-

View metadata, citation and similar papers at core.ac.uk brought to you byﬁ CORE

provided by Lund University Publications - Student Papers

Kandidatuppsats
Foretagsekonomiska institutionen
Januari 2003
EKONOMI
HOGSKOLAN

Lunds universitet

Att byta eller inte byta?

Vad paverkar bendgenheten att byta strategier hos
organisationer?

En fallstudie av Handelsbanken och SEB

Handledare Forfattare
Gosta Wijk Dan Bengtsson
Michael Eriksson

Tove Eriksson
Anders Isaksson


https://core.ac.uk/display/289932372?utm_source=pdf&utm_medium=banner&utm_campaign=pdf-decoration-v1
http://www.ehl.lu.se/

Att byta eller inte byta?

Titel:

Forfattare:

Handledare:

Niva och seminarium:

Nyckelord:

Problemformulering:

Syfte:

Metod:

Slutsatser:

Sammanfattning

Att byta eller inte byta? Vad péverkar bendgenheten hos
organisationer att byta strategi? En fallstudie av SEB och
Handelsbanken

Dan Bengtsson, Michael Eriksson, Tove Eriksson, Anders
Isaksson

Gosta Wijk

Kandidatuppsats, 10 poéng, inom temat strategi i fordndring.
Seminariedatum::2003-01-14

Strategifordndring, strategi, bankbranschen, Handelsbanken,
SEB

Vilka &r orsakerna till att strategiforandringar &r mer
forekommande 1 vissa foretag dn i1 andra? Vilka &r orsakerna
till att Handelsbanken haft en storre kontinuitet niar det géller
strategi, medan SEB oftare genomfort fordndringar pa detta
omrade?

Vart syfte dr att undersdka vad som gor organisationer mer
eller mindre bendgna till strategiskaforandringar, genom en
undersokning av vilka faktorer som legat till grund for SEB:s
byten av strategi, respektive Handelsbankens storre strategiska
kontinuitet under perioden.

Som metod for var uppsats har vi valt att anvdnda oss av en
kvalitativ komparativ fallstudie. Detta for att kunna formulera
hypoteser kring problemomrédet, inom vilket var fragestillning
hor hemma. Var empiri utgors av primdrkéllor i form av
kvalitativa intervjuer samt sekundérkillor i form av bocker,
artiklar och arsredovisningar.

En organisations bendgenhet att byta strategi paverkas enligt de
framtagna hypoteserna av ett antal faktorer. De hypoteser som
ar framtagna och redovisade som faktorer som paverkar ar
styrkan pa organisationskulturen, graden av centraliserad
struktur och maktférdelning i organisationen och dominansen
av vertikala eller laterala kontroll- och samordningsfunktioner.
Omfattningen av extern- respektive internrekrytering och hur
organisationen ser pa mojligheterna att paverka eller forutspa
omvirldens utveckling ir ytterligare nigra. Aven den befintliga
strategins uppvisade framgéngar eller misslyckanden paverkar.
Slutligen presenteras dgarforhallandet som en viktig faktor,
dock har fragan om hur denna péverkar inte lyckats besvaras
inom ramarna for denna studie.
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Lista over forkortningar

I den 16pande texten anvénder vi oss av foljande forkortningar nédr vi hanvisar till
kallor.

AFV Affarsvirlden

AS Aktiespararen

BV Bankvirlden

CS Computer Sweden

DI Dagens Industri

DN Dagens Nyheter

GBP Goteborgsposten

VA Veckans Afférer

ARS arsredovisning SEB — Denna forkortning aterkommer ofta da

materialet behandlades som en helhet. Detta gjordes for att en bra
bild av utvecklingen under perioden skulle kunna malas och att en
fragmentisering av fakta skulle undvikas och dolja helhetsbilder dé
SEB har genomgatt flertalet fordndringar som har pagatt under fler
an ett ar.
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1 Inledning

1 foljande kapitel behandlar vi bakgrunden till, och syftet med, uppsatsen. Vidare
redogor vi for var problemformulering samt de avgrdnsningar som vi funnit
nodvindiga. Avslutningsvis redogor vi kort for uppsatsens disposition.

1.1 Bakgrund

Den svenska bankmarknaden har under manga &r dominerats av de tva
affarsbankerna Handelsbanken och SEB. Trots att bada ar affarsbanker, verkar
inom samma bransch och vénder sig till ungefir samma typ av kunder, har de
under de senaste 30 &ren styrts pd olika sdtt och haft olika strategier och
organisationsformer. Handelsbanken har utmérkts av kontinuitet bdde nir det
giller strategi, organisationsform och ledarskap medan SEB har gjort fordandringar
pa dessa omraden oftare. Vi blev intresserade av vad skillnaderna 1
forhallningssitt till de tre nimnda omradena berodde pa. Framforallt ville vi
undersdka varfor den ena banken kunde behdlla samma strategi 6ver hela den
studerade perioden, medan den andra bytte flera gdnger. Vilka faktorer bidrog till
de skilda forhallningssétten till kontinuiteten for respektive banks strategi?

1.2 Syfte

Vart syfte med uppsatsen ér att undersoka vilka faktorer som legat till grund for
SEB:s byten av strategi, samt varfor Handelsbanken uppvisar en storre kontinuitet
1 foretagets strategi under perioden. Detta kommer att ske genom att vi studerar
strategi, organisationsform och ledarskap inom de bada bankerna. Vi vill dven
genom var fallstudie bidra till att utveckla 6kad kunskap och forstaelse om varfor
strategifordndringar genomfors, samt generera hypoteser kring orsakerna till
skillnader mellan bankerna i ovanstdende problemkomplex.

Den forsta uppgiften for oss blir att definiera vad en strategifordndring adr och
identifiera de strategifordndringar som har skett i respektive bank. Nér vi sen ska
finna orsakerna till strategifordndringar kan bade inre och yttre faktorer ha
betydelse. Exempel pé inre faktorer som kan ha inverkat ar organisationskultur,
ledarskap, lonsamhetsutveckling och &dgarbild. Yttre faktorer kan vara trender 1
branschen och inom managementteorin, politiska beslut och konjunkturcykler.

1.3 Problemformulering

D& vi valt en hypotesgenererande ansats har vi formulerat vart problem pa
foljande sitt:

Vilka dr orsakerna till att strategifordndringar dr mer férekommande i vissa
organisationer dn i andra?

For att kunna svara pa detta kommer vi att genomfora en kvalitativ komparativ
fallstudie av Handelsbanken och SEB och vér underordnade problemformulering
blir:

Vilka dr orsakerna till att Handelsbanken har haft en storre kontinuitet ndr det
gdller strategi, medan SEB oftare genomfort fordndringar pd detta omrdde?
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Arbetsfragor 1 fallstudien kommer att vara:

Vilka strategier har SEB respektive Handelsbanken haft?

Vad har orsakat strategifordndringarna?

Vilka inre och yttre faktorer har paverkat strategival och fOrdndringar av
strategierna i de bada foretagen?

Vilka konsekvenser har strategivalen och foréndringarna av dessa fatt for
organisationen?

De kéllor vi kommer att anvénda 1 vart arbete, kommer att vara bade primér- och
sekundérkéllor. Vara primirkdllor kommer att utgoras av kvalitativa intervjuer
med aktiva och pensionerade chefer inom Handelsbanken och SEB, och vara
sekundérkéllor kommer att bestd av bocker, artiklar och arsredovisningar.
Uppsatsen kommer till lika del att bygga pa primér- som pa sekundarkéllor.

1.4 Avgransningar

Vi har valt att avgrinsa studien tidsmaéssigt till perioden 1970 fram till idag.
Anledningen till detta &r att i Handelsbanken grundades den nuvarande strategin
ndr Jan Wallander hade tilltritt som VD. For SEB:s del bildades banken den 1
januari 1972 genom sammanslagningen av Skandinaviska Banken och
Stockholms Enskilda Bank.

Vidare har vi inte gjort nagon finansiell analys och jamfort den ekonomiska
utvecklingen for bankerna i siffror. Vi har dock studerat den Overgripande
lonsamhetsutvecklingen under den aktuella perioden. Organisationerna har inte
detaljstuderats och inte heller hur olika beslut implementerats i organisationerna.

1.5 Disposition
I detta avsnitt kommer vi kort att g& igenom hur vi har disponerat var uppsats.

1.5.1 Metod

I metodavsnittet borjar vi med att redogora for vart val av metod. Detta foljs av en
genomgang av hur insamlingen och bearbetningen av killmaterialet har gatt till.
Sedan foljer en metoddiskussion dir vi bland annat behandlar validitet, reliabilitet
och intervjumetod. Metodavsnittet avslutas med en diskussion kring kallkritik.

1.5.2 Teori

Teoridelen inleds med en definition av vad strategi dr, och vad som menas med en
strategiforandring. Vi gar sedan igenom Whittingtons fyra strategiperspektiv, det
vill séga evolutions-, process-, system- och det klassiska perspektivet. Syftet med
denna genomgang ér att skadliggora vilken syn respektive bank har pd strategi
och strategiarbete. Nista avsnitt 1 teorin dr en genomgéing av Eisenhardts simple
rules, foljt av Normanns teorier om tillvaxtkultur och tre utvecklingsparadigm.
Sedan kommer ett avsnitt om olika ledarskapsteorier. Slutligen har vi en
genomgang av fyra kulturperspektiv. Dessa ar det strukturella, Human Resource,
politiska och symboliska perspektivet.
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1.5.3 Branschgenomgéing och fallbeskrivningar

Efter teoridelen foljer forst en genomgéang av bankbranschen. I denna genomgéng
gér vi igenom storre hdndelser och olika trender i branschen under perioden, och
beskriver vad de innebar.

Efter var genomgéing av bankbranschen foljer tvd kapitel med fallbeskrivningar
for Handelsbanken respektive SEB. Hér beskriver vi bankerna och gér igenom de
storre héndelser och strategiska fordndringar som skett i respektive bank under
den studerade perioden. Vi undersoker d@ven ledarskap, kultur och organisation
inom bankerna.

1.54 Analys

I detta avsnitt analyseras forst de bada fallforetagen var for sig utifrdn de valda
teorierna. Undantaget ar analysavsnittet utifran Eisenhardts simple rules, dir
endast Handelsbanken analyseras. Darefter gor vi for varje teori en jidmforelse
mellan de béda bankerna, for att askadliggora skillnader som kan forklara
skillnaden i kontinuitet nér det géller strategi.

1.5.5 Slutsatser

Detta avslutande avsnitt inleds med tankar och funderingar kring fallféretagen. Vi
for sedan en sammanfattande diskussion kring strategiarbetet i de bada bankerna.
Utifrdn véra analyser genererar vi sedan ett antal allmidnna hypoteser kring
bakomliggande orsaker till organisationers skiftande benidgenhet att byta strategi.
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2 Metod

[ detta kapitel redogor vi for valet av foretag och bransch. Vi beskriver dven vdrt
sdtt att arbeta och vilken metodteori vi haft som utgangspunkt. Kapitlet innehaller
vidare en utldggning om valet av teorier samt en metoddiskussion ddr vi stdller
oss kritiska till den datainsamling vi genomfort och diskuterar riskerna med vdrt
tillvigagangssiditt.

2.1 Val av foretag och bransch

Nar vi faststillt problemomradet var det dags att vélja foretag. For att svara pa
problemstillningen behdvde vi tvd foretag som verkade inom samma bransch,
hade en likartad affarsinriktning, samt védnde sig till ett likartat kundsegment.
Detta skulle eliminera risken for att skillnaden i forhéllande till kontinuitet i
strategin orsakades av olika afférs- eller kundinriktningar. Vi valde da att titta pa
de tvd affarsbankerna Handelsbanken och SEB, eftersom de bada bankerna
uppfyllde dessa krav. Vi upplevde att Handelsbanken haft en kontinuerlig strategi
sedan tidigt 70-tal, medan SEB haft en skiftande strategi. Darfor bedomde vi dem
som ldmpliga for att generera hypoteser kring var problemformulering.

2.2 Val av metod

Som metod for var uppsats har vi valt att anvénda oss av en explorativ fallstudie.
Detta for att kunna formulera hypoteser kring problemomradet, inom vilket var
fragestéllning hor hemma. D& vi vill studera orsakerna till Handelsbankens mer
kontinuerliga strategi och SEB:s vixlande strategi, har vi valt att géra en
komparativ kvalitativ fallstudie av de bada bankerna. Genom denna studie hoppas
vi kunna generera hypoteser kring orsakerna till skillnaden i1 kontinuitet pa
strategiomradet.

Nér man studerar sociala system fOr att utréna motiven bakom beslut av
grundldggande betydelse, dr det viktigt att identifiera sd kallade signifikanta
aktorer. Deras vérderingar, forestdllningar, attityder, motiv och intressen ar
viktiga att blottldgga och forstd. Vi maste alltsa forstd verkligheten och problemen
utifran hur systemets aktorer uppfattar situationen. Studier som &r inriktade pa att
identifiera hur aktorer och deras verklighetsuppfattning, viarderingar, motiv och
forestillningsramar styr beslut, handlingar och agerande brukar kallas
aktorsorienterade studier. Nar aktorerna fungerar inom system av olika slag blir
aktorsstudier  ofta  aktOrsorienterade  systemstudier.  Aktorsorienterade
systemstudier genomfors ofta som fallstudier och utgér frdn en kvalitativ
metodfilosofi. Eftersom vi ville undersdka dgarnas och ledarnas betydelse for
olika instdllningar till strategi, talade detta for en kvalitativ fallstudie.
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Enligt Lundahl och Skérvad finns det ett antal grundbultar(Lundahl & Skérvad
1999, s. 102) vid genomforande av kvalitativa undersokningar. De ar f6ljande:

e Hermeneutiska studier utgér frin vad ménniskor sagt, skrivit, tinkt och gjort
samt resultatet av ménniskors beslut och handlingar 1 form av byggnader,
produkter, virderingar, symboler etc.

e Det giller att se saker och ting genom de studerade aktdrernas 6gon och
beskriva och uttrycka héndelser och handlingar utifrdn de studerade
personernas perspektiv. Undersokaren vill forstd motiv, innebdrd, betydelse
etc.

e Alla tolkningar pdverkas av tidigare erfarenheter, uppfattningar och
forutsdttningar — den sd kallade forforstaelsen. Tolkningarna ar
teoriimpregnerade och perspektivstyrda. Vid kvalitativa studier dr det viktigt
att vara medveten om hur perspektivet styr tolkningarna, samt att i manga fall
utga fran olika perspektiv.

e Detaljerade beskrivningar av sociala miljder och sammanhang é&r ofta
nodvindiga for att det ska vara mojligt att forstd hur individer tolkar sin
’livsvérld” och det beteende som foljer av denna tolkning.

e Vid kvalitativa undersdkningar dr det ofta lampligt att studera forlopp och
processer, det vill sdga underska hur det fenomen som studeras utvecklas och
fordndras over tid.

e Forskaren bor undvika forstrukturerade och detaljplanerade undersokningar
och vara beredd att omprova problemstillning, metod och angreppssétt under
genomforandet av undersdkningen.

e Mainga ganger giller det att formulera och prova teori samtidigt med
informationsinsamlingen och undvika att utgéd fran teori och som formulerats
fore faltarbetet.

Vid renodlade kvalitativa undersokningar dr forskaren inte intresserad av hur
vérlden &r, utan hur den uppfattas vara. Med ett hermeneutiskt sprakbruk benimns
detta hur den tolkas. Kvalitativ metod ldmpar sig dérfor 1 forsta hand for
fragestillningar som syftar till att forstd hur exempelvis personer och grupper
upplever eller forhaller sig till s& skilda fenomen som sjukdomar, framgéing,
l6nesystem och arbetsorganisation.(ibid, s. 101)

Med utgingspunkt i ovanstdende var vir ambition att genomfOra en kvalitativ,
hypotesgenererande studie som skulle fa olika karaktdr beroende pa tillgdngen pa
primir- respektive sekundirdata.
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2.3 Tillvigagiangssitt

2.3.1 Val av perspektiv

I arbetet med vér uppsats har vi anvént oss av olika perspektiv for att undersoka
fragestillningen. Med perspektiv menas synsétt eller utgangspunkt for arbetet.
Dels har vi tittat pa foretagens egen syn pa sin strategi. Detta har skett genom véra
intervjuer med personer pa ledande poster i de bada bankerna, samt genom deras
arsredovisningar. Dessutom har vi ldst litteratur skriven av nyckelpersoner inom
de bada bankerna. Till exempel har vi last litteratur skriven av Jan Wallander som
i borjan av 70-talet lade grunden for den strategi som &n idag giller for
Handelsbanken. En annan utgdngspunkt har varit omgivningens syn pa bankerna.
Haér har det framst handlat om sekundérdata, som vi inhdmtat fran afférspressen.

2.3.2 Insamling och bearbetning av primiardata

Vara primdrdata bestdr fraimst av personliga intervjuer och telefonintervjuer. Ett
vanligt sétt att skilja mellan olika typer av intervjuer dr att utgd fran graden av
standardisering(Lundahl & Skérvad 1999, s. 115f). Vid intervjuer med hog grad
av standardisering ar sdval frdgeformuleringen som ordningsféljen mellan
fragorna bestimd pa forhand. Frageformulering och ordningsfoljden mellan
frigorna ska ske pd samma sitt vid utfrdgningen av olika personer i samma
undersdkning. Vid ostandardiserad intervju kan man ddremot vilja bade
frdgeformulering och fragornas ordningsfoljd mer fritt. Ostandardiserade frdgor &r
mer ldmpliga for att samla in mjuka data om kvalitativa forhallanden, tillexempel
olika personers beddmning av en situation, de forestdllningar och motiv som
ligger bakom en viss atgérd (tillexempel val av strategi). Ostandardiserade fragor
ar darfor vanliga vid kvalitativa undersokningar. Vara intervjuer har varken varit
helt standardiserade eller ostandardiserade. Vi har valt att anvdnda oss av sa
kallade semistandardiserade intervjuer. Det innebér att vissa av fragorna till
respondenterna har varit bestimda pd forhand. Dessa har kompletterats med
uppfoljningsfragor under intervjuerna. Dessutom har vi stillt fragor som bara
riktar sig till vissa personer. Det har handlat om fradgor som varit specifika for
respektive bank, for att vi skulle kunna fa svar pd fragor som uppkommit under
arbetet med det empiriska materialet fran sekundarkdllorna. Anledningen till att
vissa av vara fragor varit forutbestimda, och 1 viss mén standardiserade, &r att vi
ville ha mgjlighet att jimfora mellan bankerna.

Nir det giller strukturen pé vara intervjuer har vi anvént oss av den fria intervjun
(ibid, s. 115ff), vilket dr den vanligaste formen inom kvalitativa undersdkningar.
Vi upplevde den fria formen som ldmplig d& den har en bredare inriktning och &r
mindre fokuserad. Dessutom &r en fri intervju mer dialogutvecklade och inte 1
huvudsak informationssdkande. Detta var lampligt d& vi ville ha en explorativ
undersokning och inte ville utgd fran nagra specifika orsaker, utan 1 intervjuerna
ville hitta s& ménga orsaker till kontinuerlig strategi respektive strategibyten som
mojligt. Intervjuerna syftade &dven till att locka fram asikter, attityder och
forestéillningar kring strategi. Detta for att kunna se om det fanns ideologiska eller
kulturella orsaker.
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Da vi ville undersoka orsaker till skillnaderna i forhallningssittet till kontinuitet i
strategiarbetet, har vi valt att intervjua personer som har eller har haft ledande
poster inom banken eller dess styrelse. Detta for att de ska ha god insikt och
kunskap om strategiarbetet. De personer vi valt och fatt att stélla upp pa vara
intervjuer ar:

Thommy Mossinger som &r vice verkstillande direktér inom
Handelsbanken och chef for Regionbanken Sddra Sverige. Detta jobb har
han haft i tva &r. Dessforinnan var han kontorschef pd Handelsbanken 1
Jonkoping. Han sitter med 1 koncernledningen och i styrelsen for nagra av
Handelsbankens dotterbolag. Thommy Mossinger intervjuades frimst om
Handelsbankens strategi idag och i framtiden, men dven om historiska
faktorer som paverkat strategiarbetet.

Hans-Emil Pélsson, fore detta vice VD pd S-E-Bankens centralkontor 1
Malmé. Han kom till Skandinaviska banken i1 borjan av 1960-talet och
pensionerades frdn banken 1992. Intervjuades om S-E-Bankens strategi
och de faktorer som péverkat den under perioden 1972 fram till hans
pensionering.

John Abrahamsson, regionchef for sddra regionen med kontor i Malmé pa
SEB. Har varit tidigare bland annat varit VD pa Enskilda Securities. John
Abrahamsson intervjuades framst om SEB strategi idag och i framtiden,
men dven historiskt och faktorer som pa verkar strategiarbetet.

Christer Erlandson, fore detta chef for S-E-Bankens foretagsavdelning.
Han borjade pa banken 1963. Erlandson intervjuades vid tva tillfdllen,
varav den ena var en telefonintervju. Dessa intervjuer var ostrukturerade
och handlade framst om bankbranschen och finanskrisen. Dessutom
diskuterades S-E-Banken i allménna ordalag.

Sigvard Bardosson, fore detta kontorschef inom Handelsbanken. Han
borjade inom banken 1960 som tjdnsteman och blev 1967 kontorschef pa
banken i Hammarstrand. Bardosson gick i pension 1999 och var da
kontorschef pa Handelsbankens kontor i Lund. Sigvard Bardosson
intervjuades om Handelsbankens strategi och de faktorer som péverkat den
under perioden 1970 till 1999 dé han pensionerades.

Johan Hansing, ekonom péd utredningsavdelningen pa Svensk
Bankforening. Han intervjuades angdende bankbranschen och de storre
hiandelser som intridffat under perioden for studien.

Karl-Erik Sahlberg, fore detta vice styrelseordférande i S-E-Banken och
styrelseordforande 1 styrelsen for S-E-Bankens regionkontor i Malmo.
Karl-Erik Sahlberg har tidigare varit VD i Perstorp AB och senare i
Arenco. Intervjuades om S-E- Bankens strategi och de faktorer som
paverkat den under perioden fram till hans pensionering.
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233 Insamling och bearbetning av sekundirdata

De sekunddrdata vi anvént i vart arbete har fungerat bdde som faktabas och
idékélla. Utifran en riklig midngd av data ville vi skapa oss en bild av
fallforetagen. Det handlade bland annat om hur de &r organiserade, vilka
dgandeforhallande som finns, vilka strategier de har och haft. Samtidigt ville vi
utifrdn materialet f4 idéer kring vad som orsakat skillnaden géillande syn och
kontinuitet 1 strategin hos de bada foretagen. De sekundérkillor vi anvént oss av
har varit artiklar i affarstidskrifter, foretagens arsredovisningar, litteratur om
branschen och litteratur skriven av intressenter 1 foretagen (till exempel Jan
Wallander i Handelsbanken). Detta material har vi aktivt anvént, dock har vi varit
medvetna om killornas eventuella svagheter. Nér det giller litteratur skrivna av
intressenter har vi varit medvetna om risken for partinlagor, virderingar och
slutsatser som kan ha gjorts av egenintresse.

2.4 Val av teori

Utifran vara tidigare kunskaper och det kdllmaterial vi samlade in i inledningen av
vért arbete, upplevde vi att det fanns en skillnad i syn pé strategisktarbete inom
bankerna. For att analysera om s& var fallet, valde vi att anvdnda oss av
Whittingtons fyra strategiperspektiv. Vi upplevde dven att ledarskap och
organisationernas struktur och kultur var omrdden som bidrog till skillnaden.
Darfor valde vi ut olika ledarskapsteorier, for att i var analys kunna undersoka
ledarskapets betydelse for strategiarbetet. For att studera vilken betydelse
organisationernas struktur och kultur haft, valde vi Bolman och Deals fyra
organisationsperspektiv. Vi valde dven att titta pa de bada bankerna utifran vad
Normann skrivit om tillvéxtkultur och tre utvecklingsparadigm.

2.5 Metoddiskussion

I detta avsnitt kommer vi att titta pa kvalitativ datainsamling, inre och yttre
validitet och reliabilitet for var uppsats. Vi kommer &dven att diskutera
intervjumetod, kallkritik och teorikritik.

251 Kvalitativ datainsamling

Vid kvalitativ datainsamling far man stora méngder data. All dessa data gar
naturligtvis inte att anvédnda i analysen. Ett grundldggande fel som gors vid analys
ar enligt Abnor & Bjerke (1994, s. 143), att man rycker ut ett antal variabler ur en
mingd olika stérre sammanhang. Dessa variabler betyder olika saker, pa grund av
olika sammanséttningar i dessa sammanhang. Dérfor riskerar man att fa en
forvanskad bild eftersom man i analysen anvénder sig av en begrinsad del av den
insamlade datan. For att forsoka eliminera denna risk har vi anvént oss av de olika
perspektiven for vir metod. Vi hoppas ddrigenom kunna vilja rétt variabler for
var analys, samt bli medvetna om deras inbordes kopplingar, sa att vi ger
variablerna deras rétta betydelse.
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2.5.2 Validitet och reliabilitet

Om forstéelse dr den viktigaste grunden for en undersokning, kommer kriterierna
for att man ska kunna lita pd undersokningsresultaten att vara helt annorlunda én
om syftet dr att uppticka en lag eller prova en hypotes. Detta kommer att ha
betydelse for validitet och reliabilitet for vart arbete.

Inre eller intern validitet

Inre eller intern validitet handlar om i vilken mén ens resultat stimmer dverens
med verkligheten. Ju narmre verkligheten vi kommer, givet en viss definition och
ambition, desto hogre validitet foreligger. Det handlar dven om hur vél resultatet
verkligen fangar det som finns. Har vi identifierat de orsaker som finns eller
enbart en begrdnsad del, samt studerar eller méter vi verkligen det vi tror oss
mata? Har vi lyckats hitta de viktigaste faktorerna for strategival i de bada
foretagen?

En del i arbetet med att skapa inre validitet handlar om relationen mellan teori och
data. Validiteten kan fOrbéttras genom att kontinuerlig anpassning mellan
teoriarbetet och undersokningsmetoden. Det ér fruktldst att analysera och utveckla
hypoteser i1 sdvél ett empiriskt som teoretiskt vakuum. Efter ett inledande arbete
med insamling av empiriskt material, for att skapa oss en bild av foretagen, har vi
darfor jobbat vixelvis med teoriarbetet och insamling av empiriskt material for att
uppnad sd hog inre validitet som mojligt.

Yttre eller extern validitet

Yttre eller extern validitet handlar om 1 vilken utstrickning resultatet frin en viss
undersokning dr tillampligt dven 1 andra situationer &n den undersdkta, det vill
sdga hur pass generaliserbara resultaten fran en vetenskaplig undersokning &r.

Man viljer fallstudiemetoden for att man vill gi pa djupet med en bestimd
situation, person eller hindelse, istdllet for att reda ut ndgot som géller generellt
for méanga eller alla undersokningsenheter. Stake ( Sharan 1994, s. 187) menar till
exempel att nidr forklaring, hypotesprovning och lagar dr malet med en
undersokning, dr det normalt en nackdel att anvinda sig av en fallundersdkning.
Men nér syftet dr forstéelse, vidgad erfarenhet och en 6kad sékerhet betrdffande
det redan kénda, forsvinner denna nackdel.

Fragan om generaliserbarhet 1 en fallstudie dr overlag inriktad pd hur vida man
kan generalisera fran ett enstaka fall eller frdn kvalitativa unders6kningar dver
huvudtaget och i sa fall pd vilket sétt. De som tolkar extern validitet i termer av
traditionella forskningsmetoder, intar en av tva stindpunkter. Antingen utgar de
frdn att det inte gar att generalisera frdn en fallstudie och betraktar det som en
begransning i metoden. Den andra stidndpunkten dr att forsoka stidrka den externa
validiteten. Det kan ske genom att anvinda sig av slumpmassigt urval av enheter
inom fallet och sedan behandla informationen pa ett kvantitativt sétt, eller genom
att anvinda flera fall som berér samma fGreteelse.
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Da man som vi anvénder sig av en fallstudie forblir frigan om extern validitet
olost, sd vida inte begreppet generalisering omdefinieras si att det speglar de
utgangspunkter och forutsittningar som den kvalitativa forskningen vilar pa. Det
finns olika omformuleringar av generaliseringsbegreppet. Ett dr Wilsons
anviandar- och ldsargeneralisering (ibid, s. 124). Den innebédr att man l&dmnar
frdgan om 1 vilken utstrackning resultaten fran en viss undersékning &r tillimpliga
pa andra situationer eller ej 1dmnas &t de personer som befinner sig i dem. Lasaren
maste fraga sig vad det dr 1 denna undersokning som ar tillimpligt pa hans eller
hennes situation, och vad som definitivt inte passar in. Detta &r ett vanligt
tillvigagingssitt inom medicinen och juridiken, dar frigan om huruvida ett fall
gér att applicera pa en aktuell situation, avgors av den ldkare eller jurist som &r
inblandad. Graden av generaliserbarhet dr alltsa beroende pé vad lasaren kan fa ut
av fallstudien. Vér uppgift ar darfor att ge en tydlig bild av fallféretagen och av
det empiriska material som vi anvént, for att ldsaren ska kunna gora sin
bedomning av i vilken grad det gar att applicera pa hans eller hennes situation.

Reliabilitet

Reliabilitet handlar om 1 vilken utstrickning ens resultat kan upprepas. Kommer
en upprepad undersdkning att ge samma resultat? Reliabiliteten &r ett
problematiskt begrepp inom samhéllsforskning, eftersom ménniskans beteende
inte &r statiskt utan fordnderligt.

Eftersom tillvigagangssattet under en kvalitativ fallstudie utvecklas efterhand och
diarmed inte &r faststéllt 1 forvédg, kan inte heller begreppet reliabilitet tillimpas pa
nagot meningsfullt sdtt. Av dessa skidl kommer alltsd en upprepning av en
kvalitativ unders6kning inte ge samma resultat, vilket dock inte misskrediterar
den forsta undersokningens resultat.

Guba & Lincoln(Sharan 1994, s. 181) argumenterar for att man ska bekymra sig
mer for den inre validiteten @n for reliabiliteten. Eftersom det &r omojligt att ha en
inre validitet utan reliabilitet, kommer en stirkning av den inre validiteten att
innebdra att dven reliabiliteten Okar. Eftersom termen reliabilitet 1 traditionell
mening inte verkar kunna stimma sdrskilt vdl ndr den anvédnds péd kvalitativ
forskning, menar de att man i stéllet ska anvénda begreppen “graden av beroende”
och ”sammanhang” ndr det giller de resultat som vi fir frdn analys av
information.

2.5.3 Intervjumetod

D4 det 1 vara intervjuer handlar till stor del om direktintressenter i egenskap av
anstéllda 1 de undersokta foretagen eller deras konkurrenter, &r det viktigt att noga
virdera och kontrollera dem. Om intervjuer med direktintressenter dr en viktig del
av datainsamlingen i utredningen &r det ofta n6dvéndigt att intervjua personer fran
samtliga intressegrupper. Detta krdvs bland annat for att faststélla vilka data som
ar entydiga och okontroversiella, respektive vilka olika uttolkningar, vdrderingar,
partsinlagor och slutsatser som forekommer bland intressenternas svar.
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254 Kallkritik

Vid all datainsamling géller det att sékerstélla validitet, reliabilitet och relevans i
forhallande till studiesyftet och problemstillningen.

Den forsta frdgan man bor stilla sig &r om det finns sekundérdata om det fenomen
som studien behandlar, var den finns och om dessa data é&r tillgdngliga. Vi har valt
att anvinda sekundirdata som vi hdmtat fran affiarspressen. Nir man utnyttjar
sekundédrdata &r det givetvis viktigt att ha ett kritiskt forhdllningssitt. De
sekundirkdllor som vara sekundirdata dr hdmtade fran kan vara partiska,
vinklade, ofullstindiga eller ej representativa pd grund av ett tveksamt urval. Till
exempel finns det gemensamma &garintressen bakom affarspressen och bankerna,
vilket skulle kunna paverka hur bankerna beskrivs och bedoms i dessa tidningar.
Detta dr nagot som vi varit medvetna om och tagit hiansyn till.

Véra primérkallor har varit personer anstédllda vid respektive banker. Det innebér
risker for att den data vi fétt &r fargad av virderingar och partinlagor. D4 de utgor
en stor del av vart arbete, dr det viktigt att ta hansyn till detta och vara kritisk 1
bedémningen.

255 Teorikritik

Hur vet vi att de teorier vi anvinder av dr vetenskapligt korrekta? For att oka
kvaliteten pa informationen vi far ut ur vara analyser, har vi valt att anvinda oss
av teorier som dr vedertaget accepterade, och som vi anser dr relevanta for var
analys. Vi har framst anvint teorimaterial som ar skrivet av etablerade forskare.
Dock forklarar inte teorierna hela sanningen, och resultatens kvalitet dr beroende
av hur vil vi tolkat teorierna.
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3 Teori

Foljande kapitel behandlar de teorier som vi har valt och som kommer att ligga
till grund for vdra analyser. Vi inleder med att definiera vad vi avser med strategi
och strategifordndringar. Vidare redogor vi for olika perspektiv pa strategi for att

gd vidare till Eisenhardts teori om Simple Rules. Ddrefter gar vi vidare till att
behandla Normanns teorier kring vixtkultur samt redogor for de teorier som han
presenterar i boken Ndr kartan fordndrar affdrslandskapet”. Avslutningsvis gar
vi in pd ledarskapsteorier samt redogor for de teorier vi valt for att hjdlpa oss att
analysera organisationerna.

3.1 Strategi och strategiforindringar

For att kunna studera vad som ligger bakom wvalet av en strategi och en
strategiforandring dr det viktigt att definiera vad som menas med dessa begrepp.
Hiar presenteras de definitioner som senare kommer att ligga till grund for
analysen.

3.1.1 Corporate str ategy och business strategy

Inledningsvis dr det viktigt att sdrskilja olika typer av strategier. Emedan
corporate strategy behandlar inom vilka marknader och vilken affdrsidé som ett
foretag ska anvinda sig av sa syftar business strategy till hur foretaget ska
konkurrera inom de omraden det dr verksamt. (Grant 2000, s. 19)

Da de foretag som uppsatsen behandlar dr valda med avsikt pa att de bégge delar
corporate strategy dr det saledes framst deras business strategy som kommer att
avhandlas. Det vore dock en omdgjlighet att inte ha deras corporate strategy
stindigt 1 medvetande da en fordndring i1 foretagets strategi mycket vél kan
medfora fordndringar i bdgge strategityperna.

3.1.2 Strategi

Sa vad innebdr di begreppet strategi? Ordet dr laddat och dven om de flesta anser
sig ha en generell uppfattning om vad ordet innebér sa skiljer sig definitionerna
nagot nir de konkretiseras. (Grant 2000, s. 14, Akesson 1997, kap 3.2)

Strategibegreppet har en lang historia och sjédlva ordet hirstammar fran ”de gamla
grekerna” (Akesson 1997, kap 3.2) dven om sjilva begreppet anses hirstamma
fran Sun Tzu:s Art of war frén 500 B.C. (Grant 2000, s. 14). Dock har strategi
som verktyg for foretagsledningar endast diskuterats i knappt femtio ar (Akesson
1997, kap 3.2). Utan att hdr ga ndrmare in pd begreppets utveckling nojer vi oss
med att kort redovisa nagra 1 litteraturen anvianda definitioner samt motivera den
definition vi valt.

En populirt citerad definition &r den ursprungliga fran Sun Tzu:s The art of war
500 B.C.(enligt Grant 2000):

Strategy is the great work of the organization. In situations of life or death, it is
the Tao of survival or extinction. Its study cannot be neglected.
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Denna definition dr grundldggande och mycket bred och uppfyller saledes inte de
krav pa exakthet som krévs for att inom ramen av denna uppsats kunna identifiera
foretagens strategier. Nésta definition som dr mycket frekvent forekommande i
litteraturen dr den som Alfred Chandler fastslog 1962 (Chandler 1962 i Grant
2000, s.14; Akesson 1997, kap 3.2, Bolman & Deal sid. 84):

The determination of the long-run goals and objectives of an enterprise, and the
adoption of courses of action and the allocation of resources necessary for
carrying out these goals.

Oversatt till svenska blir detta:

Avgorandet om langsiktiga mal och syften i ett foretag, och godkinnandet av
tillvigagingssatt och fordelning av de resurser som behdvs for att uppfylla dessa
mal.

Som redan ndmnts dr denna definition flitigt citerad (Grant 2000, Bolman & Deal
1995, Akesson 1997) och med avseende pa vér undersokning tillrickligt exakt for
att tillgodose vara krav for att besvara var frigestillning. Kenneth Andrews
definition dr ytterligare en definition som dr hogintressant, vilken dven den ar
flitigt citerad (Grant 2000, s. 14, Akesson 1997, kap 3.2):

Strategy is the pattern of objectives, purpose, or goals and the major policies and
plans for achiving these goals, stated in such a way as to define what business the
company is in or is to be in and the kind of company it is or is to be.

Denna definition beskrivs av Akesson (1997) som varandes en definition som
beskriver ett foretags strategi 1 likhet med en individs personlighet. Den dr mer
utforlig och har ett mer komplext ndrmande till begreppet strategi. Definitionen &r
intressant, men eftersom den for 6ver strategidiskussionen till att vidare gélla dven
utveckling som inte styrs medvetet av till exempel foretagsledningen (Akesson
1997, kap 3.2), bidrar den inte till att besvara uppsatsens fragestillning som avser
vad som ligger bakom en medveten strategiforandring eller ett medvetet val att
halla fast vid en strategi - det som Mintzberg kallar for intended strategy
(Mintzberg enligt Grant 2000, s. 21).

Enligt ovanstaende resonemang kommer vi séledes genomgéende i uppsatsen att
anvédnda oss av Chandlers definition fran 1962 dé den ar tillrackligt exakt och kan
ligga till grund for en analys som ska besvara var fragestillning.

3.13 Strategiforindringar

Definitionen pa strategifordndringar dr nddvéndig for att kunna analysera vad som
legat bakom dem. Sjélvklart maste ju forst en forandring fastslas innan fradgan om
varfor den gjorts kan besvaras. Likasa dr det viktigt att kunna fastsld ndr en
strategiforandring inte har skett for att likaledes kunna besvara frdgan pa varfor ett
val att behélla en strategi har gjorts.
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Da var frigestillning bygger pa att medvetna val har gjorts att byta eller behalla
en strategi utgar vi fran de utsagor som de bégge foretagen ger. Anser de sig ha
statt infOr ett val och antingen bytt eller behallit strategi och ett beslut har fattats
utgar vi fran att detta stimmer. Givetvis krdvs dock en viss kritisk granskning fran
vér sida och en beddmning méste goras i varje fall om ett pastatt byte verkligen ér
ett strategibyte samt om ett beslut som inte sdgs vara strategiskt kanske verkligen
ar det. Dock gors begrinsningar i hur djupgdende dessa analyser kan vara och en
utviardering av hur det som Mintzberg kallar for realized strategy (Mintzberg
enligt Grant 2000, s. 21) egentligen dverensstimmer med ett beslut sker endast i
begrinsad omfattning.

I enlighet med den ovan valda definitionen pé strategi anses en fordandring i ndgon
av dess bestdndsdelar foljaktligen vara en strategiforandring. Séledes dr var
definition enligt f6ljande:

En strategiforandring dr en fordndring av langsiktiga mél och syften 1 ett foretag,
och/eller fordndring av tillvigagangssitt och fordelning av de resurser som behdvs
for att uppfylla dessa mal.

3.2 Strategiska perspektiv

Det finns 1 fyra strategiska perspektiv enligt Whittington (1993, sid.2ff). De ar det
klassiska  perspektivet, evolutionsperspektivet,  processperspektivet  och
systemperspektivet. Vi kommer framst att diskutera det klassiska perspektivet och
evolutionsperspektivet i analysen, men hér i teoriavsnittet kommer vi att gora en
genomgang av samtliga perspektiv.

3.2.1 Det klassiska perspektivet

Inom det klassiska synséttet dr lonsamhet det frimsta malet for verksamheten och
rationell planering dr medlet for att uppnéd detta. Detta perspektiv kallas dérfor
ibland rationell strategisk ansatts. Det klassiska synséttet sitter stor tilltro till
chefers formaga att skapa langsiktigt lonsamma strategier genom rationell
langtidsplanering. Det bygger alltsd pa uppfattningen att manniskan har férmaga
att forutse konsekvenser och fordelar till f6ljd av ett beslut, samt viljan att avsta
kortsiktiga fordelar och vinster till forman for mer formanliga sddana pa lang sikt.
Tyngdpunkten i det klassiska perspektivet ligger alltsd pd langsiktiga, explicita
och avsiktliga maél. Enligt Whittington (1993, s. 14) tar upp Chandlers
strategidefinition som exempel (se ovan).

Huvuduppgiften for hogsta ledningen ar att utforma och kontrollera strategin,
medan ansvaret for implementering av strategin ligger hos chefer pa operationell
niva. Perspektivet har en grundsyn pd strategi som dr starkt influerad av den
militdra skolan och &r darfor ar mycket hierarkisk. I strategiarbetet har man fokus
indt foretaget istéllet for utat marknaden.
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3.2.2 Evolutionsperspektivet

Evolutionssynsittet sdtter mindre tilltro till ledningens forméga att planera och
handla rationellt. Istdllet for att som i det klassiska synsittet forlita sig pa
ledningen, fOrvédntar de sig att marknaden ska sikra en god I6nsamhet. Detta
genom de konkurrensprocesser som sitts igang hos foretagen, da de forsoker
overleva pa marknaden. Inom evolutionsperspektivet har man alltsd fokus utét
marknaden, till skillnad mot det klassiska perspektivet.

Anhingare av evolutionssynséttet forordar inte alltid rationella planeringsmetoder.
De menar att oavsett vilka metoder foretagsledningen anvénder sig av, kommer
det dnda att vara de som presterar bast som dverlever. Chefer behover inte kunna
skapa optimalt resultat for verksamheten pa ett rationellt sitt, eftersom
“evolutionen dr naturens svar pa cost-benefit analys”.

Evolutionssynsittets foresprakare hdvdar att marknaden ar for konkurrensutsatt
for dyrbara investeringar i strategiforandringar, och &ven alldeles for oforutséigbar
for att man ska kunna prognostisera den. De hdvdar dven att marknaden ar for
effektiv for att kunna skapa nagra storre fordelar i forhdllande till konkurrenterna.
I en sda konkurrensutsatt miljo kan en utarbetad strategi bara ge temporéra
fordelar. Konkurrenterna kommer snabbt att kunna kopiera och forstora en
eventuell fordel. Dessutom éndrar sig miljon snabbare dn en komplex organisation
kan fordndra sig for att uppnd differentiering. Eftersom det enligt
evolutionstanken inte gar att skapa langsiktiga fordelar 1 forhéllande till
konkurrenter, blir slutsatsen enligt ménga att ekonomi 4r den bésta strategin. Den
enda riktiga konkurrensfordelen dr en hog inre effektivitet. Eftersom langsiktig
planering inte anses vara mojlig, handlar ledningens arbete frimst om att se till sa
att det man gor idag goOrs pa effektivast mgjliga sétt. Ibland krdver dock
situationen att ledningen forsoker forutspa framtida fordndringar. Det dr da bést
att inte faststdlla en plan som man sedan investerar kraftigt i. Ett effektivare
angreppssitt dr enligt evolutionssynsittet att experimentera med sd manga sma
16sningsalternativ som mojligt, for att sedan véinta och se vilka som blommar ut
och vilka som misslyckas. Om medveten strategi dr ineffektiv, krivs ett antal nya
alternativ fran vilka miljon kan vilja den starkaste.

Bland evolutionsanhdngarna finns dock olika inriktningar. Ett omrade déar det
skiljer sig, dr just synen pa mojligheten till differentiering. Som exempel anviander
sig differentieringsforesprakaren Henderson enligt Whittington (1993, s. 23) av
den ryska biologen Gause och hans “principle of competetive exclusion”. Gause
hade markt att om han placerade tva organismer av samma kon men olika arter 1
en glasburk med begrinsad miangd mat, si dverlevde de. Om de tva organismerna
diaremot var av samma art, med samma mingd mat, sa dog de. Utifran detta drog
Henderson slutsatsen att overlevnad 1 en konkurrensutsatt miljo kraver
differentiering.

Kritiker till evolutionssynsittet menar att ménga stérre foretag dominerar den
marknad som ska disciplinera dem. Genom oligopolliknande forhallanden, dr de
vil rustade mot sina konkurrenter. For dessa foretag handlar det mer om att vélja
marknad, 4n om att marknaden véljer dem. Alltsd fungerar inte de
evolutionskrafter som ska se till att enbart de bista dverlever.
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Som en sammanfattning av evolutionstanken kan ségas vara att i jakten pd den
bésta strategin dr det bdst att 1ata marknaden gora valet, istéllet for chefen.

3.2.3 Processperspektivet

Processperspektivet delar evolutionssynséttets skeptiska syn pd formagan att
skapa rationella strategier, men dr mer skeptiskt till marknadens formaga att
maximera I6nsamheten. Enligt anhéngare till processynsittet &r bade
organisationer och marknader klibbiga och roriga fenomen, ur vilka strategier
uppstar under stor forvirring och med sma steg. De hdvdar att ledningen har
brister i organisations- och marknads processer att tacka for sina strategi- och
konkurrensfordelar. Det bdsta rddet enligt anhéngare av processynsittet, r att inte
strdva efter ett ideal for rationellt handlande som inte gir att uppnd, utan att
acceptera och arbeta med virlden som den ar.

Processperspektivet dr starkt influerat av psykologin och menar att den rationella
ekonomen inte existerar. I verkligheten dr méanniskan bara delvis rationell. De
menar att en person inte kan overvdga mer dn ett par faktorer atgdngen. Vi dr
heller inte villiga dgna oss at obegriansad sokning av relevant information, och &r
partiska 1 var bedomning av data. Framforallt &r ménniskor villiga att acceptera
forsta tillfredsstdllande 16sning vi traffar pa, istdllet for att soka efter den bista.
Dérfor anses ledare vara oférmogna att skapa rationella strategier.

Den skeptiska instillningen till marknadens formaga att maximera I6nsamheten
beror pa uppfattningen om att marknaden ofta dr tolerant mot underpresterande
foretag. Foretag kan ofta uppnd en tillrdcklig marknadsandel och tjdna
forhallandevis bra med pengar utan att prestera maximalt. Agarna ir oférmogna
att upptiacka den laga prestationsnivan eftersom de liksom andra inte &r rationella
eller tillrdckligt informerade. Foretagen kan bygga upp en buffert som minskar
behovet av ett strategibyte, genom att leverera en tillricklig 16nsamhet som gor
alla nojda. Pa sa sitt blir de mer inriktade pa att tillfredsstdlla istédllet for att
maximera l6nsamheten.

Denna syn pa organisationer och méanniskorna som leder dem har stor betydelse
for synen pa strategi. Processperspektivet nedvérderar vikten av rationell analys
och reducerar fOrvintningarna péd framgang. Istdllet menar anhdngare av
processynsittet att skapare av strategier inte strivar efter den bésta 16sningen, utan
att de nojer sig med att folja rutiner och etablerade uppfattningar inom foretaget.

3.24 Systemperspektivet

Till skillnad frdn evolutions- och processperspektivet, tror anhingare av
systemperspektivet pd organisationers formaga att planera for framtiden och agera
effektivt 1 sin miljo. Istdllet for att som det klassiska perspektivet tro att
rationaliteten bakom strategin beror pd formagan att gora prognoser och utifrdn
dessa gora en langsiktig planering, tror man inom systemperspektivet att
rationaliteten bakom strategiska beslut har sin grund i sociologiska sammanhang.
Perspektivet har alltsd mer fokus pd de sociala sammanhangens betydelse for att
fungera framgangsrikt, och mindre fokus pa att skapa 16nsamhet. Darfor har
systemperspektivet mer fokus utat marknaden, i1 jamforelse med det klassiska som
1 sin lonsamhetsstravan fokuserar indt den egna organisationen.
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3.3 Eisenhardts Simple rules

Eisenhardt menar att foretagen kunde ha rdd med komplexa strategier nér
affarslandskapet var enkelt. Nér affarsverksamhet dr komplex, méste strategierna
déremot forenklas. Ett sitt att forenkla strategin dr att anvénda sig av ett fatal
enkla och fasta regler, som definierar riktningen for verksamheten utan att
begrénsa den - en s kallad simple rules strategi (HBN, januari 2001).

3.3.1 Ringa in nyckelprocesser

En simple rules strategi innebdr att istéllet for att vélja en marknadsposition eller
framhdva en kompetens, ska foretagsledningen vilja ett litet antal strategiska
processer och utforma ndgra fa4 regler som en guide. De strategiska
nyckelprocesserna ska placera foretaget dir strommen av mojligheter dr som
storst. Processerna kan handla om produktinnovationer, partnerskap,
avknoppningar eller intridande pa nya marknader. Aven om det inte verkar si
foljer varje foretag en disciplinerad strategi, annars skulle det bli
handlingsforlamat av kaos. Som med alla effektiva strategier, dr strategin unik for
foretaget. Strategin hos ett foretag som foljer en simple rules strategi och dess
underliggande logik, som bygger pd att jaga mojligheter, dr svérare att se dn
strategin hos ett foretag som anvinder ett klassiskt perspektiv (HBN, Januari
2001).

3.3.2 Enkla regler for oforutsighbara marknader

Istdllet for att svara pd en komplicerad virld med utarbetade strategier, borde
foretagen faststilla en handfull enkla regler. Enkla regler ar viktiga, da de placerar
foretaget vid "the edge of chaos" och tillhandahéller precis tillrickligt med
flexibilitet och struktur for att de ska kunna finga de bdsta mojligheterna. De
flesta foretagsledare forstar snabbt konceptet med att placera foretaget dar flodet
av mojligheter dr storst. Men pa grund av att de anvinder invanda processer med
detaljerade rutiner, missar de ofta tanken bakom enkla regler. (HBN Januari
2001).

Under sina studier av ett antal foretag som verkar i turbulenta och osdkra
marknader, utvecklade Eisenhardt foljande fem kategorier for enkla regler (ibid).

e How-to Rules. Enkla regler kring processer som haller chefer och féretagen
tillrackligt organiserade for att de ska kunna utnyttja de mojligheter som
erbjuds.

e Boundary Rules. Enkla regler som faststiller begridnsningar av
forutséttningar och som hjélper chefer inom foretaget att snabbt bedéma flera
alternativa mdjligheter. Reglerna kan fokusera pa kunder, geografisk marknad
eller teknik.

e Priority Rules. Enkla prioritetsregler for resursfordelning mellan olika typer
av mojligheter.
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e Timing Rules. Minga fOretag har timing rules som sétter takten for
nyckelprocesser. Detta dr ett viktigt element i Eisenhardts simple rules
strategi, jAmfort med traditionella strategier.

e Exit Rules. Hjilper chefer att se nir det dr dags att dra sig ur gardagens
mojligheter.

333 Betydelsen av antalet regler

Givetvis ar det viktigt att utforma ritt regler. Men det dr ocksa viktigt att ha det
optimala antalet regler. Tjocka manualer med regler kan paralysera. De kan hindra
chefer fran att se mojligheter och att agera snabbt for att fanga dem. For fa regler
skapar osdkerhet och kaos och for manga verkar hdmmande pd formégan att
utnyttja mdjligheter som finns. Vanligtvis ar det optimala antalet enligt Eisenhardt
(ibid) nagonstans mellan tva och sju centrala regler. Nér landskapet blir mindre
forutsdgbart och mgjligheterna mer otydliga, dr det naturligt att ha farre regler for
att pa sa sétt oka flexibiliteten.

3.34 Veta nir det ir dags att dndra

Det ar viktigt for foretag med simple rules strategi att folja reglerna som om de
vore de tio budorden och inte ndgra forslag, for att undvika frestelsen att skifta
strategi for ofta. En kontinuerlig strategi hjélper ledare att kvickt se dver alla slags
mojligheter och skapa kortsiktiga fordelar genom att utveckla de lonsamma.
Viktigare dr att det kan skapa monster som dven bygger langsiktiga fordelar.

3.4 Vixtkultur

Richard Normann har i sin bok Skapande foretagsledning beskrivit sin teori om
betydelsen av foretags vaxtkultur. Foretag ses som Oppna system som interagerar
med sin omgivning. Utbytesprocessen édr den process genom vilken olika former
av inputs omvandlas till outputs. Effektiviteten 1 utbytesprocessen bestdms dels av
vilka villkor foretaget lyckas uppna med utbytesmiljon, dels av hur vl foretagets
struktur utformas for att stodja utbytesprocessen. Utbytesprocessen dr inte den
enda centrala process som pagar 1 foretaget. Utbytesprocessen fordndras
kvalitativt, d& foretagets interna forhdllanden och relationer till utbytesmiljon
fordandras. Utvecklingsprocessen ar den process genom vilken foretaget dndrar sin
struktur och sina miljorelationer. Hér ingér tillexempel upptickt av nya
affarsmgjligheter, intern teknologisk fornyelse och inldrning av nya monster for
bedrivande av utbytesprocesser. (Normann 1975, s. 27f)

I varje organisation finns ett idésystem- en uppsdttning vérderingar, normer,
trossatser, begrepp och antaganden som utgdr en viktig del av den verklighet som
aktorerna befinner sig i. De flesta foretag karakteriseras av en kamp om vilka
idéer som ska accepteras och vara végledande for foretaget. Dessa kallar
Normann for foretagets dominerande idéer. (ibid, s. 30) De dominerande idéerna
utgdr den etablerade tolkningen av fOretagets situation och vad denna kréver.
(ibid, s. 207 f) Inom ett effektivt foretag dr de dominerande idéerna vél anpassade
till situationens krav och vél konkretiserade 1 foretagets struktur. Dessa idéer har
av nagon anledning mer inflytande dn de andra delarna av foretagets idésystem
och har stod av foretagets maktstruktur. (Normann 1975, s. 161)
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Signifikanta aktorer betecknar de individer som har tillrdcklig makt och inflytande
for att kunna paverka de dominerande idéerna. Dessa ér séllan fler an fem 1 ett
foretag. De dominerande idéerna &dr en produkt bade av foretagets historia och av
de signifikanta aktorernas personliga utveckling. (Normann 1975, s.31)

Enligt Normann &r det misfits mellan foretagets dominerande idéer och dess
utvecklingssituation som 1 sin tur leder till andra misfits och dirfor maéste
elimineras for att fa till stdnd bestdende fordndringar. Den mest centrala process
som pagar 1 ett foretag dr den process varigenom de dominerande idéerna
uppkommer, fordndras och situationsanpassas. (Normann 1975, s. 34)

Foretag kan uppnad framgéng och vara effektiva endast genom att utveckla
overldgsenhet for att hantera en viss del av sin utbytesmiljo. En forutsittning for
detta dr en effektiv affarsidé. (Normann 1975, s. 37) I affdrsidébegreppet ingar
inte bara forestdllningen om marknaden och foretagets roll i den yttre miljon - vad
man ska dominera — utan ocksé hur det ska g till konkret. (Normann 1975, s. 48)
Affarsidén kan karakteriseras som en historisk produkt dér alla delar passar till
varandra, som pé grund av sin komplexitet dr svar att imitera. Revir som en géng
erdvrats har en tendens att bli relativt intakta. Detta innebar ocksé att en affarsidé
kan vara mycket besvirlig att ldra in och “forkroppsliga” i organisationen
(Normann 1975, s. 53). Det ér viktigt att helheten eller den integrerade
systemkaraktiren i foretagets affdrsidé avspeglas i kdrngruppen, antingen genom
att det i kdrngruppen finns specialister som tillsammans representerar hela
affarsidén, eller genom att en eller flera personer star for hela affarsidén, sé kallat
affirsidébdrare. Det ér svart att underhélla affarsidéns komplexa karaktir om det
inte finns affarsidébédrare i ledningen, speciellt i samband med forslag till
forandringar av affarsidén (Normann 1975, s. 180).

Olika faser kan urskiljas 1 utvecklingen av en verksamhetsgren: spjutspetsstadiet,
utvecklingsfasen, marknadspenetrationen, exploateringen och avvecklingen/
omdefinieringen. (Normann 1975, s. 62 f) Dessa utvecklingsstadier kraver skilda
typer av organisation, planering och styrning. Den traditionella synen pa
planering - malsyn - ser planering som en beslutsprocess i vilken beslutsfattaren
forst formulerar mél och soker efter alternativ, sedan viger dem mot varandra och
viljer alternativet med den hogsta maluppfyllelsen (Normann 1975, s. 65). En
annorlunda planeringsfilosofi dr enligt Normann processynen, som utmérks av att
man inte formulerar mal 1 form av framtida tillstind som man forsoker uppna,
utan istillet formulerar en vision av ett framtida tillstdind som bygger pa de
insikter man for tillfdllet har. Visionen utgér en utgangspunkt for ett eller fler
forsta steg i en process. Sedan bor erfarenheterna utvdrderas, visionen foréndras
och nya processteg formuleras. Normann menar att de badda planeringsfilosofierna
ar lampliga 1 olika situationer. Mélsynen dr 1dmplig 1 mogna stadier av foretagets
utvecklingscykel, medan processynen ér lamplig i komplexa planeringsmiljoer dér
orsak- verkan samband, restriktioner och mdjligheter samt systemgranser delvis &r
okdnda, och da foretaget befinner sig i tidiga stadier av sin utvecklingscykel.
(Normann 1975, s. 66 1)
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Faktorer i1 fOretagets karaktdr och i1 den yttre miljon avgor delvis vilka
utvecklingssituationer som foretaget hamnar i. Sadana drivkrafter som uppstar
exogent, utan att foretagsledningen aktivt behdver engagera sig i deras tillkomst,
kallas for naturliga drivkrafter. De flesta foretag paverkas av naturliga drivkrafter
till véxt och dirmed sammanhéngande véxtproblem. Framgéangsrik ledning av ett
viaxande foretag innebdr 1 ménga fall att ha en 6verblick 6ver dessa drivkrafter och
smeka dem medhars. En typ av naturliga drivkrafter dr sddana som ar inbyggda i
foretagets teknologi eller affarsidé. Foretags naturliga tillvaxt paverkas dven av en
rad faktorer som restriktioner, beroendeforhdllanden, stérningar och variationer
samt de maktforhallanden 1 miljon som dessa faktorer ar forknippade med
(Normann 1975, s. 78).

Den foretagsledning som vill styra foretagets véxt i motsats till att enbart anpassa
sig till naturliga drivkrafter maste kunna handskas med en typ av idésystem som
innehdller dominerande idéer om sétt att ldra och sitt att fordndras (Normann
1975, s. 125). Medan begreppet affdrsidé beskrevs som ett instrument for att
beskriva villkoren for en effektiv utbytesprocess, definierar Normann uttrycket
véxtidé som ett slags instrument som hjélper foretagsledningen att dstadkomma
vixt och uppnd en effektiv utvecklingsprocess (Normann 1975, s. 60).
Planeringen av en vixtprocess bor karakteriseras av en processyn och bor ske i en
miljo som karakteriseras av vissa spanningar och misfits. Den enskilda
vaxtprocessen kan brytas ner i ett antal viktiga delkomponenter:

Skapande av drivkrafter a en av de viktigaste delprocesserna 1 véxtidén.
Generering och utnyttjande av spanningar hdnger samman med detta problem, och
det handlar ofta om att sprida eller fortplanta spanningen till signifikanta aktorer
eller pd annat sétt ut i strukturen sa att visioner eller konkreta atgarder blir foljden.
I de flesta situationer verkar olika naturliga drivkrafter, som foretaget kan anpassa
sig till och utnyttja for att uppnd tillvdxt. Spdnningen kan genereras i den
omgivande miljon, tillexempel genom att efterfrdgan pa foretagets produkter
sjunker. Den kan ocksa ha sitt ursprung inne i foretaget, da olika grupper tolkar
foretagets situation pa olika sédtt och hédvdar olika strategier. Tillvdxtskapande
spanningar finns ibland i de dominerande idéerna, tillexempel 1 form av olika och
motstridiga uppfattningar om vad foretagets situation krdver (Normann 1975, s.
140).

Hinder mot fornyelse kan finnas savél i det inre maktsystemet i foretaget som 1
maktsystemet 1 miljon 1 form av motkrafter som aktivt eller passivt forsoker
stoppa fordndringen. Ett centralt inslag i varje véxtidé dr darfor en strategi for att
astadkomma de nodvindiga fordndringarna 1 maktforhallandena. (s 148) Det finns
olika strategier for att handskas med hinder i inre eller yttre maktsystem,
tillexempel konfrontation, kringgdende eller forklddnad (Normann 1975, s. 149).
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Den svaraste delen i en genuin utvecklingsprocess &r kunskapsutvecklings-
processen. Det tycks finnas tre viktiga egenskaper som maste karakterisera en
framgangsrik kunskapsutvecklingsprocess: kunnandet maste utvecklas kring en
helhet mot bakgrund att den ska leda till en affirsidé genom frottering och
nykombinationer av existerande kunskapsomrdden, och forestdllningarna om
kunskapsutvecklingens innehéll och monstret av kunskapskonfrontation maste
konkretiseras 1 ett nétverk av sociala kontakter som understods av den
organisatoriska strukturen (Normann 1975, s. 142).

Tillvaxt dr intimt forknippad med 6kade och kanske annorlunda resurser. Det ér
ofta ménskliga resurser - individernas kunnande, ledaregenskaper och ambitioner
- som éar avgorande for mojligheterna att lyckas savdl med de genuina
genombrotten som med den slutliga framvixten och penetrationen av en affarsidé.
Resursutvecklingen i ett foretag &r beroende av att karridrvagar och kravsystem
utformas s att individerna kommer 1 situationer dér de utsitts for speciella krav
och stimuli, det vill sdga lampliga inldrningssituationer (Normann 1975, s. 151).

Foretagets situation tillater séllan att de dominerande idéerna hos kédrngruppen
avspeglar renodlade typer av antingen affarsidéer eller vixtidéer. Det &r vanligast
att de maste innefatta bade véxtidéer och affarsidéer i olika stadier, till exempel
ndr en mogen affirsidé &ar under omdefiniering.( Normann 1975, s. 177)
Tolknings- och idéregleringsprocessen dr Normanns uttryck for den process
varigenom ett foretags dominerande idéer fordndras. Foretagets vixtkultur antas
innehalla ett antal egenskaper som paverkar denna process och forklarar foretagets
tillvixtmdonster och sitt att hantera tillvixtproblem under en ldngre tid liksom dess
sdtt att agera nir det kommer in 1 nya tillvaxtsituationer (Normann 1975, s. 181 f).
Vixtkulturens bestandsdelar dr framst egenskaper 1 foretagets maktsystem och
idésystem — inte minst spdnningsforhdllandena 1 dessa — samt fOretagets
mekanismer for att hantera spanningar och konflikter (Normann 1975, s. 185). En
av véxtkulturens funktioner ar att uppfanga, vidarebefordra och utlosa spanningar.
Spénningar kan antingen genereras av naturliga drivkrafter eller pd olika sétt
mandvreras fram av aktorerna. Det &r i1 stor utstrdckning den personliga strategi
som véljs av ndgra fa signifikanta aktorer som starkt priaglar foretagets forméga
till véxt och fornyelse (Normann 1975, s. 207 f).

Foretag som under en lidngre tid varit framgangsrika och verkat i en stabil och
mogen bransch har en tendens att “forsoffas”. I avsaknad av interna spanningar
och variationsrikedom blir det vanligen nédvandigt att forst se till att kampen
mellan idéer kommer igang i foretaget. En kraftig decentralisering kan ofta vara
ett bra steg for att lata variationsrikedomen spira och skapa forutsittningar bade
for att naturliga drivkrafter fangas upp och for att interna och nyskapande
konfrontationer kommer till stind (Normann 1975, s. 188 f).
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De dominerande idéerna fordndras genom att ledningen sjilv forsoker tolka och
dra nya slutsatser av en hédndelse, eller genom att nya virderingar och
forestéllningar pressas pd foretaget utifran. En killa till en sddan invasion é&r
rekryteringsbeslut och anstillning av nya, viktiga personer som representerar
annorlunda vérderingar och forestdllningar. I samband med fusioner och
foretagskop stills ofta tvd vidsentligt olika uppsittningar av dominerande idéer
mot varandra, och hur man lyckas fa de tvd systemen att smélta samman &r av
stor betydelse for den fortsatta utvecklingen. (Normann 1975, s. 209 f¥).

En speciell typ av ledarskap behover utovas for att reglera processen genom
vilken de dominerande idéerna situationsanpassas - statsmannaskap.
Statsmannaledningen forkroppsligar inte i1 forsta hand négon av fOretagets
affarsidéer eller vixtidéer utan har som uppgift att balansera den totala
uppséttningen av verksamhetsgrenar (Normann 1975, s. 224). Yttre forhdllanden,
det vill sdga fordndringar 1 verksamhetens faktiska situation, tenderar att ge utslag
1 foretagets interna politiska processer i form av maktkamp, konkurrens om
resurser, forsok att hivda nya verklighetsuppfattningar etc. Det politiska systemet
fungerar dirigenom som ett signalsystem som ger statsmannaledningen
information for att kunna uttolka fOretagets situation och vidta &tgérder.
Statsmannaledningens kanske mest grundliggande uppgift ar att se till att
foretaget har ett vél fungerande internpolitiskt system. (Normann 1975, s. 227 f)
Den genuina statsmannaledningen har enligt Normann en férmaga att se inte bara
foretaget 1 sin utbytesmiljo utan ocksa foretagets utbytesmiljo som en del av énnu
storre system i samhéllet (Normann 1975, s. 232).

Statsmannaledningen vidtar inte atgérder for att direkt péverka den enskilda
verksamhetsgrenen, utan arbetar genom att paverka den organisatoriska strukturen
och ddarmed fordndra spelreglerna och spelplanen. Den kan till exempel paverka
maktsystemet (genom att understodja vissa grupper) eller
konfliktlosningsmekanismerna (genom att skapa fora for konfliktlosning).
Atgirderna kan ocksi bestd i forindringar i styrsystem, tillexempel
beloningssystem. P& detta sitt vidmakthalls eller fordandras vixtkulturen och de
processer genom vilka de dominerande idéerna uppkommer och foréndras
(Normann 1975, s. 233 ff).

3.5 Nir kartan forindrar affirslandskapet

Normann behandlar tvd begreppsomraden 1 boken Ndr kartan fordndrar
affarslandskapet. Det ena omradet behandlar foretagens rekonfiguration, det vill
sdga nya monster i den affarslogik som kriavs for att foretagen ska nd framgang i
det nya affarslandskapet. Normann anvédnder termen affarslandskapet som
beteckning péd den verklighet och de forutsattningar som foretagen verkar inom.
Det andra omradet behandlar manniskans medvetande — enskilt och kollektivt,
inom och mellan institutioner — som hanterar omtolkningens mentala processer for
att kunna leva och gestalta den nya verkligheten och vidta effektiva atgérder i
nuet. Omradet behandlar var formaga att urskilja monster 1 affarslandskapet for att
dérigenom skapa kartor som kan foréndra territoriet ndr man foljer dem (Normann
2001, s.211).
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Normann diskuterar i sin bok tre olika strategiska paradigm. Dagens
affarstinkande skiljer sig radikalt frdn tidigare &rs tdnkande kring kunder och
relationerna med dessa. Han anser att det handlar om ett nytt strategiskt paradigm
som han kallar kundbashantering. Det skiljer sig fran det industriella paradigmet. I
det nya paradigmet har foretagen kundbaser déir kunderna ar individer som utgor
verksamhetens kélla, anledningen till att foretaget kan verka Gverhuvudtaget.
Kunderna ir inte ldngre en anonym marknad eller mottagare av varor, som i det
industriella  paradigmet. Den  avgorande  kompetensen  dr  inte
tillverkningskompetens utan relationskompetens. Foretagen méste skapa en form
av lojalitetskdnsla for att behalla sina kunder. Normann anser dock att de allra
senaste arens utveckling har inneburit att ett dnnu nyare strategiskt paradigm har
skapats genom informationstekniken. Denna teknik befriar frin begridnsningar nér
det giller tid, plats, aktor och sammanhang i1 den affirsmiljo foretaget verkar i.
Det ér istdllet vanor kultur och tankemonster som sétter granser (ibid, s 45 f).

Normann pratar om foretaget som virdeskapandets organisator och det ar ett
foretags avgorande kompetens framdver. For att veta hur ett foretag kan skapa
viarde for en kund dr det viktigt att veta vilka kunder foretaget vill ha och vad
dessa kunder vill ha av foretaget. Tillverknings- och relationskompetens ar
fortfarande viktiga, men den typen av kompetens dr inramad av den dvergripande
kompetensen som innebdr att man organiserar virdeskapandet, ndgot som kan
stricka sig langt utdver de tidigare kompetensernas formella grianser. Detta nya
paradigm innebér ocksa en fordndrad syn pé kunden som inte &r mottagare, inte
heller bara verksamhetens killa utan d&ven medproducent. Niar kunden fungerar
som medproducent dr den med och utformar vérdeskapandet (ibid, s 110 f). Det
géller att bryta gamla vanor och férsoka dvervinna begransningar som funnits 1 tid
och rum. Normann betonar att det inte finns ett enda riktigt tillvigagangssitt, utan
varje ny strategi méaste anpassas fran fall till fall.

De foretag och institutioner som organiserar viardeskapandet utover sina egna
grianser faststéller ddrigenom regler for andra. Det sker genom att de inte bara
skapar nya produkter och tjdnster utan 1 praktiken ocksd utformar en ny
affarsmiljo, vilket Normann kallar “ekogenesis”. Dessa foretag betecknar
Normann som prime movers. Dessa blir det nya affarslandskapets utformare (ibid,
s.391). En viktig del i mgjligheten att bli en prime mover &r att skapa och utnyttja
samproduktion som bl a bestdr av den centrala dimensionen kunddeltagande.
Kunddeltagande suddar ut granserna mellan tjénsteleverantdr och kund.

Det handlar om att rekonfigurera sin verksambhet eller bli rekonfigurerad.
Rekonfigurationens effekter &r att hela foretagssystem - inte bara enskilda foretag
eller produkter - organiseras i nya monster. I minga fall suddas gridnserna ut
mellan det man uppfattat som olika branscher, vilket gor att etablerade
branschdefinitioner blir meningslosa, enligt Normann (ibid, s.69). Foretagens nya
fardigheter bestar av formégan att utforma ett viardeskapande system.

30



Att byta eller inte byta?

Normann menar att finns i huvudsak tre sorters aktorer som utloser de
omstruktureringar som sker pd marknaden; angripare som utnyttjar brister,
teknologiska vagrojare och omtolkare. Affarsmassigt sett har avreglering samma
effekt som ett tekniskt genombrott. Det finns ofta ett orért utrymme for nya
aktorer och det foder nya handlingsstrategier. Normann utférde en studie i
samband med avregleringen av den svenska finansmarknaden 1985. Han rédknade
med att finna kundorienterade strategier som systematiskt byggde upp den
kompetens som behovdes for att dra nytta av det virde som kundbaserna innebar,
men han fann det inte hos nagra banker vid den hir tiden med undantag for
Handelsbanken (ibid, s.75f).

Normann menar att det i dagens affarslandskap ar kartan som forandrar
affarslandskapet. De aktorer som har formaga att ifragasitta invanda tankesitt och
regler kan didrmed rita om kartan for affarslandskapet. Den nya kartan 6ppnar
mdjligheter som ingen tidigare har sett. Normann anser att ménga laser sig vid de
ndmnda begriansningarna, tid, plats, aktor och sammanhang och med den invanda
logiken &r det affdarslandskapet som paverkar kartan och inte tvirtom som
Normann anser bor vara fallet.

Néar Normann definierar vad en prime mover dr betonar han att det ror sig om
betydligt mer dn aktdrer som “outsourcar” verksamheter. Det dr aktorer som drivs
av visioner om ett omdefinierat och effektivare system for sina affarer. Hos en
prime mover fordndras miljovéirderingar och struktur kontinuerligt sia att
overensstimmelse rdder. Organisationsstrukturen ska passa aktorens syfte och
uppgift. Prime movers forsoker omorganisera verksamheter och andra
institutioner sa att ett storre system kan véxa fram. Den avgorande kompetensen
de besitter ligger i kombinationen av denna vision och formégan att organisera
andra aktorer i ett samspel som sammantaget gestaltar det storre och effektivare
systemet. De som forst utnyttjar nya mdjligheter &r dock inte alltid de som formar
affarslandskapet pa lite langre sikt (ibid, s.101f).

3.6 Vad ar ledarskap?

Det dr fortfarande en het frdga hur ledarskap bor definieras eller undersokas, trots
den méngd forskning som gjorts pa omrédet. Ledarskap kan ses som nagot en viss
person eller elitgrupp med hog status utdvar, eller som en funktion (Furnham
1997, s. 514). Forskare har debatterat ledares personligheter, ledarskap pa olika
nivaer, och ledarskapets kontext. I ledarskapsforskningens barndom forsokte
forskarna definiera vilka personlighetsdrag som gjorde ledare framgangsrika. Inga
slutsatser kunde dock dras om att det skulle finnas nédgra specifika
personlighetsdrag, formagor eller attityder som leder till ett bra ledarskap
(Furnham 1997, s. 543). Trots detta fortsétter inriktningen att blomstra, kanske for
att médnniskor ofta romantiserar ledarskapet och dess utdvare. Vissa forskare har
beskrivit olika ledarskapsstilar, till exempel indelade i1 auktoritativt, demokratiskt
och laissez-faire ledarskap. Andra har ndrmat sig d&mnet genom att beskriva
ledarskapsstrategier 1 ett flertal situationer. Ett annat och mera aktuellt
angreppssétt har varit att forska kring framstdende, karismatiska ledare och
forsoka beskriva vad de gor 1 sitt utdvande av ledarskapet.
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Eftersom ledare inom olika omraden har sa skilda arbetsuppgifter dr det svart att
definiera vad en ledare &r eller gor. Ledarskap beskrivs dock 1 manga definitioner
som en mellanménsklig process dir individ- och/eller gruppbeteende péverkas sé
att organisationers mal kan uppnds (Furnham 1997, s. 515). Ledarskap innebér
enligt en annan definition att generera en referenspunkt mot vilken en kénsla av
organisation och riktning kan framtrida (Smircich & Morgan 1982 i Akesson
1997, s. 120). Hosking & Morley anser att ledarskap dr en mer eller mindre
skickligt utford organisationsprocess didr man genom medling far inflytande dver
beskrivningen och hanterandet av olika fragor inom och mellan grupper (Hosking
& Morley 1991 1 Furnham 1997, s. 515). Tva grundldggande ledningsuppgifter
har identifierats, dels hantering av de givna resurserna pd bésta sitt, dels
utvecklandet av nya verksamheter genom bland annat genererande av nya
affarsidéer. I grunden finns en uppfattning om att det ar individer som aktivt leder
och har inflytande pa ett foretags verksamhet och utveckling. Genom att se
ledarskapet pd detta sitt blir det ldttare att forstd orsak-verkansamband i
organisationer. (Akesson 1997, s. 118) Detta antagande emotsigs dock av vissa
forskare som anser att ledarskap &r ett fenomen som é&r socialt konstruerat genom
interaktioner och handlingar av bade ledare och ledda. Samtidigt ar ledarskapet ett
resultat av forvintningar som projiceras pa ledaren av de ledda (Berger &
Luckmann 1967 i Akesson 1997, s. 120).

Forskare inom social identitetsteori och sjdlvkategoriseringsteori har papekat att
ledarskap inte kan analyseras utan att ta hédnsyn till den sociala kontexten,
eftersom individer fordndras av den kontext de befinner sig i. Ledarskap dr mera
komplicerat &n till exempel Fiedlers kontingensteori (som matchar ledarstilar med
situationer) har gjort gillande. Det dr inte nog att undersoka individen, menar
man. Liksom gruppers karaktdr och beteende fordndras av individers inflytande,
forandras individers egenskaper och beteende av olika gruppers inflytande.
Ledarskap ses som en Omsesidig paverkansprocess som baseras pa de
sjélvkategoriserande processer som manniskor dgnar sig at. Det handlar om att
skapa och kontrollera en vi-kidnsla, sd att organisationen fér styrka till kollektiv
handling (Haslam 2001, s. 84 f). Effektiva ledare dr de som fordndras av
gruppmedlemskapet sd att de kommer att bli prototypiska for gruppens normer,
varderingar och intressen. De dr ddremot inte individer som kan sdrskiljas fran
gruppen pa grund av vissa personlighetsdrag som till exempel Overligsen
intelligens. Detta 4r en uppfattning som &r rakt motsatt den tidiga
ledarskapsforskningens. Framging som ledare beror pd om ledaren kan kdnna av
och anpassa sig till sin grupp sd att resultatet blir goda relationer med
medarbetarna. Apropa karismatiskt ledarskap uttrycker forskare inom denna
inriktning att karisma inte kan ses enbart som en personlig egenskap hos ledaren
utan lika mycket uppstar pa grund av vissa karakteristika hos gruppen (Haslam
2001, s. 84).
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Strukturen i organisationen &r ett verktyg for ledningen att 4stadkomma handling
och eventuell forindring. Enligt Sjostrand spelar strukturen en roll i det
strategiska ledningsarbetet, bland annat genom att den anvisar tinkta végar for
kommunikation. Den medfor olika “uppmarksamhetsfokus™ hos aktorerna och
darfor antas att problematiken kring nivders betydelse 1 organisationer
komplicerar spridningen och férankringen av forslag till strategiska forédndringar.
Detta giller 4ven mojligheten att internt kommunicera ett strategiskt budskap - en
vision - och ddrmed framgangsrikt forankra en ny verksamhetsinriktning pé olika
nivaer i organisationen (Sjdstrand 1987 i Akesson 1997, s. 125).

En del forskare har pa sistone papekat att det kan vara sd att ledarskapets
betydelse for organisationer har dverskattats. Hur viktigt dr egentligen ledarskapet
for att organisationer ska vara effektiva och l16nsamma? Vissa faktorer inom eller
utom organisationen, som till exempel anvindandet av sjélvstindiga team, kan
gora att ledares forméga att paverka dr begransad (Furnham 1997, s. 538). Har
ledarskapet 6verhuvudtaget ndgon storre paverkan pé organisationens handlingar
och resultat, eftersom ledaren dr inbdddad i1 ett socialt system som begridnsar
handlande och aktiviteter (Pfeffer 1977 i Akesson 1997, s. 120)?

Stacey anser att vistviarlden regeras av ndgot han kallar den stabila
Jjdmviktsorganisationens paradigm, som innebdr tron pd att langsiktig framgang
kommer ur stabilitet, regelbundenhet, disciplin och samstdmmighet. Detta leder
ménniskor att tro att nyckeln till framgéng ligger i att formulera visioner,
forbereda langtidsplaner, stilla upp strategiska maél, striva efter att skapa
gemensamma kulturer i foretag och s& vidare. Stacey menar att detta &ar ett
felaktigt tillvigagangssitt, eftersom organisationer befinner sig 1 en miljé dér
obetydliga forandringar forstoras och mangfaldigas sa att utvecklingsforlopp blir
omdgjliga att forutse. Det goda ledarskapet dr enligt Stacey att forsoka paverka
organisationens kunskapsutvecklande beteende s& att det underlittas. Detta
innebdr att kontinuerligt utveckla frageagendor i organisationen istillet for att
handla i enlighet med en langsiktig planering. For att generera nya perspektiv bor
motkulturer introduceras 1 organisationen. Nya idéer kommer da att spridas i
organisationen genom koalitioner, forhandling och diskussion. Nya strategier
kommer att vixa fram genom kunskapsutvecklingsprocesser och politisk
interaktion (Stacey 1992, s 5 f).

3.6.1 Ledaren - den karismatiske visioniren

Fokuseringen péd karismatiskt ledarskap borjade runt mitten pd Aattiotalet da
forskarna borjade tala om transformativt versus transaktionellt ledarskap. Enligt
dessa teorier ser transaktionella ledare ledarskapet som en process dér de kan fa
sina medarbetare att agera som 6nskat genom att erbjuda dem nagonting atravart 1
utbyte, till exempel pengar eller status. Transformativa ledare ddremot anviander
sig av karisma. De paverkar sina medarbetare s att dessa kommer att ldgga storre
tonvikt vid personligt ansvar, utmaningar och utveckling, sitta organisationens
mal framfor sina egna och anstringa sig lite extra for organisationens bista
(Furnham 1997, s. 534).
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Forskare som varit influerade av teorierna om karismatiskt ledarskap har
debatterat om det finns skillnader mellan "ledare" och "chefer". Det har dé
framhéllits att en ledare dr en karismatisk visiondr, som ska motivera och inspirera
andra, utmana status quo och kommunicera nya visioner, strategier och riktningar.
Chefer didremot ska utfora traditionella funktioner som att planera och budgetera
men &dven ikldda sig olika roller som till exempel galjonsfigur, medlare eller
informationsspridare. En chef kan pa detta sétt d&ven vara en ledare och vice versa
(Furnham 1997, s. 524 f). Det ar underforstatt "finare" att vara en karismatisk
ledare 4n att vara chef.

Karisma ses som ett centralt attribut i ledarskapsbeteende (Conger & Kanugo
1987 i Akesson 1997, s. 121). Karismatiskt ledarskap #r relationsbundet och
upplevelsebaserat och tilldelas en viss person pa grund av hans eller hennes
beteende och inte pid grund av rang i organisationen (Willner 1984 i Akesson
1997, s. 121). Karismatiska ledare har formégan att padverka medarbetarna och
dessutom att skapa och forkroppsliga ett fangslande budskap. (Gardner 1995 1
Akesson 1997, s. 121). Den karismatiske ledaren beskrivs som en person som har
en idealiserad vision som ligger langt ifrdn status quo. Darfor dr han/hon instélld
pa att fordndra status quo. Detta kan goras genom anvdndande av okonventionella
metoder. Den personliga visionen ger en stark motivation att leda och ger
personen beundran och respekt fran medarbetarna, som i sin tur transformeras sa
att de onskade forandringarna i organisationen kan dga rum (Conger och Kanugo
1987 1 Furnham 1997, s. 537).

De karismatiska ledarna kan &verbrygga nuet till framtiden genom anvéndandet
av okonventionella metoder och blir darfor forebilder (Callmyr 1992 i
Furnham1997, s. 539), reformatorer eller agenter av radikala forédndringar. De
karismatiska ledarna har en forméga att bygga upp fortroende antingen genom
tidigare prestationer och resultat eller genom ett stort engagemang (Conger 1989 i
Furnham 1997, s. 538). Dessutom kan de for att nd en delad vision goéra
uppoffringar och ta risker (Rhein et al 1987 i Furnham 1997, s. 537). Karisma dr
darfor bade ett antal attribut palagda av dem som leds i1 organisationen och en
méngd av manifesta beteenden av cheferna i fraga.

Det visiondra ledarskapet antas ha stor betydelse for strategisk ledning och
forandring. Visioner forestills vara en bild av ett onskvirt framtida tillstdnd for
organisationen (Sashkin, 1988 samt Bolmander & Karlsson 1994, i Akesson 1997,
s. 122). Ledares visioner dr ndgot annat dn specifika ’planer”. Det mer detaljerade
planeringsarbetet for att omsitta visionerna i handling sker hos chefer pd mer
operativa nivder (Snyder & Graves 1994 i Akesson 1997, s. 122). Visionen
forutsétts rymma en viss flexibilitet och ge utrymme for tolkning sd att den kan
anvindas inom alla delar av foretaget (Snyder & Graves 1994 i Akesson 1997, s.
122).
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3.7 Organisationsperspektiv

Ett foretags strategi formas, utvecklas och tolkas av organisationen och ledningen.
Saledes ar det viktigt att studera organisationen och ledningen for att kunna forsta
hur en strategi kommer till dagen och fungerar. Det gir dock inte att kliniskt
frigéra ledningen fran den Ovriga organisationen, utan dven denna maste ses som
en del av helheten. De beslut som ledningen fattar tar sitt ursprung i de teorier
som ledningen anvander for att tolka organisationen. (Bolman & Deal 1995, s. 26)

En organisation dr en komplex foreteelse och det krdvs flera modeller for att
effektivt kunna analysera hur den fungerar och ge en forklaring till olika
aktiviteter som sker i den samt hur mal formuleras. Bolman & Deal redogor for
fyra grundldggande instrument for organisationsanalys (ibid, s. 10) vilka i sin
grundldggande natur dverensstimmer med de som Morgan anvinder sig av for att
tolka och forstd en organisation. Morgan kallar sina instrument for “metaforer”
(Morgan 1997) emedan Bolman & Deal viljer att kalla sina for “linser”,
“perspektiv” eller ’teorier”. Dessa dr hos Bolman & Deal (ibid, s. 10):

Det strukturella perspektivet

Human Resource - perspektivet

Det politiska perspektivet

Det symboliska perspektivet

Morgan didremot anvéinder sig av vad han kallar metaforer. Dessa dr (Morgan
1997):
e Organisationen som maskin
Organisationen som en minsklig hjarna
Organisationen som kultur
Organisationer som politiska
Organisationen som psykiskt fangelse
Organisationer i forvandling och forédndring
Organisationer som maktens redskap

Dessa olika perspektiv eller metaforer kan inte var for sig ge en réttvis tolkning av
en organisation, men genom att utnyttja dem tillsammans ges en bittre forstielse
for hur en organisation fungerar (Bolman & Deal 1995, s. 27 f & Morgan 1997,
s.10 ).

Val av teoretisk ansats

Bolmans och Deals perspektiv och Morgans metaforer har mycket gemensamt.
Morgans metaforer kan i sjdlva verket foras dver till Bolman och Deals perspektiv
(Bolman & Deal 1995, s. 302 ff'). Vid val av teoritillimpning skulle bade Morgan
och Bolman & Deal kunna anvéndas, men mervéirdet skulle inte motsvara bristen
pa overblickbarhet som skulle uppsta.

I valet mellan Bolman & Deals perspektiv och Morgans metaforer, viljer vi de
fyra perspektiven. Detta motiverar vi med att fyra perspektiv skapar béttre
mojligheter for overblickbarhet. Vidare formuleras perspektiven tillsammans med
utforliga modeller som i sig ger goda teoretiska grunder att bygga en analys frén.
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3.7.1 Det strukturella perspektivet

Det strukturella perspektivet ldgger sin tyngdpunkt pd betydelsen av formella
roller och relationer. Det ser bortom individer for att studera det sammanhang 1
vilket de fungerar tillsammans (ibid, s. 88). Enligt Bolman & Deal hiarstammar
detta perspektiv fran den sociologiska disciplinen (ibid, s. 32).

Bolman & Deal anger sex centrala antagande som grundliggande for det
strukturella perspektivet. Dessa ér (ibid, s. 61):

1. Organisationer finns framst till f6r att uppna faststdllda mal.

2. For varje organisation kan en strukturell form utformas och genomforas
for att passa dess speciella forutsattningar (sdsom maél, strategier, miljo,
teknik och ménniskor).

3. Organisationer arbetar effektivast nédr arbetsmiljomaéssig turbulens och
personliga preferenser begridnsas av rationella normer. (Struktur
garantierar att ménniskor koncentrerar sig pa att f jobbet gjort, snarare &n
att gora vad de tycker &r roligt).

4. Specialisering tillater hogre nivaer av individuella expertkunskaper och
prestationer.

5. Samordning och kontroll &r viktiga for effektiviteten. (Beroende pa
uppgiften och miljon kan samordning uppnds genom auktoritet, regler,
policies, standardiserade arbetsrutiner, informationssystem, moten, laterala
relationer eller en miangd informella metoder).

6. Organisationsproblem héarrér fran icke-d&ndamaélsenliga strukturer och
oriktiga system och kan 16sas genom omstrukturering och utvecklande av
nya system.

Det strukturella perspektivet ldgger alltsd, som &ven framgar av namnet,
betoningen pa strukturer och formella indelningar i befogenheter, arbetsuppgifter
etc. Perspektivet tilldter indelningar och en kartliggning av organisationen 1 olika
scheman. Bolman & Deal anger tva centrala frdgor som en chef ska stélla infor en
strukturell utformning av en organisation (ibid, s. 64):

1. hur fordela arbetet, och
2. hur samordna arbetet mellan olika méinniskor och avdelningar efter att de
har fordelats.

Den forsta frdgan behandlar uppdelning av arbete eller ansvar i hanterliga uppdrag
eller befattningar, det vill sdga arbetsuppdelning med f6ljande ansvarsomréden.
Den andra fragan handlar om hur olika roller som uppstir i organisationen ska
integreras. For att forsta och tolka en organisation ur det strukturella perspektivet
ar det viktigt att ha med sig dessa tva fragor som grundstenar. (ibid, s. 64)

Nar strukturer ska kartliggas gors detta oftast genom endimensionella
organisationsscheman. Ett organisationsschema anger primért hur befattningar
passar ihop horisontellt och vertikalt (ibid, s. 67). For att fa en mer utvecklad bild
kan Mintzbergs ”logo” med fem sektorer anvédndas (ibid, s. 67).
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Den
strategiska
spetsen

Stéd- och
service-
enheter

Mellanchefer

Den operativa karnan

Figur 1. Mintzbergs ”logo” (Bolman & Deal 1995, s. 68)

De olika delarna ar:

e Den operativa kidrnan — den del som star for den faktiska verksamheten. I
en bank kan detta vara kassorskan eller kamreren.

e Den strategiska spetsen — kan kort sdgas motsvara ett foretags styrelse, till
exempel en bankstyrelse med VD, ordférande och styrelseledaméter.

e Teknostrukturen — den del som granska och soker forbéttringar hos
organisationen och det arbete som utfors. Detta kan till exempel vara
internrevisionen.

e Stdd- och servicestrukturen, till exempel datorsupportavdelningen eller
fastighetsskotaren.

Dessa olika delar ska sedan samordnas och kontrolleras. For att formellt uppnd
detta anvédnder organisationer i huvudsak tva sitt (ibid, s. 69):

1. Vertikalt genom direktiv, dvervakning, policy, regler, planering
eller kontrollsystem och

2. lateralt, genom mdten, arbetsgrupper, staende kommittéer,
speciella samordnarroller eller matriskonstruktioner.
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Mintzberg har vidare utvecklat fem konfigurationer som organisationer kan anta
beroende pé att de moter olika omstindigheter (ibid, s. 95 ff):

e Den enkla strukturen — Tva nivaer bestaende av den strategiska kidrnan och
den operativa kiarnan. Exempel &r mamma — pappa’- verksamheter.

e Maskinbyrdkratin — Stort avstind mellan den strategiska spetsen och den
operativa kdrnan. Vil utvecklade stdod- servicefunktioner och
teknostrukturer. Exempelvis McDonald’s.

e Professionell byrakrati — Fa nivier mellan den strategiska spetsen och den
operativa kdrnan. Plan, decentraliserad struktur. Stod- service funktionen
finns bara for att stodja den operativa kérnan, vilken bar det yttersta
ansvaret for verksamheten. Professionella byrakratier isolerar dess
nyckelaktorer fran formell inblandning och gor det mdjligt for dem att
koncentrera sig pa sina uppgifter. Ett exempel &r universitetet.

e Divisionaliserad form — Huvuddelen av arbetet gors i halvt sjilvstyrande
enheter som utgdr den operativa kdrnan. Dessa enheter kan vara olika
former av strukturer beroende pa forutsittningar. Den strategiska spetsen
fordelar resurser och beslutar om overgripande strategier.

e Ad hoc-krati — Byggs upp och forindras efter olika behov som uppstar.
Exempelvis projektorganisationer.

Vad ér det dd som bestimmer strukturen pa en organisation? Bolman och Deal
ndmner som faktorer storleken pa organisationen, kidrnteknologin (hir menas den
centrala aktiviteten genom vilket foretaget producerar sin produkt eller tjanst) och
omgivningen (ibid, s. 77 ff). For att forstd organisationen och dess struktur bor
alltsa hénsyn tagas till dessa tre faktorer enligt Bolman och Deal.

Det strukturella perspektivet anser att omstruktureringar ar I6sningen till problem
som uppstdr, som exempelvis eventuella slitningar eller ineffektivitet inom
organisationen.

Kritiken mot det strukturella perspektivet &r att det inte erkdnner ménniskan som
en individ med egna mal och virderingar som styrande. Ménniskan ses som en
befattning eller position, vilket gor det omgjligt att forklara mer komplexa
problem pa mikroniva med detta perspektiv.

3.7.2 Human resource-perspektivet

Human resource-perspektivet (H R-perspektivet) tar till skillnad fran det
strukturella perspektivet sin ansats 1 ménniskors behov (ibid, s.129). Det
understryker relationen mellan ménniskor och organisation som Omsesidig och
fokuserar séledes pé att mdnniskors kompetens, virderingar och behov ska smilta
thop med deras formella roller och relationer (ibid, s. 27).
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H R-perspektivet vilar pa forskning som frimst ror sig inom psykologin och
grundar sig enligt Bolman och Deal pa fyra antaganden (ibid, s. 128 f):

1. Organisationer ar till for att ta hand om ménskliga behov (snarare dn
tvartom).

2. Organisationer och ménniskor behover varandra. Organisationer behdver
idéer, energi och begdvning; ménniskor behdver karridrer, 16ner och
arbetstillféllen.

3. Nar anpassningen mellan individen och organisationen dr dalig, kommer
bada att bli lidande av detta; individer kommer att utnyttjas eller kommer
att forsoka utnyttja organisationerna, eller bada kommer att forsoka
utnyttja varandra.

4. En god anpassning mellan individen och organisationen gynnar bada:
manniskor finner meningsfullt och tillfredstidllande arbete, och
organisationer fir den ménskliga begavning och energi som de behover.

H R-perspektivet bygger pa att ménniskor har behov som de forsoker tillfredstélla.
Det kan vara fysiologiska behov, trygghetsbehov, tillhorighets- och kirleksbehov,
uppskattningsbehov och behov av sjilvforverkligande (Maslow 1954 enligt
Bolman & Deal 1995 s. 132).

Eftersom méanniskors eventuella behov ér en central friga for H R-perspektivet
kan det séledes vara pd sin plats att tidigt redogdra for att begreppet inte &r helt
okontroversiellt. Samtidigt som forskare hidvdar de ménskliga behovens existens
och delar in dem 1 grupper, t.ex. Maslow (ibid, s. 131), sa forkastar andra hela
idén med behov, t.ex. Salancik och Pfeffer 1977 (ibid, s. 129). Kritiken riktar in
sig pa att begreppet behov &r vagt och &r svart att observera. Vidare inflikas att
manskligt beteende dr sa tungt influerat av miljofaktorer att behovsbegreppet inte
kan forklara minskligt beteende (Salancik och Pfeffer 1977 enligt Bolman & Deal
1995, s. 129).

Bolman och Deal anvédnder sig vidare av psykologisk forskning. Douglas
McGregors (1960) teori X och Teori Y anvinds for att forklara hur synen pa
manniskor, deras drivkrafter och behov avspeglar sig pa styrningen och ledningen
inom en organisation. Teori X bygger pa att minniskor behover kraftig styrning
och stark péadrivning for att jobba. Tvéng och bestraffning dr medel for driva
verksamheten. McGregor menar att detta leder till 14g effektivitet (enligt Bolman
& Deal 1995, s. 133). Teori Y bygger pé att minniskor i grunden vill arbeta och
vara produktiva och om de inte dr det s& beror det pd att organisationen himmar
dem eller gor dem omotiverade (ibid, s. 134).

H R-perspektivet ger oss utifran teorierna en forklaring till hur en chefs syn pa
sina anstdllda och de anstilldas syn pd organisationen kan forma bade
organisationen och dess effektivitet.
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3.7.3 Det politiska perspektivet

I det politiska perspektivet &r makt, konflikt och fordelning av knappa resurser
grundldggande fragor (Bolman & Deal 1995, s. 27). Perspektivet ger chefer bilden
av organisationer som en “djungel” ddr forstdelsen av faktorer som makt,
koalitioner, kopslaende och konflikt &r essentiella for Overlevnaden for en
beslutsfattare.

Enligt Bolman & Deal kan det politiska perspektivet sammanfattas 1 fem
pastaenden (ibid, s. 189):

1. Organisationer dr koalitioner bestdende av olika individ- och
intressegrupper (t.ex. hierarkiska nivder, avdelningar, yrkesgrupper, olika
kon och etniska undergrupper).

2. Det finns varaktiga meningsskiljaktigheter bland individer och grupper
betrdffande deras virderingar, preferenser, vad de tror pa, kénner till och
uppfattar av verkligheten. Sddana olikheter férdndras 1dngsamt, om de alls
fordndras.

3. De flesta viktiga besluten i organisationer ror sig kring fordelning av
knappa resurser: de dr beslut om vem som far vad.

4. Pa grund av knappa resurser och bestadende olikheter dr konflikt visentlig
for organisationsdynamik och makt den viktigaste resursen.

5. Organisationsmal och beslut uppstar genom kopslaende, forhandling och
finter for att na en hog befattning bland medlemmarna i olika koalitioner.

Koalitioner bildas enligt Bolman & Deal nédr dess medlemmar dr 6msesidigt
beroende och behOver varandra, dven om deras intressen bara delvis
Overrensstimmer (ibid, s.190).

Enligt Bolman & Deals politiska perspektiv kommer meningsskiljaktigheter och
knappa resurser oundvikligen att leda till konflikter inom koalitioner och makt
kommer dé att bli en nyckelresurs (ibid, s. 190). Vidare menar Bolman och Deal
att politik inom en organisation kommer att vara mer synlig och dominerande nér
manga meningsskiljaktigheter dr ndrvarande &n nér alla tdnker lika. Politik blir dn
mer framtrddande nér resurserna dr knappa och det rader svara tider (ibid, s. 191).

Bolman & Deal framhéller att det politiska perspektivet inte hianfor politik till
individuell sjédlviskhet, trangsynthet eller inkompetens. Snarare framhalls att de
politiska  krafterna  oundvikligen finns vid  Omsesidigt  beroende,
meningsskiljaktigheter, knapphet och maktfoérhéallanden (ibid, s. 192). Saledes ska
politik inte ses som ndgot 1 sig destruktivt utan kan ritt anvént i en organisation
verka konstruktivt och uppbyggande (ibid, s. 205).

Det politiska perspektivet ser pa en organisation som politiska arenor och verktyg.
Med detta synsétt gér det alltsa att studera organisationen ur ett internpolitiskt spel
och ett externpolitiskt spel. Organisationen som en arena visar pa hur de olika
aktérerna 1 en organisation anvidnder den for att uppnd sina mal inom
organisationen (ibid, s. 224 f¥f).
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Vidare erkénns att organisationer kan vara politiska aktorer i sig, med en
betydande makt 1 samhéllet (ibid, s. 231). Perrow (1986) hiavdar enligt Bolman &
Deal att organisationer tjanar sina herrar och att dessa genom organisationens
makt far ett betydande inflytande Over samhillet (ibid, s. 231). Saledes kan
kontrollen av en organisation ge ett betydande inflytande Over samhilleliga
funktioner eller andra organisationer.

Kritiken mot det politiska perspektivet beskrivs i tva stora begransningar (ibid, s.
235):

e Det politiska synsittet dr sd grundligt fokuserat pa politik att det
undervérderar betydelsen hos bade rationella och samarbetande processer.

e Perspektivet 4r normgivande cyniskt och pessimistiskt. Det dverdriver den
oundvikliga konflikten och underskattar mojligheten till gemensamt
samarbete.

3.74 Det symboliska perspektivet

Bolman & Deal beskriver detta perspektiv som framst grundat pa foljande
antaganden om karaktdren hos organisationer och méanskligt beteende (Bolman &
Deal 1995, s. 241 f):

1. Vad som ér viktigast i varje hdndelse dr inte vad som sker utan vad detta
innebér.

2. Skeenden och innebord ar 16st kopplade: samma hindelser kan ha olika
innebord for olika ménniskor pd grund av olikheter i de diagram de
anvénder for att tolka sin upplevelse.

3. Manga av de viktigaste hindelserna och processerna i organisationer ir
tvetydliga eller osédkra — de dr ofta svért eller omdjligt att veta vad som
hinde, varfor det hiande eller vad som hénder harnést.

4. Ju storre tvetydighet och osédkerhet, desto svarare dr det att anvdnda
rationell syn pa analys, problemldsning och beslutsfattande.

5. Da maénniskor stills infor osdkerhet och tvetydighet skapar de symboler
for att losa upp forvirring, oka forutsidgbarheten och ge ledning.
(Handelser sjdlva kan forbli ologiska, slumpmaéssiga, flytande eller
betydelselosa, men manskliga symboler gor att de ser annorlunda ut).

6. Manga hindelser och processer 1 organisationer dr viktiga mer for vad de
uttrycker @n vad de har for resultat: de &r vérldsliga myter, ritualer,
ceremonier och sagor, som hjdlper ménniskor att finna mening och
ordning i sin egen erfarenhet.

Det symboliska perspektivet ser pa en organisation med O0gon som erkinner
organisationens kultur, dess symboler, sagor som berittas och myter som fors
vidare. Det symboliska perspektivet ser enligt Bolman & Deal péd livet i
organisationer som mer flytande @n linjeformigt (ibid, s. 242).

En organisations kultur beskrivs av Bower 1966 kort som ’sdttet vi gor saker hir
hos oss” (enligt Bolman & Deal 1995, s. 263). Denna beskrivning ger en bra bild
av vad kultur innebér. Kulturens manga bestdndsdelar far fylla beskrivningen med
mening.
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Med hjdlp av det symboliska perspektivet kan fenomen som gémmer sig i en
organisations kultur skdrskddas. S&dana saker kan vara invigningsceremonier
(ibid sid. 243), ritualer (ibid, s. 247) och myter och sagor (ibid, s. 251-253).

Enligt Bolman & Deal fungerar invigningsceremonierna som en bekréftelse pa att
en individ erkdnns som en i gruppen, det vill sdga som en fullviardig medlem i
organisationen eller en del av organisationen. Liknelser dras till urinvénares
“ménnens hydda” dit pojkarna i en stam slépptes in néir de blivit mén och sédledes
blivit en del av gruppen méan (Ritti och Funkhouser 1982, enligt Bolman & Deal
1995).

Ritualer ses som en symbol som speglar organisationens kultur, det vill sidga de
virderingar och de dvertygelser som gruppen eller organisationen delar (ibid, s.
247). Ritualer ger en stark tillhorighetskédnsla for gruppens medlemmar och utgor
saledes en viktig roll 1 det symboliska perspektivet. Ritualer kan dven skapa en
trygghet och minskar osékerheten i gruppen (ibid, s. 259).

Myter kan ses som en forklaring pa varfor vissa sker gors pa ett visst sitt eller
varfor vissa vérderingar rdder. Myten dr dock forklaringar som inte behdver
underkastas samma hédrda granskning som en teori maste goras for att anses hélla
(ibid, s. 251). Séledes forklara och uttrycker vissa for organisationen centrala
vérderingar eller tillvigagingssitt utan att avkrdvas ndrmare motivering. Detta
behover dock inte innebéra att de 4r mindre sanna dn en prévad teori (ibid, sid.
251).

Sagor kan sigas vara historiebdrare inom en organisation. De beréttar varifrdn
organisationen kommer, vilka dess hjéltar och hjéltinnor dr samt ger en bild vart
organisationen &r pa vég (ibid, sid. 253 f).
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4 Bankbranschen

Vi har valt foretag med avseende pa att de dr verksamma inom samma bransch.
Var ansats dr att detta ska medfora att de skillnader i interna faktorer som
paverkar deras bendgenhet till strategifordndringar skall framtrdda tydligare och
de faktorer som dr av extern karaktdr forsvinner i jamforelsen bankerna emellan.
For att forstd hur bankerna har agerat dr det dock viktigt att fa en bild av den
aktuella branschen under hela perioden. I detta kapitel ges en kort och oversiktlig
redogorelse for det som vi anser vara viktiga fakta och hdndelser for att fd en
forstaelse for den verklighet i vilken bankerna har varit verksamma.

4.1 Vad ir en bank?

Vad ir en bank? Ordet bank ges av Svenska akademin betydelsen ”Anstalt for
penningomséttningar, for formedlande af likvider, l&n o.d.; anstalt som drifver
handel med penningar o. viardepapper.” (SAOB 021211)

En annan kanske mer byrdkratisk och juridisk definition dr den som foreslas i
finansdepartementets promemoria “Promemoria om reformerade bank- och
Finansieringsrorelseregler” (Finansdepartementet 2002, Ds 2002:5):

”Med bankrorelse avses rorelse 1 vilken ingar

1. betalningsférmedling via generella betalsystem, och

2. mottagande av medel som ér tillgéngliga for fordringsdgaren med
mindre dn 30 dagars varsel.”

”Med generella betalsystem avses system for formedling av betalningar

frén ett stort antal frin varandra fristdende betalare avsett att nd ett stort

antal fran varandra fristaende slutliga betalningsmottagare.” (Finansdepartementet
2002, Ds 2002:5)

4.2 Generellt om bankbranschen perioden 1970-2002

Bankbranschen har genomgatt en rad fordndringar under den for uppsatsen
aktuella tidsperioden. FramfGrallt fyra eller fem héndelser har varit av stor
betydelse for branschen som helhet och har sdledes medfort paverkan som yttre
faktorer for de bada studerade bankerna. Dessa hédndelser dr avregleringen av
finansmarknaden, finanskrisen, internationaliseringen, teknikutvecklingen samt
andra aktorers intdg pd marknaden - i synnerhet forsdkringsbolagen (Christer
Erlandson, Johan Hansing).

Hur aktérerna i branschen har valt att agera infor och under dessa hdndelser samt
valt att angripa de utmaningar som har f6ljt med dem har i de flesta fall varit olika
beroende pa de strategival som bankerna har gjort. Som yttre faktorer har de dock
varit gemensamma for alla aktdrer i branschen och sdledes dr det av intresse att
kort redogdra for dem samt deras innebord utan att direkt koppla dem till
bankerna var for sig. Vilka konsekvenser som dessa hdndelser medforde for de
bdgge bankerna samt vilka val och atgérder som gjordes kommer att behandlas
senare i uppsatsen.
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4.2.1 Storre hiandelser

Avregleringen

Avregleringen av den finansiella marknaden skedde framst fran mitten av 70-talet
och fram till ungefdr ar 1990. Ordet avreglering ger gidrna bilden av en enstaka
hindelse samt att den innebar att regler pa finansmarknaden avskaffades. Denna
bild dr dock inte korrekt. En avreglering behdver inte innebéra farre regler, en
avreglering kan till och med innebéra fler regler. Sjdlva avregleringen kan ocksa,
som i finansmarknadens fall, vara en process som sker under en lédngre period med
ett antal olika fordndringar. Mats Bergman definierar begreppet “avreglering” 1
sin rapport “Lérbok for regelnissar” enligt foljande: "Med avreglering avses [..]
sddana regelreformer som syftar till att liberalisera prissdttning, in- och uttrdde
m.m., inklusive privatisering av offentlig verksamhet som innebdr ett okat
marknadsinflytande”. Denna definition fungerar tillfredsstéllande for att hir
forklara vad avregleringen av finansmarknaden innebar och far fungera som
definition av begreppet avreglering i denna uppsats. (Bergman 2002)

Statens okade ldnebehov, den 6kande internationaliseringen av nidringslivet, den
internationella avregleringsvagen samt de allt mer uppenbara problem som
regleringarna medforde har angetts som drivkrafter bakom avregleringen av den
finansiella marknaden.(Sohlman & Viotti, 1997)

Den kreditreglering som fanns innan avregleringen, och som avvecklades under
70- och 80-talen, innebar en reglering av de volymer som bankerna tillits lana ut
samt av rantenivaerna som bankerna tillimpade. Dessa reglerades genom bl.a.
utldningstak, likviditetskvoter och rinteregleringar (Bergman 2002, s. 50).
Avregleringen av finansmarknaden bestod alltsd av en rad regelreformer. Det vore
inte mojligt att inom ramen for denna uppsats redogora for dem alla eller pa
djupet forklara dem. Istéllet begriansas det hér till att kort ta upp de viktigaste for
bankerna och endast redogora kort for de som &r av intresse for uppsatsen.

Foljande reformer kan ségas vara av intresse (med tidpunkt dd de genomfordes):
(Bergman 2002)

1974 Foretagen far ritt att lana utomlands.

1978 Taket for inldningsrantor férsvann.

1983 Slopandet av likviditetskraven for bankerna

1985 Frisldppandet av bankernas utlaningsrantor varen, borttagandet av
utlaningstaken for banker, bostadsinstitut och finansbolag i
november.

1986 Utlandska banker gavs mojlighet att erhdlla oktroj for

bankverksamhet 1 Sverige. Slopandet av placeringsplikten for AP-
fonden och forsdkringsbolagen from december. Avregleringarna
innebar att bankerna under 1986 var fria fran praktiskt taget all pris-
och volymkontroll; undantaget var kassakravet som i januari 1986
hojdes frén 1 till 3 % av inlningen.
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1991 Efter regeringens eller finansinspektionens godkénnande fir en bank
forvarva aktier eller andelar 1 forsdkringsforetag. Samtidigt fick
forsdkringsforetag mojlighet att forvdarva foretag som bedriver
finansiell verksamhet.

1996 Bankerna ges Okade mgjligheter att tillhandahalla banktjénster
genom ombud. Vidare gavs vissa ndringsforetag ritt att ta emot viss
inldning 1 form av “forkopsmedel” fran sina kunder. Exempel pa
detta dr kundkonton hos t.ex. ICA eller OK.

Finanskrisen

Bibehallna skattesystemet och hog inflation gjorde det 16nsamt att lana pengar och
investera dem 1 en stigande bostadsmarknad. (Sohlman & Viotti, 1997)
Beldningen pa fastigheter kunde vara pa grinsen till total och priserna stegrades
kraftigt vilket ytterligare lockade 1an till investeringar i fastighetsbranschen.

Den kraftiga kredit expansionen som foljde av riksbankens avskaffande av
utldningsrestriktioner under hosten 1985 fram till borjan av 1990-talet lede till att
underbygga en snabb virdestegring pa fastighetsmarknaden som i sin tur
ytterligare drev pé kreditgivningen fran bankernas sida. Volym och hog utlaning
var honnorsord (Christer Erlandson).

Nar fastighetsmarkanden slutligen kollapsade efter att priserna hade stigit till
orimliga nivéer (dessa Overgick kraftigt eventuella hyresintdkter och liknande
“inkomstmojligheter” hos fastigheterna foll ménga fastighetsbolag och
finansbolag som hade investerat i fastigheter. Dessa drog i sin tur med sig
bankerna som genom sin kreditgivning hade tagit pa sig riskerna 1 hdandelse av ett
hastigt prisras. Finanskrisen kan ségas vara frdn 1990 med en kulmen 1992. Under
denna period var ett antal banker farligt néra att g omkull.(Christer Erlandson)

Internationaliseringen

Internationaliseringen kan ségas ha skett pa tva fronter. Dels har utlindska banker
tillatits komma in pd den svenska marknaden som fullgoda aktorer (Bergman
2002), och dels har de svenska bankerna gett sig ut pa vdrldsmarknaden (Engwall
& Wallenstal 1988).

Huruvida utldndska bankers intdg pd den inhemska marknaden har medfort ndgra
storre utmaningar for de svenska bankerna dr oklart. I sina arsredovisningar
hénvisar ofta bankerna till att just detta intdg medfor nya och stora utmaningar
(ARS) samtidigt som andra hivdar att det egentligen inte fick nigra storre effekter
nationellt(Christer Erlandson). Klart 4r dock att de svenska bankerna fortfarande
ar klart dominerande pa den svenska markanden och att de utlindska bankerna
inte har etablerat sig i ndgon storre omfattning pa den inhemska marknaden.
(Bergman 2002)

Vad giller de svenska bankernas expansion pd den internationella marknaden s&
har dessa verkat folja i varandras fotspdr och argumentet att f6lja sina kunder ut i
vérlden verkar ha varit ett lika tungt argument om att agera ddr de frimsta
konkurrenterna finns. Detta ses da bankerna oftast har valt att dels f6lja varandra
vad det giller placering av nyetablerade partners eller filialer samt att dessa i
ndstan total omfattning har lokaliserats till de stérre bank- och finansdistrikten
runt om 1 vérlden. (Engwall & Wallenstdl 1988)
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Norden ér idag i princip en gemensam marknad med ett antal storbanker (Johan
Hansing). Detta visas ocksd genom att fler banker definierar Norden som
hemmamarknad (ARS, Wallander 1998). Vidare har en konsolidering bérjat pé
den nordiska marknaden som medfor att antalet banker i1 norden blir firre och
storre, ndgot som ses som ett tecken pa att bankerna mobiliserar for att mota de
storbanker som formas genom liknande procedurer pa kontinenten. (Engwall &
Wallenstal 1988)

Teknikutveckling

Teknikutvecklingen ar sannolikt inte det fOorsta som kommer upp under
funderingar kring viktiga hdndelser inom bankbranschen, men faktum &r att den
kraftigt har paverkat branschen som helhet. For att forstd dess betydelse dr det
viktigt att ha i medvetande att en av bankernas stora kostnader dr hanteringen av
transaktioner och dé i synnerhet kassatransaktioner. For att kunna konkurrera pa
marknaden och uppritthélla 16nsamheten dr det sdledes viktigt att kunna pressa
dessa kostnader. (Johan Hansing)

For att 4 ner kostnaderna har bankerna anvint teknikutvecklingen till att minska
framst behovet av kassaservice och manuell hantering av transaktionerna. De
inom detta omrade kanske mest betydelsefulla och kidnda tekniska
landvinningarna  4r  bankautomater, kortbetalning, telefonbanken och
Internetbanken. Dessa ma ursprungligen ha haft det gemensamma syftet att sinka
kostnaderna for bankerna, men tekniken medférde dven nya konkurrenter och nya
mojligheter ur strategisk synvinkel. Nedan behandlas kortfattat nigra av de
centrala tekniska utvecklingarna kronologiskt. (Johan Hansing)

ADB — Administrativ Databehandling blev ett faktum nir datorer blev ett
hjalpmedel som kunde anvéndas av bankerna. Storre miangd data kunde behandlas
pa kortare tid och fler uppgifter kunde effektivt utnyttjas. Behandlingen av
transaktionerna blev bade billigare och snabbare. Det definitiva genombrottet for
ADB kom under borjan av 80-talet. (Johan Hansing)

BankAutomat — Uttagsautomaterna, eller BankAutomater som de ursprungligen
hette d&@ SEB initierade dem, syftade till att lata kunderna ta ut pengar utan att
behova vinda sig till ett bemannat bankkontor. Pa sa sitt kunde besparingar ske
genom minskade personalkostnader da kunderna sjidlva hanterade sina uttag och
administrationen skedde automatiskt. (ARS)

Kortbetalning “online” — Mojligheten att betala med betalkort hade tidigare
fungerat snarlikt med checkar. Fortfarande skickades pappershandlingar av
transaktioner till banken dér dessa fick behandlas manuellt och pengar dverforas
mellan konton. Det nya som tekniken erbjod var elektronisk Overforing vid
kortkép. 1987 kan ndmnas som ett artal d& denna teknik fick ett tydligt
genombrott. Under hosten datoriserades samtliga kassor pa det stora varuhuset
NK 1 Stockholm och direktanslots till en datacentral hos SEB (VA 871008). Nu
borjade dven tankar om det ’penningldsa samhéllet” f4 vind under vingarna.
Denna nya typ av betalning med elektronisk dverféring behdver sannolikt ingen
nirmare beskrivning da dess genomslag idag talar for sig sjalv.
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Telefonbanken — Under mitten 90-talet borjade bankerna kunna dra nytta av det
digitaliserade telefonndtet och digitala telefonvdxla som kunde kopplas till
datacentraler. Nu uppstod mojligheten for kunderna att enkelt pé egen hand ta del
av information gillandes den egna ekonomin genom telefonkontakt med
datacentraler. Vidare kunde enklare transaktioner skotas via telefonnitet, dven
dessa hanterade av kunden sjilv. En annan effekt som de 6kade mojligheterna 1
telefonnitet medgav var att nya konkurrenter uppstod. Banker som t.ex. IKANO-
banken tridde fram pa markanden.

Det nya med dessa banker var att de erbjod endast sina tjdnster som rena
telefonbanker, det vill sdga utan kontor och kassaservice. Genom att undvika dyra
kontor och kassapersonal kunde dessa banker erbjuda béttre rantor och ldgre
avgifter dn sina mer klassiska konkurrenter. Detta skedde dock péd bekostnad av
tjénste- och produktutbudet samt begrénsningar i servicen. (Johan Hansing)

Internetbanken — Liksom sd manga andra branscher sveptes bankbranschen med i
den sa kallade IT-vag som kom 6ver virlden under slutet av 90-talet och borjan av
2000-talet. Inte minst en av de banker som studeras i denna uppsats hade stora
forvantningar pd vad Internet skulle kunna innebdra, men mer om detta senare. De
forhoppningar som bankerna gav var bland annat kraftiga sénkningar av
kostnaderna och en snabb internationell expansion. (VA 990927)

Nya konkurrenter f6ljde med utvecklingen av Internets mojligheter. Dessa banker,
1 likhet med de tidigare telefonbankerna, var renodlade Internetbanker utan
fysiska kontor. Dessa banker kunde erbjuda ett mer komplett tjinsteutbud an de
tidigare telefonbankerna och kunde verka internationellt utan att behdva etablera
sig fysiskt pa olika marknader. (VA 990927)

Andra finansinstituts nirmanden till bankbranschen

En kombination av att avregleringen medforde att forsdkringsbolag fick dga aktier
i banker, och s& smaningom banker i forsdkringsbolag, tillsammans med en
forskjutning  av ~ sparformerna  for  kunderna, frdin  traditionella
bankbocker/sparkonton till fonder och pensionsforsdkringar, medforde att
forsdkringsbolag och banker bdrjade ndrma sig varandras respektive marknader.
Tidigare lag 80-85% av kundernas besparingar i traditionellt sparande och endast
15-20% 1 fonder och pensionsforsikringar. Idag &r forhallandet det omvénda.
(Johan Hansing)

Denna omstillning har givetvis medfort stora fordndringar pa den marknaden som
bankerna agerar pd, i viss man kan det sdgas vara en ny marknad som giller.
Denna omstdpning har séledes skapt nya konkurrenter, men ocksd nya
samarbetspartners, vilket 1 sin tur har medfort ett antal stora fusioner. Mer om
detta i samband med respektive bank, men det dr viktigt att vara medveten om
dessa fordndringar for att forstd bakgrunden till samarbeten och fusioner. (Johan
Hansing)
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S Fallbeskrivning Handelsbanken

1 foljande kapitel forséker vi ge en heltickande bild av Handelsbanken under
perioden 1970 till 2002.

5.1 Kort historik

1970 befann sig Handelsbanken i en kris. Ordféranden Tore Browaldh rekryterade
VD:n for Sundsvallsbanken, Jan Wallander, till ny VD for Handelsbanken.
Wallander genomforde radikala fordndringar kring strategi och organisation. De
nya grundlidggande tankar som Wallander inférde &r fortfarande i hogsta grad ett
riattesnore inom banken.

1978 avgick Jan Wallander och eftertridde Tore Browaldh som
styrelseordforande. Wallander eftertrdddes 1 sin tur av Tom Hedelius som blev
VD f6r den inhemska verksamheten och Jan Ekman som blev VD {or
utlandsverksamheten.

I slutet av 1980-talet borjade banken bygga upp en verksamhet i de Ovriga
nordiska landerna och betraktade darefter Norden som sin hemmamarknad.

I borjan av 1990-talet var finanskrisen ett faktum. Nér krisen var 6ver stod det
klart att Handelsbanken hade klarat sig bést av de svenska bankerna, vilket 6kade
deras anseende och ledde till kundtillstrémning.

1990 forviarvade Handelsbanken Ské&nska Banken. Kopet visade sig vara mycket
lyckat och forstarkte Handelsbankens kontorsnit i sodra Sverige.

1991 avgar Wallander som styrelseordforande och eftertrdds av Hedelius, som 1
sin tur eftertrids av Arne Martensson som ny VD. Wallander utses till

hedersordférande 1 styrelsen.

1992 borjade Handelsbanken intressera sig for forsédkringsbranschen och
forvdrvade livbolaget RKA som senare bytte namn till Handelsbanken Liv.

1990-talet var goda ar for Handelsbanken som tog marknadsandelar i kdlvattnet
av finanskrisen. 1996 forviarvades Stadshypotek AB.

2000 forviarvades SPP Liv for att ytterligare stirka bankens stillning pa
livforsdkringsmarknaden.

2001 avgar Martensson som VD och eftertrdder Hedelius pd ordférandeposten.
Ny VD blir Lars O. Gronstedst, tidigare regionchef i sodra regionen.

(AR SHB, Wallander 1998, 1991)
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5.2 Nya grundliggande idéer pa 1970-talet

Grundtankarna kring hur Handelsbanken skulle drivas kommer fran Jan
Wallanders sitt att driva Sundsvallsbanken. Han tog féljaktligen ett vinnande
koncept med sig. Handelsbanken befann sig i ndgot av en kris nir Wallander
tilltrddde och han har sjilv skrivit att det hjdlpte honom vid genomférandet av de
stora omvélvande fordndringar som han planerade (Wallander 1998 s133). Krisen
som Handelsbanken hade hamnat i berodde bland annat pa en konflikt med
Bankinspektionen (numera Finansinspektionen) och Riksbanken. De hade i en
utredning kommit fram till att Handelsbanken hade brutit mot, och kringgatt
bestimmelser 1 banklagen och valutaférordningen. Utredningen véckte en
mediastorm som ledde till att VD Rune Hoglund avgick, tillsammans med flera
frdin bankens ledning och styrelse. Banken hade &dven en bristfillig
konsolideringsgrad och hade uppvisat dalig lonsamhet under ett antal ar.
Wallander vidtog genast kostnadsneddragningar och fordndringar som
uppmirksammades i media, vilket bidrog till att forstirka den krisstimning som
rddde 1 banken 1970. Wallander var till och med man om att forstirka denna
stimning, i sina manadsbrev till bade anstillda och aktiedgare beskrev han
utforligt problemen. Instéllandet av Handelsbankens 100—arsjubileum é&r ett annat
exempel pd hur Wallander ville forstdrka krisstimningen, eftersom han sag krisen
som en tillging vid genomforandet av de strategi- och organisationsforandringar
han ansag vara nddvindiga. (ibid, s. 721f.)

Wallander dgnade en stor del av sommaren 1970 at att skriva ner sina tankar kring
den nya organisationen. Bankens blivande ekonomichef Lennart Johanson
konstruerade ett redovisnings- och styrsystem for den nya organisationen.
Tillsammans forfattade de en skrift som kallades Mal och Medel och behandlade
den nya organisationen, pris- och produktstrategi, redovisning och olika delar av
koncernen. Den nya strategin och organisationsformen skilde sig pa flera sitt ifran
hur de konkurrerande bankerna drevs och ledningen var darfor angeldgen om att
informationen inte skulle komma ut. De anstéllda fick darfor kvittera ut sitt
exemplar och skriften betecknades som stringt konfidentiell. Wallander
konstaterar 1 efterhand att ledningens farhagor var ogrundade och de ovriga
bankerna visade inget storre intresse for den nya organisationen och
strategin.(ibid, s. 130)

Wallander var ocksé en duktig retoriker och en entrdgen sddan. Bardosson beréttar
om hur han pedagogiskt predikade sitt budskap i manadsbreven till kontoren.

Jan Wallanders atta ar som VD préglades av det intensiva arbete som den nya
strategin och omorganisationen medforde. Det visade sig att decentraliseringen
hade ménga motstandare 1 det tysta. De flesta inom organisationen sade sig vara
for decentralisering, men nidr den sen skulle genomféras hade manga
beslutsfattare svart att avstd beslutanderitt till understillda.
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Nér den nya organisationen skulle utformas efter Wallanders grundidéer kravdes
mycket utredningsarbete. Enligt Wallander skulle ledningen tillsammans med
medarbetarna i banken utfora utredningsarbetet. Att anlita externa konsulter for att
genomfOra en organisationsfordndring var helt frimmande for Wallander. Han
menade att externa konsulter som anlitas for att utforma nya strategier och
organisationer levererar I6sningar som for tillfdllet &r “inne” péa
managementomradet(ibid s.126).

I Norrland var Handelsbanken den stora konkurrenten till Sundsvallsbanken.
Under de tio ar som Jan Wallander var VD for Sundsvallsbanken konstaterade han
att Sundsvallsbanken hela tiden vann markandsandelar pa Handelsbankens
bekostnad och hade en betydligt hogre 16nsamhet &n konkurrenten. Wallander
fragade sig vad detta berodde pa, och fann ett antal omraden dér deras strategier
skilde sig at. Handelsbanken, som vid denna tidpunkt var Nordens storsta bank
hade som ett dvergripande mal att vara just storst. Wallander hade aldrig lagt
nagon vikt vid att banken skulle ha en viss storlek utan det var istéllet
lonsamheten som var betydelsefull (Wallander 1991, s. 129). Denna asikt har
anammats av Wallanders eftertrddare 1 Handelsbanken och blivit en av de
grundldggande principerna i strategin. I en intervju uttalar sig Tom Hedelius pa
foljande sétt ndr journalisten stéller fragan- "Men vill inte varje organisation
standigt bli storre?" Hedelius svarar dd- "Nej stdndigt bdttre inte nodvéndigtvis
storre. (VA 1985-01-31)

Wallander anser att banker vars mal &r att vdxa i storlek prioriterar volym och
marknadsandelar vilket ofta gar ut Over kostnaderna. Han menar att hog
lonsamhet ska vara det dvergripande malet och den viktigaste vigen dit gar via
laga kostnader. I Handelsbanken har han myntat ett uttryck som lyder pa foljande
satt: ”Den som har de ldgsta kostnaderna dr kvar pé slagfiltet nir alla andra
tvingas ldmna det.” (Wallander1998, s. 124)

5.2.1 Ny organisation/decentralisering

Nér Jan Wallander rekryterades till VD for Handelsbanken 1970 var dess
organisation centraliserad, ett kreditdrende vandrade exempelvis fran den enskilde
tjanstemannen till kontorsledningen och dirifran till en distriktscentral for att
sedan eventuellt ga vidare till de centrala direktionerna. Fdljden blev att dven
mindre belopp kunde hamna hos centralstyrelsen som ofta hanterade tusentals
drenden. Denna procedur var naturligtvis mycket tidskrdvande och Wallander
ville dérfor dndra organisationen sa att besluten fattades s& nira kunden som
mojligt, det vill sdga ute pa lokalkontoren. For att kontoren dven skulle klara av
storre kunder behovdes dock stod av specialister. De lokala kontoren borde dérfor
foras samman till storre enheter, dér ett centralkontor kunde serva lokalkontoren
med de tjdnster de behdvde. Efter sin tid pa Sundsvallsbanken visste Wallander att
en bank av ungefar den storleken klarade av att serva olika typer av mer krdvande
kunder, samtidigt som ledningen hade en ndra kontakt med de olika kontoren.
Wallander bestimde dérfor att Handelsbanken skulle delas in i1 ett antal olika
regionbanker av Sundsvallsbankens storlek (Wallander 1991, s. 109)
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Handelsbankens 6kade centralisering dittills hade medfort att huvudkontoret hade
ett antal staber som stidndigt véxte. Innan banken kom igdng med utformningen av
hur den nya organisationen skulle se ut i detalj ansdg Wallander att det var viktigt
att stoppa det gamla arbetsséttet och dess centraliseringsutveckling. De centrala
staberna fick darfor inte skicka ut nigra instruktioner eller direktiv till kontoren.
Normalt gick det ut flera hundra sddana i manaden. Manga personer i de centrala
staberna ansag att dessa drastiska atgérder skulle fa till f61jd att hela verksamheten
stannade av. Kontoren skulle ju inte fa nagra instruktioner som de kunde arbeta
efter. Foljden blev emellertid att de lokala bankkontoren arbetade vidare med det
grundldggande bankjobbet precis som man alltid hade gjort och det fungerade
utmarkt. Wallander pdpekar att detta blev en nyttig erfarenhet for manga i de
centrala staberna. Wallander ansag att de nya regionbankerna skulle skdta om
ménga av stabernas funktioner. De f& centrala staber som skulle finnas kvar hade
till uppgift att serva kontoren. De blev med andra ord kontorens tjdnare och inte
tvirtom som situationen varit dittills. Den nya organisationen blev starkt
decentraliserad, déir lokalkontoren och regionkontoren hade ett stort
sjdlvbestimmande.(Wallander 1998, s.125ff.)

Grundtankarna bakom decentraliseringen &r enligt Wallander f6ljande: Det
viktigaste 1 bankverksamhet dr att gora riktiga kreditbedomningar. Mycket av det
som &r viktigt att ta hinsyn till i bedomningen kan inte uttryckas i siffror och
darfor kan en tjdnsteman som kinner kunden gora den bésta bedomningen. Den
lokale bankmannen kan bidst bilda sig en god uppfattning om inte bara de
ekonomiska fOrutsdttningarna, utan dven om kundens forméga att genomfora
projektet och klara av svérigheter. Decentralisering ger ocksa mojligheter till
snabba beslut, att se till kundens hela behov och kunna erbjuda tjdnster efter detta
(ibid, s. 124). Den lokala tjdnstemannen ska foljaktligen ha beslutanderitt, odla de
personliga relationerna med kunderna och ha lokalkdnnedom. Wallander betonar
att decentralisering bygger pa en tilltro till att ménniskor kan klara av svéra saker,
att de vaxer med uppgiften och att de stimuleras av ansvar sedan de vant sig vid
det. Vidare forutsétter decentralisering en redovisning som anpassas till att visa
resultaten for de lokala enheterna. De anstéillda ska kunna se hur deras eget
agerande paverkar resultatet, vilket leder till ansvarskéinnande och engagemang
(1998, s. 148f). Tilltron till individens forméga lever kvar 1 organisationen och
fors vidare av Wallanders eftertradare. Tom Hedelius uttalar sig i Veckans affarer
angaende decentralisering och lokalt ansvar:

" Fler medarbetare ute pd kontoren mdste fa stérre ansvar, men ansvaret mdste
ldggas pd individer. Jag dr vdldigt angeldgen om att betona det att det handlar
om individerna, inte grupper. Individer tdnker och analyserar, men det gor inte
grupper”. (VA 1985-01-31)

Dagens grundliggande idéer inom Handelsbanken &r de samma som infordes
1970 och har endast anpassats efter fordndringar i omvérlden. Enligt Wallander &r
det en styrka for ett foretag att under 14ng tid kunna f6lja samma huvudlinje. Det
ger lugn och trygghet 1 agerandet och organisationen blir inte oroad Over utspel
fran konkurrenter, utan kan f6lja sin fungerande vdg och strategi Detta betonar
dven Bardosson ndr han hédvdar att Handelsbanken inte paverkats av
konkurrenternas strategier.
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Vidare anser Wallander att en stor organisation &r ett omfattande nétverk dér
manniskor och olika enheter binds samman genom massor av
informationskanaler. Det kan ta dr att bygga upp ett vdl fungerande och stabilt
ndtverk, vilket 1itt kan trasas sonder av en omorganisation. (Wallander 1998,
s.130f) Wallander menar att kontinuitet och stabilitet 1 organisationen dr viktig for
bankens framgéng. Han dr kritisk till instdllningen att en omorganisation i sig ar
ndgot positivt, som ett renande bad. Omorganisationer skapar oro och det tar lang
tid innan alla i organisationen har funnit sig tillrdtta och kédnner sig trygga i sina
nya roller. Wallander menar att omorganisationer ska goras om det verkligen finns
ett stort behov av dem, men helst sé séllan som mojligt. (Wallander 2002, s.32)

En decentraliserad organisation kraver ett centralt styrsystem. En viktig del 1 detta
styrsystem inom Handelsbanken dr de sa kallade I/K-talet, det vill séga relationen
mellan intdkter och kostnader. Varje lokalkontor &r en resultatenhet och
jdmforelse dem emellan gors fortldpande genom att statistik over kontorens I/K-
tal sdnd ut varje manad till kontoren inom regionen. Enligt Bardosson anvinds
I/K-talet flitigt och det enskilda lokalkontoret vill till varje pris forhindra att det
avviker negativt frdn genomsnittet. Han anser att det bidragit till
kostnadsmedvetenhet hos varje individ, vilket ocksd vinstdelningssystemet
Oktogonen gjort. For att resultaten ska vara réttvisande har banken utarbetat ett
sofistikerat interndebiteringssystem.

Mossinger papekar att kontorschefen har hogt anseende inom Handelsbanken. I
konsekvens med att varje kontor dr en resultatenhet & Handelsbanken ensamma
om att ha individuell 16neséttning for sina chefer, enligt Thommy Mossinger.

Ett annat centralt inslag i Handelsbankens strategi dr att inte lata sig gripas av de
modetrender som f0r tillfallet & dominerande inom managementomradet. De har
en trygg forvissning om att det alltid finns gott om tid att tdnka efter och analysera
situationen. De anstridnger sig inte for att ligga ldngst fram 1 utvecklingen.
(Wallander 2002, s.115) Det inte &r sa viktigt att komma forst pd marknaden med
nagot nytt, utan det dr oftast battre att iaktta hur 6vriga konkurrenter agerar och
hur vél deras nyheter tas emot. Det dr enligt Wallander viktigt att inte lata sig
hetsas utan att ta det lugnt och ordentligt tinka igenom viktigare beslut.

(ibid, s. 98)

Eftersom det &r ytterst svart att géra prognoser dver en framtida utveckling menar
Wallander att det ar viktigt att skaffa sig “reservutgangar”. Det dr vdl anvédnda
pengar nir ett foretag skaffar sig handlingsmdjligheter, vilket exempelvis kan
uppnas genom att inte bygga skridddarsydda kontor eller genom att bygga ut
produktionsanldggningar i etapper. (ibid, s.107)
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5.2.2 Kostnader

Decentralisering och kostnadseffektivitet 4r de tvd honnorsord som kom att bli
utmirkande for Handelsbankens nya organisation. Banken ser idag
kostnadseffektiviteten som sin storsta konkurrensfordel. D& varje lokalkontor har
resultatansvar och ddrmed ansvar for bade intékter och kostnader dr kontorschefen
och de dvriga anstéllda d4r mycket kostnadsmedvetna, enligt Bardosson. Wallander
skriver att kostnadseffektiviteten 6kade automatiskt nér alla blev medvetna om
vad saker och ting kostade, istdllet for att banken som helhet skulle sta for
kostnaderna, vilket kunde upplevas som om nagon annan betalade. (Wallander
1998, s. 164)

En annan viktig forandring som Wallander vidtog, gillande kostnader, nédr han
tilltradde som VD var att organisationen skulle fokusera pa de lonsamma
kunderna och produkterna. Vissa typer av konton var olénsamma, sddana dér det
stod lite pengar men transaktionerna var manga. Checkkonton var en typ av
saddana konton. Tidigare hade Handelsbanken varit aktivt i sin marknadsforing for
att ta marknadsandelar pa just den hir typen av konton.

Sigvard Bardersson berdttar hur personalen i banken fick bonuspodng efter hur
manga nya konton man lyckats sélja. Det var en stindig jakt pa marknadsandelar
och volym, som fick till foljd att minga olénsamma konton &ppnades. Detta
upphorde de med och Wallander menade att de olonsamma kunderna kunde fa gi
over till konkurrenterna efter det att forsok gjorts for att géra dem lonsamma. Det
vickte stor uppmairksamhet 1 massmedia att sméspararna inte var vilkomna hos
Handelsbanken. Wallander fick dgna mycket arbete at att forklara instéllningen
for de anstdllda. Naturligtvis var alla vdlkomna som kunder pa kontoren och
skulle behandlas vil, men de anstillda skulle inte anstridnga sig for att leta upp den
hir typen av kunder. (Wallander 1998, s. 148fY)

Wallander konstaterade under sin tid pa Sundsvallsbanken att Handelsbankens
satsning pa volym fick till foljd att de la ner stora resurser pd reklam och PR.
Hans erfarenhet som forskare och bankdirektér visade emellertid att stora
reklamkampanjer var sloseri med pengar dd banker erbjod produkter och tjdnster
som inte skiljde sig ndmnvért at. Det blev istéllet budskap av karaktiren att
banken dr storst, trevligast, snabbast vixande eller liknande, vilket Wallander
ansag vara tillintetsdgande for kunderna. Dessutom hade Sundsvallsbanken klarat
sig utmarkt trots att de varit sparsamma med reklam. (Wallander 1998, s. 150).
Massmedia reagerade pa detta och det gjorde dven personalen i hog grad.
Wallander fick ett starkt tryck pé sig frdn personalens sida att ateruppta centrala
kampanjer. Losningen blev att regionbankerna var fria att ta initiativ till
reklamkampanjer, men de fick sjdlva bekosta det. Det var en nyttig sjélvprovning
som fick till foljd att de ansvariga Gvervdgde nyttan med en kampanj en extra
gang och kom oftast fram till beslutet att avstd, det var skillnad nér ett avldgset
huvudkontor stod for kostnaderna, skriver Wallander. (1998, s. 162) Detsamma
gillde for representationskostnaderna som varje kontor sjélva fick sta for,
samtidigt som de tidigare begriansningarna togs bort. Nar varje chef sjilv fattade
beslut om representationskostnaderna sjonk de. (Wallander 1991, s. 144)
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Det fungerar pa samma sitt idag, nationella marknadsforingskampanjer
forekommer séllan och vid dessa tillfallen maste regioncheferna komma 6verens
om ett sddant initiativ. Enligt Mossinger tillimpas selektiv kundbearbetning dar
hinsyn tas till den individuella kundens behov. Kundgrupperna delas aldrig in 1
segment, vilket gor att centrala marknadsforingskampanjer for vissa typer av
produkter, skulle strida mot filosofin att utga frdn kundens behov.

Wallander skriver ocksa att manga inom Handelsbanken oroade sig nir
sammanslagningen av Skandinaviska- och Enskilda banken dgde rum.
Handelsbanken hade tidigare wvarit den stérsta banken och nu blev
sammanslagningen av den 2:a och 3:e banken storleksmaéssigt 25% storre.
Wallanders syn pa situationen var att det inte behdvde innebdra ndgra nackdelar
for Handelsbanken utan kunde tvirtom ge nya mojligheter. Storre fOretag
anvéander sig ofta av fler d&n en bankkontakt for att kunna spela ut bankerna mot
varandra. Nu hade méinga storforetag kommit i en situation att de var kund hos en
bank istdllet for tva. Wallander ansg att storforetagen skulle f4 behov av att knyta
en ny bankkontakt och d4 kunde Handelsbanken vara ett alternativ. Dessutom
ansag Wallander de tva bankerna skulle fa d4gna mycket tid it att smélta samman
tvd starka och sdrpriglade kulturer. Nu 1 efterhand anser han att
sammanslagningen medférde stora fordelar for Handelsbanken. (Wallander1998,
s 154f)

5.3 1980-tal

1978 ldmnade Jan Wallander VD-posten och blev ordférande efter Tore
Browaldh. Wallander eftertrdddes 1 sin tur av Tom Hedelius och Jan Ekman.
Handelsbanken hade dédrmed dubbelt VD-skap fram till 1985 da Jan Ekman gick i
pension och Tom Hedelius blev ensam VD. Handelsbanken har sedan 1970
uppvisat stor kontinuitet, bdde nir det géller de ledande personerna inom banken
och dess strategi. Fordndringar 1 den verkstéllande ledningen har aviserats langt 1
forvdg och det har néstan uteslutande rort sig om internrekrytering.
Internrekryteringen tilldimpas pa alla nivaer inom banken och skapar goda
forutséttningar for kontinuitet, &ven nér det géller strategin. Samtliga VD:ar efter
Wallander har varit kontorschefer och &r inskolade i1 det decentraliserade
tinkandet.(AR. 1978 & 1985) Mossinger menar att anstillningar ofta blir
livstidsanstillningar, da personalomsittningen &ar ldg och det finns goda
mdjligheter till befordran tack vare internrekryteringen.

Handelsbanken klarade finanskrisen bést av samtliga svenska banker och var den
enda bank som inte behdvde externt kapitaltillskott i form av statligt stod eller
genom nyemission. Forklaringarna till detta kan bland annat bero pé att
kreditfragor har haft hdgsta prioritet 4nda upp i1 bankledningen. Banken hade tidigt
en central kreditchef med vice VD status. Tom Hedelius var sjilv kreditchef nar
han utsags till VD 1978. Wallander tillskriver Tom Hedelius stor betydelse for att
Handelsbanken inte hamnade i samma svara situation som de andra bankerna
under finanskrisen. Hedelius hade lang erfarenhet som kreditbedémare och gick ut
med direktiv till alla kontor om forsiktighet mitt under de mest expansiva éren i
slutet av 1980-talet da lanespiralen snurrade som snabbast. (Wallander 1998, s.
1741%)
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Redan 1984 drabbades Handelsbanken av relativt stora kreditforluster, vilket
foranledde banken att forbéttra bade kreditprovning och kredituppfoljning. Denna
tidiga hédndelse fungerade som en tankestéillare och bidrog ytterligare till en
forsiktig utldning. Handelsbankens utldningsexpansion under senare delen av
1980-talet gick i betydligt Idngsammare takt 4n konkurrenternas (Wallander 1998,
s. 174fY).

Enligt Mossinger ér det faktum att kontorscheferna inte hade nagon press pa sig
att 0ka utléningsvolymen en viktig forklaring till att banken klarade sig béttre &n
konkurrenterna

5.3.1 Utlandsverksamhet

Handelsbanken hade sedan 1960-talet &gt banker i bland annat London, Paris och
New York tillsammans med de storsta nordiska bankerna. Det fyrdelade
huvudmannaskapet visade sig vara mindre lyckat da de olika moderbankerna hade
olika uppfattningar hur verksamheten skulle bedrivas. Kompanjonskapet kom att
upplosas pad 1980-talet. Fran slutet av 1980-talet valde Handelsbanken en ny
inriktning som innebar att de skulle bygga upp verksamhet i de nordiska ldnderna
pa ungefiar samma sitt som de bedrev bankverksamhet i Sverige. Uppbyggnaden
av verksamheten har darefter skett genom mindre forvdrv, med en start da Oslo
Handelsbank i Norge forvdrvades, men frdmst genom organisk tillvixt och
successiv etablering av enskilda kontor. Handelsbanken valde att betrakta Norden
som sin hemmamarknad dé de anser att kultur och tradition liknar den i Sverige.
Det finns sedan gammalt ekonomiska band mellan linderna och ménga foretag i
Norden har verksamhet i alla nordiska ldnder. Handelsbanken bedriver
verksamheten pd samma sétt och efter samma modell som i1 Sverige. Den
organiska uppbyggnaden av verksamheten dr nagot som skiljer Handelsbanken
frén de flesta 6vriga banken dér etablering 1 andra lander skett genom forvérv.
Utlandsrorelsen har fatt allt storre betydelse for banken och blir alltmer integrerad
1 den traditionella bankrorelsen. (Wallander 1998, s. 177f)

5.4 1990-tal

1989 inledde Handelsbanken diskussioner med Skdnska banken om ett forvérv.
1990 kunde affaren genomforas och Skanska Banken koptes for 2 miljarder kr.
Kopet visade sig vara mycket lyckat, och Skdnska Bankens kontor inlemmades pa
ett smidigt sdtt 1 Handelsbanken. Dessutom forstirktes Handelsbankens
kontorsndt i sddra Sverige didr de tidigare hade varit sdmst representerade.
Familjen Roos som dgde Skanska banken tilltalades av Handelsbankens sétt att
driva bankverksamhet och det bidrog till att det var just Handelsbanken fick
forviarva Skanska Banken.(Wallander 1998, s. 175)

Bardosson, som vid forvérvet var rorelsechef och fick ansvaret for den praktiska
sammanslagningen, beréttar att pd de orter det uppkom en dubblering av kontor
gjordes en individuell bedomning av vilket kontor som skulle vara kvar. Inga
uppsdgningar dgde rum och det provades fran fall till fall vilken som skulle bli
chef for det integrerade kontoret.
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Bardosson berittar ocksa att det holls lokala konferenser med information om
Handelsbanken. Processen genomfordes successivt for att kunderna och
personalen skulle kdnna sig vil till mods. Tva kontor integrerades varje vecka och
alla krediter flyttades over for hand, dels for att kontrollera kreditportfoljen och
for att Handelsbankens anstillda skulle fa information om kunderna.

1991 fyllde Jan Wallander 70 ar och foll for det etablerade &ldersstrecket i
svenska bolagsstyrelser. Han 6verlamnade ordférandeklubban till Tom Hedelius
som 1 sin tur eftertriddes av Arne Maértensson som ny VD. Martensson hade
tidigare varit Vice VD och regionbankschef 1 Goteborg. Tack vare Wallanders
viktiga insatser for Handelsbanken gav styrelsen honom hedersbevisningen
hedersordforande (AR 1991)

Ungefér samtidigt tillsatte dven S-E-Banken och Nordbanken ny VD, men hér var
chefsbytena oplanerade och i viss mén framtvingade. I bdda fallen genomforde de
nya ledningarna stora fOrdndringar. 1 Handelsbanken daremot skedde
generationsskiftet helt odramatiskt och &r ett exempel pa kontinuiteten inom
banken. Styrelsen utpekade Mértensson som ny VD pé ett tidigt stadium och han
hade mojlighet att gé parallellt med Hedelius under ganska léng tid och fick pa det
sdttet chansen att vixa in 1 VD rollen. (AFV 1991, nr9)

Fram till 1992 hade banken inte intresserat sig for forsdkringsprodukter.
Branschen hade dock fordndrats och en viktig del av nysparandet kom att utgoras
av olika forsdkringslosningar. Banken dndrade instdllning och forvérvade
livbolaget RKA som bytte namn till Handelsbanken Liv. Privat pensionssparande
hade blivit mycket populért och nysparandet inom denna typ av sparande véxte
kraftigt. Bardosson sdger dock att kdpet vid den tiden upplevdes som omvilvande
for organisationen. Det hade alltid hetat att banken inte skulle syssla med
forsdkringar, men det lag i1 tiden som Bardosson uttrycker det.

Handelsbanken var sen med sin Internetsatsning i forhdllande till sina
konkurrenter. Det dr helt 1 linje med var filosofi att skynda ldngsamt, menar
Mossinger. Banken valde att avvakta tills dess att sdkerheten kunde garantieras pa
ett betryggande sitt. Mossinger papekar att Internet enbart dr en férlangning av
bankkontoren. De har ingen separat Internetbank som SEB.

Mossinger framhéver att 1990-talet var framgangsrika ar for Handelsbanken, vars
anseende hade forstirkt d4 den var ensam om att klara finanskrisen utan externt
kapitaltillskott. Den ansdgs vara en bank att lita pa, vilket gav en tillstromning av
bade privat- och foretagskunder.

Den goda Ionsamheten gjorde att Handelsbanken hade byggt upp ett stort kapital i
foretaget. Detta anvdndes ndr man 1996 forviarvade Stadshypotek AB for 23
miljarder kr, den storsta kontantaffdren i Sverige dittills. Banken fick nu en stor
hypoteksrorelse, ett omrade déar de haft lite svagare stillning pa marknaden. En
hypoteksrorelse med ett kundunderlag som har fatt en stor betydelse for banken,
enligt Mossinger.
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Ar 2000 gjorde banken ytterligare ett stort forvirv di SPP Liv kdptes for att stirka
bankens stéillning pa tjdnstepensionsmarknaden. Detta sista forvarv har dock
medfort en del problem under 2002 d4 Handelsbanken i form av moderbolag har
fatt forstirka SPP.s konsolideringsgrad genom att skjuta till kapital. Samtliga
livbolag pa den svenska marknaden har problem med 1dg konsolideringsgrad pa
grund av det utdragna och djupa borsfallet, pdpekar Mossinger.

5.4.1 Prognoser och budget

Det ar inte utan ett visst provokativt tonfall som Jan Wallander i boken ”Budgeten
— ett nddvéndigt ont” beskriver sin syn pd budgetar i allménhet och prognoser 1
synnerhet, nagot som han sjélv ocksa medger (s. 119).

I boken redogér Wallander for sin syn pa hur tilltron till budgeten som ett
styrmedel inte bara dr Overskattat utan dessutom kan vara farligt for ett foretag.
Budget bygger pa prognoser och prognoser bygger i sin tur pd extrapolering av
historiska fakta eller antaganden om fordndringar och forutségelser om framtiden.

Nar Wallander kom till Handelsbanken moéttes han av en langt driven
budgetprocess (ibid, s. 16), ndgot som han ansig vara sloseri med tid efter sina
tidigare erfarenheter. Senare genomforde han en sammanstillning av de prognoser
som gjorts 1 banken for perioden mellan 1965-74. Dessa prognoser rorde 7
variabler under tio ar vilket gav 70 utfall (ibid, s.16ff). Av dessa 70 utfall f6ll
endast 15 prognoser inom en felmarginal pad 20%, ovriga Over, varav hela 41
stycken slog fel med over 50%. Denna undersokning medférde att Wallander
definitivt bestdimde sig for att avskaffa den traditionella budgeten i
Handelsbanken.

Wallanders arbete inom banken forde honom vidare in i styrelserna for olika
industriforetag. Dér fortsatte han mota prognoser som sténdigt slog fel, ndgot som
han redovisar 1 sin skrift: Om prognoser,(1979, s. 11ff). Exempel visar hur
prognoser slagit fel for tiden 1960 till 1983: Textil- och beklddnadsindustrin,
varvsindustrin, Trd-, massa- och pappersindustrin, Jarn-, stdl- och metallindustrin
och L M Ericsson.

Wallander anser att prognoser kan vara av tvéd slag som han liknar vid uttrycken
”Samma véder som igar” och ”Nu maste det vinda”.

”Samma védder som 1 gar” betyder att prognosen &dr en extrapolering av den
innevarande trenden och betyder alltsé att utvecklingen kommer att fortsatta som
forut. Detta dr kanske den prognos som oftast slar in, men Wallander menar att
detta knappast dr en givande forutségelse, detta da den inte avsldjar nagot
revolutionerande som kan ge fordelar pa marknaden.

Nar det géller ”Nu maste det vinda” - kommentaren bygger den pa att alla brott
mot ett normalt monster anses vara onormalt och alltsd kan det forvéntas att
utvecklingen &tergar till det normala. Dessa prognoser dr nagra som Wallander
kraftigt avskriver som séllan, om nagonsin, inslagna.
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542 Budget

Wallanders filosofi bakom avskaffandet av budgetsystemet &r att han anser att det
ar viktigt att kunna skota en organisation med samma kénsla som ett
fdmansforetag, det vill sdga med en grundldggande medvetenhet om hur intdkter
och utgifter hdnger ihop. Effektiviteten och medvetenheten fran dessa mindre
organisationer maste kunna foras in dven i stora, hdvdar han. (ibid, s. 80).

For att en storre organisation ska kunna arbeta utan budget krdvs ett bra
redovisningssystem som snabbt foljer upp vad som hénder samt att organisationen
ar uppbyggd enligt profit-center-modellen. (ibid, s. 81).

Det giller att stindigt folja resultatutvecklingen och vara medveten om hur
kostnader péverkar intdkter och vad olika é&tgdrder far for resultat pa
verksamheten. Det budgetlosa systemet bygger pa kontinuerlig uppfoljning av
resultatet och dirmed en nérhet till verksamhetens utveckling. Hénder det ndgot
som skadar resultatet dr det viktigt att undersoka vad det dr och snabbt dtgérda det
och hédnder ndgot positivt géller det likasé att finna vad det dr och utnyttja det. Pa
sa sitt ligger kontrollen Over var organisationen &r hela tiden i framkant och en
bra bild av hur den aktuella marknaden ser ut kan fas. Wallander séger att styra
efter en budget dr som att styra efter en karta i dimma utan att veta hastighet eller
aktuell position, bara var man var forr och vart man vill komma.(ibid, s. 82ff)

54.3 Oktogonen

1972 borjade Jan Wallander fundera 6ver om det inte var rimligt att de anstéllda
pa nagot sitt fick del i de vinster de var med att generera. Dessutom ansag han att
de anstillda skulle vara representerade i beslutfattandet. Resultatet av dessa tankar
blev Oktogonenstiftelsen. De grundliggande dragen i utformningen av stiftelsen
bestar 1 att en avsidttning sker nir banken har uppnétt en avkastning pa det egna
kapitalet som Overstiger genomsnittet for de Ovriga affarsbankerna. Den
proportionella fordelningen av vinsten mellan anstéllda och aktiedgare ar 1/3 till
de anstéllda via avsdttning till stiftelsen och 2/3 till aktieigarna via utdelning.
Fordelningen mellan de anstillda orsakade en diskussion i ledningsgruppen dir
flera ansdg att kvalificerade tjdnstemin bidrog i storre utstrickning till resultatet
an vad anstdllda som hade mer rutinbetonade arbetsuppgifter gjorde. Wallander
var dock Overtygad om att ett system dér alla fick lika stor andel skulle skapa en
kdnsla av samhorighet, vilket han ansag vara ett viktigt syfte (Wallander 1998,

s. 1991).

Avsittningarna samlas i en fond dér de forvaltas fram tills dess att den anstéllde
gir 1 pension. Fackklubbarna i banken har bildat en stiftelse och de utser
stiftelsens  styrelse. Oktogonens styrelse far i sin tur nominera tva
styrelserepresentanter till bankens styrelse. Den forsta avsdttningen gjordes 1973
och pengarna placeras frimst i Handelsbanksaktier, men &ven 1 ett antal
borsnoterade foretag (ibid, s. 202) Oktogonen har blivit den storsta aktiedgaren i
Handelsbanken och far ses som en lngsiktig och stabil dgare. I dvrigt finns inte
nagon dominerande dgare som i1 SEB:s fall. Istdllet har Handelsbanken visst
dgarinflytande 1 nagra borsnoterade foretag, vilket av vissa kallas
Handelsbankssfaren. Bade Wallander och Hedelius dr noga med att papeka att det
inte dr en sfdr, utan att det snarare handlar om att ett antal personer i styrelserna
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for dessa foretag som har gemensamma véarderingar och ett fortroendefullt
samarbete. (AFV 1995-12-13)

Handelsbanken idag: Banken har en enkel och platt organisationshierarki som
bestar av kontorschef, regionbankschef och VD.

Handelsbanken har 9800 anstéllda och 457 bankkontor i Sverige, 27 i Norge, 28 i
Finland och 33 i Danmark. I Storbritannien, som dr den marknaden man framst
jobbar med nu, har man idag 8 kontor och planerar 6ppna ett nionde i Cardiff.
Man bygger upp ett kontorsnét efter den inhemska modellen. Koncernen bestar av
11 regionbanker, sju av dessa finns i Sverige. Samt en i varje av foljande lidnder:
Storbritannien, Danmark, Norge och Finland.

(AR 2001 SHB)
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6 Fallbeskrivning SEB

1 foljande kapitel forséker vi ge en heltickande bild av SEB under perioden 1970
till 2002.

6.1 ’Den stora fusionen”

”Den stora fusionen” dr ett inom SEB ofta anvént namn pa sammanslagningen
mellan de tvd bankerna Stockholms Enskilda Bank och Skandinaviska Banken.
Fusionen skapade Skandinaviska Enskilda Banken, som senare skulle komma att
heta SEB. (ARS)

De bdda bankerna som ingick i fusionen ansags vara olika. De skulle komplettera
varandra och genom sammanslagningen bilda en stérre och mer komplett bank.
Skandinaviska var en stor detaljistbank med manga kontor &ver hela landet
bestaende av en stor och skiktad organisation. Stockholms Enskilda var en bank
med platt organisation inriktad pa foretagskunder och rika familjer 1 Stockholm.
(D1990914)

Tre motiv angavs som de viktigaste for ett genomforande av fusionen. Framst var
skilet att skapa en bank med tillrdckligt stor kapacitet for att mota niringslivets
okande kreditbehov, ett niringsliv som priaglades av vixande foretagsenheter och
sjunkande sjdlvfinansieringsgrad. Som ett andra motiv uppgavs den Okande
internationaliseringen av svenskt ndringsliv som stillde 6kande krav pa krediter
specialiserade finansiella tjanster och vidl utvecklade utlindska kontakter.
Slutligen angavs dven som ett motiv de rationaliseringar som skulle folja med
samgédendet. (ARS)

Till historien hor dven att fusionen inte var sjdlvklar for de bdgge bankerna.
Framst inom Stockholms Enskilda Bank finns ett starkt motstind beskrivet.
Motstandet kom framst fran en medlem 1 familjen Wallenberg, Jacob Wallenberg
(d.a.). Skepticismen mot fusionen levde dock &dven efter fusionen kvar hos
grupperingar inom Enskilda. Kulturerna hos de bédgge bankerna skilde sig
ndmnvért at. Skandinaviska arbetade med att dra drenden i kommittéer och fragor
diskuterades utforligt. Den Gvergripande idén var att starka beslutsfattare skulle
finnas ndra kunden. Enskilda var priglat av att de hade en stark chef som dven
hade dgarmakt, familjen Wallenberg. For dem var traditioner viktiga och Marcus
Wallenberg hade en mycket dominerande stallning (Hans-Emil Pélsson).

Vid tidpunkten for fusionen kunde Wallenberggruppen genom Knut och Alice
Wallenbergs stiftelse, men ocksa investmentbolaget Investor och Providentia,
mobilisera drygt sex procent av rosterna. Gruppens tyngd forstirktes av Marcus
Wallenberg. Denne hade en unik position i svenskt naringsliv. Marcus Wallenberg
var van vid att ha stort inflytande i foretag dér han var styrelseordférande och
kravde fullstindig information fran ”sina” direktdrer. (Olsson 1997, s. 258 fY)
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6.2 1971 - 1980

6.2.1 Den forsta tidens maktkamp

Den forsta tiden for Skandinaviska Enskilda Banken, S-E-Banken, kom att besta
av organisatoriska problem och spidnningar. Banken brottades med
meningsskiljaktigheter kring dgarinflytande, den verkstillande ledningens
inflytande och balansen mellan organisationens olika delar, funktionellt och
geografiskt. (Olsson 1997, s. 267)

Manga av slitningarna kom att personifieras av Marcus Wallenberg, som efter
fusionen blev bankens styrelseordférande 1972, och Lars-Erik Thunholm, som
blev bankens forste VD. (Olsson 1997, s. 258 ff)

Marcus Wallenberg beskrivs som en mycket karismatisk person, ndgon som fick
en totalt dominerande roll bara genom att gé in i ett rum (Olsson 1997, s. 369).
Uppgiften att utveckla foretag gav han allt sitt kunnande, all sin kraft och tid. Allt
och alla var underordnade denna livsuppgift (Olsson 1997, s. 327). Marcus
Wallenberg forsokte ha full kontroll 6ver den nya banken och kunde bli mycket
upprord om verkstdllande ledningen hade fattat beslut om ndgon kredit utan att
fraga honom ( Olsson 1997, s. 393). Under styrelsemétena dominerade han totalt
och det blev som han ville och fran borjan bestimt. Hos “’sina” direktdrer, 1 andra
foretag som han var styrelseordforande i, ingav han respekt och rddsla eftersom
han var mycket krivande (Olsson 1997, s. 326 ).

Lars-Erik Thunholm arbetade mycket olikt Marcus Wallenberg vilket ledde till
svérigheter 1 samarbetet. Thunholm var inte beredd att bli behandlad som en av
"MWs direktérer” och utdvade sitt ledarskap pa ett mera formellt och personligt
sdtt an Marcus Wallenberg.

Da Marcus Wallenberg ville bli informerad, diskutera 16pande fragor och spela en
roll som bankens foretrddare utat, utvecklade han nédra relationer med andra i
bankens ledning. Exempel pa personer som Marcus Wallenberg knét till sig var
Curt G Olsson och Hans Cavalli-Bjorkman. Négot av en tyst maktkamp pagick 1
styrelsen och dven senare, d4 Marcus Wallenberg utndmnts till hedersordforande i
styrelsen, fortsatte han girna att umgas med de nya verkstéllande direktorerna.

Marcus Wallenberg sdg sonen Marc som en garanti for att kanalerna in 1 den
verkstéllande ledningen for banken skulle héillas 6ppna. Nar Marc Wallenberg dog
1971 stordes dessa planer. En foljd blev att den yngre brodern till Marc, Peter
Wallenberg, fick en aktivare roll i banken. Peter Wallenberg hade varit suppleant i
styrelsen sedan bankens start och blev 1974 ordinarie medlem och anstdlld som
sarskild raddgivare. Han kom dock inte att f4 ndgon direkt funktion i bankens
organisation (Olsson, 1997, s 258 ff)

Marcus Wallenberg var styrelsens ordférande fram till 1976 d& han avgick och
ersattes han av Thunholm. Marcus Wallenberg blev vald till hedersordforande i
bankens styrelse och var en aktiv sddan fram till sin dod 1982 (ARS).
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6.2.2 Organisationen tar form

Marcus Wallenberg ville att den nya banken skulle ha en centraliserad
organisation med en koncernchef i Stockholm men lyckades inte fa igenom detta
under fusionen. Den nya banken fick istillet en organisation med ett huvudkontor
och tre relativt sjdlvstindiga centralkontor i Stockholm, Goteborg och Malmo.
Denna organisation var ocksd den som Skandinaviska haft innan fusionen. Sa
smaningom kom dock Stockholmskontoret att fa en ledande roll eftersom vissa
specialistfunktioner (exempelvis vid emissioner) hade kopplats dit (Hans-Emil
Pélsson).

1981 organiserades banken pa fem enheter, medan den geografiska
decentraliseringen med tre totalansvariga centralkontor i Stockholm, Goteborg
och Malmo beholls. En ny enhet, SEB international, inrdttades for att servicen till
de stora internationaliserade foretagen skulle koncentreras och byggas ut. Till
denna Overfordes dels huvudkontorets utlandsrorelse, dels fran centralkontoret i
Stockholm ett flertal utlandsfunktioner samt kontakter med vissa foretag med
stark internationell inriktning. Den verkstidllande ledningen skulle samtidigt
utgoras av fem verkstdllande direktorer bland vilka rollen som forste” skulle
rotera. I denna grupp roterade sedan ordférandeskapet fram till 1982, d& Hans
Cavalli-Bjorkman tilltrddde som permanent ordférande i den grupp som utgjordes
av dessa fem. Vidare skulle den langt gdende decentraliseringen som
kinnetecknande banken, och som bland annat innebar att kunderna erbjods
fullstindig bankservice inom respektive centralkontorsomride, bibehéllas och
utvecklas (ARS).

6.2.3 Fokusomriden

Under perioden ansags foljande omréden fordra 6kad uppmérksambhet:
samordningen inom SEB-gruppen,

utbyggnaden av utlandsnitet,

forbindelserna med de stora, internationellt inriktade kundforetagen,
insatserna for den industriella utvecklingen 1 Sverige,

utbudet av anpassade tjanster for mindre och medelstora foretag samt
den kvalificerade kapitalmarknadsrddgivningen.

Efter grundandet breddades urvalet av finansiella tjanster systematiskt, i flera fall
genom dotterbolag. En stor aktiepost i Kopkort AB forvdrvades samt hela
Finansiering AB Skandic. (ARS)

Bankens forvirv av aktieposten 1 Kopkort AB 1979 var en f6ljd av att intresset for
kreditkort hade stigit hos allménheten. Detta 6kade intresse uppgavs vara en direkt
foljd av tidigare regleringar, inte minst den nya konsumentkreditlagen som tradde
i kraft 1 juli samma ar.

6.2.4 Utlandsverksamhet

I Overrensstimmelse med skilet till fusionen, att utvecklas med kunderna, de
svenska foretagen som hade verksamhet utomlands, utvidgade SEB sin
utlandsverksamhet efter fusionen. Under det forsta decenniet som bank innebar

det att vikten av att bygga ett nidtverk av kontakter liksom egen representation
utomlands papekades (ARS).
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Banken f6ljde fyra huvudlinjer i sin internationella expansion:
e att forstirka det traditionella systemet med korrespondentbanker,
e att inrétta egna representantkontor,
e att verka genom deldgda banker och
e att etablera heldgda dotterbanker.

Genom att folja dessa fyra linjer expanderade SEB under perioden i Tyskland,
USA, Luxemburg och Storbritannien (ARS).

6.3 1981 - 1990

6.3.1 Bankens ledning

Under 1980-talet var investmentbolaget Custos den storsta enskilda dgaren med
mer dn atta procent av rosterna. Custosgruppen hade som ambition att skédnka
banken en oberoende stéllning, fri frdn bindningar till nagon enskild dgargrupp.
Med maktbas i Custos aktier kom s& P G Gyllenhammar att leda en fraktion i
bankens styrelse (Olsson, 1997, s 260 ff).

Den andra stora dgaren, Wallenberggruppen, nu med Peter Wallenberg 1 titen,
hamnade péd konfrontationskurs med P G Gyllenhammars fraktion. Nér Lars-Erik
Thunholm avgick som styrelseordférande 1984 utbrét en regelrdtt maktkamp
mellan Gyllenhammar och Peter Wallenberg om ordférandeposten. Resultatet
blev att en kompromisskandidat, Curt G Olsson, blev vald till styrelseordforande
(Olsson 1997, s. 260 ff, VA 930303). P G Gyllenhammar och Peter Wallenberg
blev bigge valda till vice ordférande (AFV 930203).

Motséttningen mellan Peter Wallenberg och P G Gyllenhammar innebar
pinsamma styrelsemdten med Oppna konflikter mellan Gyllenhammar och
Wallenberg - den tycks ocksa ha blockerat mojligheterna for en drivande kraft att
trdda fram. Styrelserepresentanterna slogs for sina egna maél eller regioner snarare
an sag till hela bankens bésta. Arbetet med att skapa en enhetlig foretagskultur
och en verklig gemensam balansrdkning omojliggjordes (VA 930303). Under
1970- och —80-talen fokuserades inte pé strategiarbete. Istdllet koncentrerades
arbetet pd att driva verksamheten. Det gjordes inga seridsa forsok att smdlta
samman de tvad kulturer som levde kvar sedan fusionen och de levde kvar i
organisationen. Forst pad 1990-talet fanns en gemensam kultur for banken (John
Abrahamsson).

En anledning till de blockeringar som uppkom var den stora styrelse som SEB
fortfarande hade sedan fusionen (den bantades forst 1992). Peter Wallenberg
uppgav att anledningen till storleken pa styrelsen var att det fanns representation
fran kunder 1 styrelsen, nagot som levde kvar fran Skandinaviska Banken. Dessa
relationer ansdgs inte kunna klippas av tvért (AFV 930203).
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1989 blev Jacob Palmstierna koncernchef. Palmstierna fick dock avga efter en tids
tjénsteledigt som foljde av en réttstvist angaende en privat husaffar (VA 930303).
Jacob Palmstiernas avging ansdgs vara olycklig d& han var skolad i banken,
ansags ha goda ledaregenskaper och var ténkt att leda banken under hela 1990-
talet (John Abrahamsson). Palmstierna avsag att minska centralkontorens
sjalvstindighet. Han ville skapa en koncernledning av traditionellt snitt. Efter
Palmstiernas avgéng tilltridde Bo Ramfors som koncernchef. (ARS)

6.3.2 Organisationen

Organisationen ansdgs ha ett ldngtgdende decentraliserat beslutsfattande under
periodens borjan. Malet var dock att fi en mer flexibel och marknadsorienterad
organisation. Kontorens sjélvstandighet dkades successivt och bankens strdvan
var att ytterligare anpassa kontorsnitet till olika kundbehov pa de lokala
marknaderna (ARS).

Som ett komplement till verkstillande ledningens geografiska ansvarsfordelning
infordes 1986 ett funktionellt ansvar for fem olika huvudmarknader- stora foretag,
mindre och medelstora foretag, privatpersoner, offentlig sektor samt valuta- och
finansfragor. Var och en av ledaméterna i verkstéllande ledningen, bestdende av
de fem verkstillande direktorerna, skulle svara for utformningen av strategin och
for 1onsamheten pa respektive marknad (ARS).

1987 Dborjade S-E-Banksgruppen tala om affirsomrdden: fond- och
kapitalforvaltning, sédrskilda finansieringstjénster, langfristig finansiering,
bankrorelse, investment banking, fastigheter och Scandinavian Banking Partners.
Affarsomrddena hade 1988 utvecklats till bankrorelse i Sverige, bankrorelse i
utlandet, fastighetsfinansiering, sérskilda finansieringstjdnster, Investment
Banking, formdgenhetsforvaltning och fastigheter (ARS).

Decentralisering av kreditbesluten skedde i1 hogre grad till kontoren under andra
hdlften av 1980-talet, och lonsamhetsbaserad styrning gavs stérre utrymme
(ARS). Det verkar dock som om det inom organisationen funnits tankar pé att
decentraliseringen borde vara mera langtgdende. I verksamhetsberittelsen fran
kontorsrorelsen 1 Malmogruppen 1988 redogors for den si kallade
”Malmogruppens modell”. Denna innebar att forséljningsarbetet till stor del skulle
utforas direkt av kontoren och ansdgs vara nagot som borde spridas inom
organisationen, istéllet for att det skulle vara centraliserat (VKM). Ambitionen i
Malmo var att gora kontorscheferna till “ICA-handlare”, vilket innebar att
kontorscheferna skulle ha samma fokus pa kundndrhet och l6nsamhet som en
ICA-handlare hade (Hans-Emil Palsson).

Kontoren uppgavs spela en strategiskt viktig roll for all affirsverksamhet i
bankgruppen. Inom stora delar av kontorsrérelsen organiserades arbetet om for att
anpassas till kontorens lokala forhdllanden. Nérliggande kontor grupperades i
distrikt for att senare kunna specialiseras inom distriktet pa foretags- respektive
privatmarknad (ARS).
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Omorganisationen, som inleddes av Palmstierna och genomférdes av Ramfors,
innebar att den geografiska uppdelningen 1 Stockholm, Malmé och Goéteborg samt
SEB International kompletterades. En indelning i tvd funktionella ansvarsomraden
gjordes. Dessa var Commercial Banking (produktutveckling och tjansteutveckling
pa framst den svenska marknaden) och Merchant Banking (produkter och tjdnster
som dr utsatta for internationell konkurrens). Ytterligare en ny funktion for
bankens egen finansforvaltning, Treasury (SEBs egen uppléning, valuta- och
ranterisker, likviditetshantering samt kapitalforvaltning) introducerades (ARS).

6.3.3 Verksamhetsutveckling

Maénga storre foretag, som hade varit SEB:s traditionella kunder, fick under
perioden gott om kapital och hade nu egna kapitalforvaltningsavdelningar, och
deras beroende av SEB minskade (Karl-Erik Sahlberg). Den nya
marknadssituationen och snabba elektroniska kommunikationer hade stor

betydelse for bankerna, samtidigt som den innebar ett hiardare konkurrensklimat
och stillde nya krav (ARS).

Forutom att konkurrensen hade skérpts mellan de svenska bankerna, vilket hade
lett till pressade rantemarginaler och 6kande risker, hade konkurrensen ocksa okat
fran andra hall. Det blev darfor allt viktigare att ha vl genomténkta strategier for
de marknader som banken arbetade pa, effektiva rapportsystem som gav god
overblick Over aktuella positioner, samt vél fungerande kontrollmekanismer

(ARS).

Ovanstaende var bakgrunden till ett datakommunikationsnit (SEBNET) som
skulle lanka samman alla enheter runtom i vérlden. SEBNET hade borjat byggas
redan 1983 och innebar savél direktanslutning av bankens och FinansScandics
dotter- och intressebolag i utlandet som ett internationellt ndtverk for betalningar,
bankgiro, betalkortssystem mm (ARS).

Vidare inrdttades en egen forsdkringsavdelning och banken tecknade avtal om
marknadsforing av Skandias och Trygg- Hansas forsdkringar via egen séljkar.
Slutligen koptes 28 % 1 Skandial990. Stora synergieffekter sdgs 1 ett samgéende
med Skandia bade nér det géllde sparande och inom kapitalforvaltning i Sverige
och Europa (VA 930303).

Banken hade hoppats bilda en internationellt slagkraftig bank- och
forsidkringskoncern tillsammans med Skandia. Nir Skandiaaffiren s& gick om
intet beslutade banken att pa egen hand bygga ut sin verksamhet inom
livforsékringsomradet under namnet SEB Forsdkring. Banken ville samtidigt
etablera samarbete med utlindska fOrsdkringsgivare eller starta ett eget
forsdkringsbolag utomlands (ARS).
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P& privatmarknaden var strategin att genom Okad sjdlvbetjdning och ett
heltickande kortprogram ge kunderna snabb service i enklare drenden samtidigt
som kostnadseffektiviteten hojdes och resurser frigjordes for mera kvalificerade
tjinster (ARS). Transaktionskunderna, det vill siga de kunder som gor sma
inséttningar och uttag, innebar en stor utgiftspost for alla banker. Dessa kunder
innebar en forlust for banken. (Karl-Erik Sahlberg) Saledes forsokte SEB att fa ut
dessa kunder frdn kontoren med hjélp av sjdlvbetjining och automatisering. Som
ett direkt inslag i denna strategi introducerades 1984 BankKortet. Detta kunde
anvindas i bankomat och vid 30 000 forséljningsstillen i Sverige (ARS).

Banken ville i borjan av 1990-talet bli en av Europas storsta fondforvaltare. Den
traditionella svenska bankmarknaden med kontorsnétet sags av Ramfors som
basen i verksamheten for dverskddlig tid. Den dvergripande strategin var dock att
banken skulle stdrka sina positioner 1 Sverige och expandera i vil definierade
nischer i Europa. Banken skulle pa privatmarknaden satsa ytterligare pa
kundgruppen hoginkomsttagare (ARS). Enligt Pilsson fanns det hos ledningen en
vision om att gora SEB till Europas ledande merchant bank. Kontorsrorelsen hade
inte ndgon viktig roll 1 denna strategi (Hans-Emil Palsson).

6.3.4 Utlandsverksamhet

Den langsiktiga strategin for utlandsverksamhet var i mitten pd 1980-talet att
vidga den traditionella bankverksamheten och utveckla gruppen i riktning mot en
multinationell bankkoncern med ett rikt och méngfasetterat utbud av finansiella
tjdnster. Darigenom skulle man inte bara bevara utan dven forstirka stéllningen
som den ledande bankgruppen i Norden (ARS). Utlandsnitet byggdes ut
ytterligare. Banken inledde ett samarbete med en norsk och en finsk bank -
Scandinavian Banking Partners (ARS).

6.4 1991 —2002

6.4.1 Bankbranschen enligt SEB

I sina arsredovisningar malar SEB upp sin bild av en tidsperiod som innebar en
Okad konkurrens i bankbranschen. Ett antal inhemska konkurrenter- finansinstitut,
forsdkringsbolag, detaljhandelsforetag och fondkommissiondrer- borjade etablera
sig som banker. Konkurrensen 6kade fran utlindska banker som kunde etablera
sig 1 Sverige. Virdepapperiseringen innebar att kunderna ldnade direkt pa
marknaden istillet for i banksystemet (ARS).

Den finansiella sektorn i Europa genomgick stora fordndringar till f6ljd av
globalisering, fortsatt avreglering och ny teknik. Daértill kom inforandet av den
gemensamma europeiska marknaden och euron vilket forstirkte behovet av
ytterligare strukturfordndringar. Utvecklingen ledde till att existerande aktorer
madste utveckla sina tjdnster och produkter och anpassa sittet att marknadsfora och
tillhandahalla dem samtidigt som konkurrensen fran nya aktorer dkade (ARS).

Privatkunderna efterfragade fler produkter och tjdnster, mer kvalificerad och
samtidigt personlig radgivning samt fler och parallella kanaler for att skota
sparande, radgivning och betalningar. Samtidigt fanns ett starkt krav pa personlig
service via lokala bankkontor. Over tiden okade dessutom fdretagskundernas
efterfrigan pa internationell- och specialistkompetens (ARS).
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Vid Bankf6reningens arsmoéte 1 Stockholm 1998 konstaterades att invanda
strukturer i finansbranschen stéllts pa dnda. De stora svenska bankerna anpassade
sig dels genom att sld sig thop med forsdkringsbolag, dels genom att kopa eller
liera sig med andra nordiska branschkolleger. SEB:s nordiska och baltiska strategi
uppgavs vara ett medel for att bli tillrdackligt stor for att klara sig i det nya Europa
(DI981105). Mer om den nedan.

Denna period var ocksé finanskrisens period. Den 23/2 1992, ldmnade SEB in en
formell ansokan om statligt stod (VA 930303). SEB klarade dock
kapitaltickningskravet och slapp statligt stod pa grund av att fallande rdnta och
turbulens pa valuta- och penningmarknaden gav intdktsokningar. De genomforde
dven en nyemission (ARS).

6.4.2 De ménga organisationsforindringarnas tid

Under Ramfors ledning 1991 delades SEB in i tva divisioner, SEB Sverige
(regionalt eller inhemskt inriktade privat- och foretagsmarknader) och SEB
International (globalt orienterade storforetag), styrda av var sin ledningsgrupp.
Det kollektiva ledarskapet upphdorde och Ramfors blev ensam ansvarig infor
styrelsen (VA 930303). Centraliseringen ogillades av Malmokontoret, som ansag
att det fanns felaktigheter 1 den rapport fran McKinsey som lag till grund for
omorganisationen. (Hans-Emil Palsson).

1992 tilltrddde Bjorn Svedberg som ny koncernchef efter Ramfors. Banken
delades in 1 tre divisioner med tre divisionschefer som var understéllda Svedberg.
Samtidigt avskaffades de tre centralkontoren i Stockholm, Goéteborg och Malmo

(ARS).

Centraliseringen genomfordes samtidigt som finanskrisen nadde sin kulmen. Det
var den anstriingda kapitalsituationen som tvingade fram en centralisering (ARS).
Tidigare hade SEB varit relativt decentraliserat och haft lokalstyrelser 1 vilka
representanter  frdn  det lokala  nédringslivet och kommunen satt.
”Kyrktornsprincipen” hade anvénts i affarer, dvs att bara gora affarer inom ett
omréde litet nog att ses frdn kyrktornet, vilket innebar att bankens personal och
kunderna kénde varandra (Karl-Erik Sahlberg). Niar krisen var Over levde
centraliseringen kvar och de centrala staberna vixte (John Abrahamsson).

I bérjan av 1993 infordes en ny organisation. Denna gang delades bankens
verksamhet upp 1 tva kund- och marknadsorienterade divisioner. Dessa var
division S-E-Banken, som skulle betjidna privatpersoner och sma och medelstora
foretagskunder, och division Enskilda Corporate, som hade ansvar for
storforetagskunderna (malet var att vara den ledande nordiska banken for storre
foretag). En tredje division som inférdes som ett komplement till de dvriga tva var
Diligentia-divisionen, en sirskild enhet for nddlidande lan och dvertagna panter.
Samtidigt forstirktes bankens kreditorganisation (ARS).

I borjan av 1994 avyttrades tre av Finans Skandics dotterbolag. ABB Investment
Management koptes (ARS).
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For att forenkla och effektivisera organisationen slopades den tidigare
divisionsindelningen hosten 1996. De olika affarsenheterna och dotterbolagen
borjade rapportera direkt till verkstillande ledningen (ARS).

Banken genomgick 1997 en omvilvande fordndring nir nye koncernchefen Lars
Thunell tilltradde. SEB skulle betona vikten av att bygga aktiedgarvdrden. Det
viktigaste steget mot 6kad fokusering pd 16nsamheten var decentraliseringen till
rorelsegrenarna. De centrala staberna minskades fran 1000 befattningar till
omkring 100 (AFV 980225). Fokuseringen pd kunden innebar ocksd nya
styrningsmetoder, dir grundprincipen var operativ decentralisering utifrdn
koordinerade mal. Ansvar och befogenheter skulle ligga sd ndra kunden som
mojligt och Idnsamhetsansvaret tydliggjordes utifrin vem som hade
kundrelationen.  Bolagiseringar, kapitalallokering och internstyrelser i
affirsomridena skulle skapa en ny formell struktur (ARS).

1999 hade SEBs affarsomraden samlats i fyra huvudgrupper: Asset Management
& Liv, Nordisk Bankverksamhet, BfG samt ovriga verksamheter. Dessa drevs
sjalvstandigt under egna varumdrken. 2001 fordndrades detta och organisationen
anpassades for att bidttre kunna passa de tva frimsta kundgrupperna:
privatpersoner och foretag. Divisionen Personal Banking Sweden inkluderade alla
tjdnster riktade till privatpersoner, inklusive vissa mindre foretag. Personal
Banking International inkluderade asset management och andra tjénster (inklusive
dven SEB Kort) riktade till privatpersoner samt e-banking utanfor Sverige,
Tyskland och Baltikum. BfG var en division 1 sig sjdlv. Corporate & Institutions
innefattade alla aktiviteter riktade till foretag och institutioner, utom foretagssidan
av BfG/the Baltic och de allra minsta foretagen. Divisionerna Investment
Management & Life och The Baltic & Poland kompletterade (ARS).

6.4.3 Verksamhetsutveckling

Finanskrisen ledde till att arbetet med kreditforlusterna fick hogsta prioritet.
Kreditgivningen centraliserades for att ledningen kdnde behov av 6kad 6verblick
och kontroll. Kontorschefernas beslutanderdtt i kreditirenden beskars. Denna
centralisering av kreditirenden bidrog till att forstirka centraliseringsvagen inom
banken och den spreds dven till andra verksamhetsomrédden. Abrahamsson menar
att kontorschefernas utlaning i ringa grad bidrog till de kreditforluster som banken
drabbades av. Istdllet var det ett litet antal finans- och fastighetsbolag som
orsakade storre delen av forlusterna, och de flesta av de kreditbesluten hade tagits
pa hogre nivd dn hos kontorscheferna. (John Abrahamsson). Centraliseringen
fortskred under 1990-talet och kring 2001 tillstod dven Lars Thunell att
kontorschefernas  roll hade wurvattnats vdl mycket, sdrskilt under
Internetsatsningarna nagra ar tidigare (AFV 011201).

Strategin for att mota den O6kade konkurrensen och hdja 16nsamheten, kunde 1
borjan av 1990-talet sammanfattas:

e koncentration och satsning pé kiarnverksamheten,

e Okad segmentering av kunderna,

e Okad satsning pa produkter och radgivningstjdnster anpassade till

kundernas behov,
e Okad professionalitet och hojd seviceniva, samt
e fOrstirkning av positionen som ledande nordisk affarsbank.
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Bankens mél var att vara Sveriges frimsta bank for privatpersoner och foretag
samt den ledande storforetagsbanken i Norden (ARS). Under ledning av Ramfors
delades SEB in i tvé divisioner, SEB Sverige (regionalt eller inhemskt inriktade
privat- och foretagsmarknader) och SEB International (globalt orienterade
storforetag), styrda av var sin ledningsgrupp. Strategin innebar att gruppens olika
kundsegment nu fokuserades d&nnu mer i organisationen (VA 930303). I mitten av
1990-talet betonades ocksa malet att vara en internationellt ledande merchantbank
med nordisk bas (ARS).

Nar SEB 1997 kopte forsédkringsbolaget Trygg-Hansa innebar detta att for forsta
gangen blandades i storre skala bank och forsdkring i en och samma koncern.
Under den nye koncernchefen Lars Thunell, som tilltridde samma ar,
genomfordes  ytterligare genomgripande  fordndringar. Fokus dndrades
uttryckligen fran kreditgivning, en banks traditionella kdrnkompetens, till
kundernas tillgdngar (kapitalforvaltning). Asset Management, det vill sdga
kapitalforvaltningen, var ett av bankens tilltdnkta tillvixtomrdden (AFV 980225).
SEB Kapitalforvaltning , som skulle ta hand om rika privatpersoner, skulle bli ett
nyckelomréde, vilket byggde pa SEB:s tradition (DI 981221). Ett sa kallat
stretchmadl var att SEB skulle bli bland de 20 stdrsta kapitalforvaltarna i Europa,
vilket skulle ske genom bade tillvixt och forvarv (DN 980412).

Det strategiska arbetet 1 koncernen handlade mot slutet av 1990-talet framfor allt
om integration av SEB och Trygg-Hansa. En Okad fokusering pa lonsam
karnverksamhet ledde till avyttringar av bland annat bankfastigheter och
sakforsakringsrorelsen. Stora insatser gjordes for att utveckla nya system for
privatpersoner och foretag pa Internetomridet (ARS).

Banken skulle fortsitta att vara ledande pd IT-omradet. En paneuropeisk e-bank
som skulle ge kunderna mojligheter att hantera personlig ekonomi, samtidigt som
den ocksa skulle vara en portal for elektronisk handel, lanserades 1 Danmark och 1
Tyskland (ARS). Under forsta halvéret 1999 satsade SEB 280 miljoner kronor pa
att utveckla Internetbanksverksamheten och planerade att bli Europas ledande
Internetbank. (CS 010223)

En av SEBs Overgripande huvudstrategier var ett offensivt deltagande i de
viaxande sparmarknaderna. Den tyska banken BfG som koptes 1999 skulle vara en
inkorsport till den tyska marknaden och ett brohuvud for vidare expansion i
Europa. Fran att ha varit en produktorienterad nordisk universalbank gick man till
att bli ett kundorienterat europeiskt finansiellt foretag med Internet i centrum.
SEB var i slutet av 1990-talet en av Europas storsta Internetbanker (ARS).

Affarsidén formulerades om 1 slutet av 1990-talet. SEB:s syfte vara att berika
kunder och aktiedgare, affdrsidén att berika kunder genom ledande kompetens och
langsiktiga relationer och visionen att vara det ledande foretaget inom finansiella
tjinster i norra Europa (ARS). P4 bade privat- och foretagssidan ansigs att for lite
kraft lagts pa kundrelationer under 1990-talet vilket medforde att SEB ansag att
djupare relationer nu var pa vég tillbaka (DN 980412). Detta uttalande kommer
samtidigt som SEB satsade stort pa Internetbanken (ARS)
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SEB:s vision formulerades ar 2000 som att vara det ledande “e-centric”
kunddrivna foretaget som tillhandahéll finansiella tjanster i Europa. Sedan SEB:s
grundande hade antalet kontor ldngsamt minskat, men 2000 stingdes 50 av
kontoren pa grund av okat anvindande av Internet (ARS). 2001 hade SEB
etablerat Internetbank i Storbritannien och projektet var under uppstart i Norge
och Luxemburg (ARS).

Samma ar, 2001, tillkinnagav SEB planer pd att ga samman med
ForeningsSparbanken. Syftet var att skapa en stark svensk bas for ytterligare
europeisk expansion. SEB och FSB ansdgs komplettera varandra vil eftersom de
bada satsat mycket pa e-banking. Strategin for den nya koncernen skulle fokusera
pa tre huvudomraden: att forstdrka kunderbjudandet 1 Sverige, 6ka tillvixten i
existerande verksamheter utanfor Sverige och att 0ka expansionstakten inom
attraktiva tillvixtomraden i nya linder (ARS).

Nar fusionen med ForeningsSparbanken sprack senare under 2001 hade det vuxit
fram en insikt i banken att verksamheten kunde klara sig utmérkt utan att vara
storre. Dessutom hade banken fatt 1aga betyg i en undersokning av kundndjdhet
och vissa kunder hade till och med ként sig ovdlkomna pd kontoren pa grund av
fokuseringen pa Internet. Man insdg nu att den personliga relationen med
kunderna var viktig (John Abrahamsson). Den snabba expansionen under senare
ar, samgaendet med Trygg-Hansa och uppkdpen i Baltikum och Tyskland gjorde
att det behovdes tid for konsolidering inom banken. De nya delarna skulle
integreras och utvecklas. Banken koncentrerade sig nu mer pa att bli béttre dn att
bli storre. Kostnadsminskningar hade hog prioritet inom koncernen. De storstilade
ambitionerna hade forminskats. Stretchmaélet att nd ett forvaltat kapital pa 2500
miljarder kronor och bli en betydande aktdr i hela Europa lades pa hyllan och
byttes mot ett atstramning. Malet var kostnadsbesparingar pa 2,5 miljarder kr
(10%) och marknaden riktades till norra Europa (Sverige, Norge, Danmark,
Finland, Baltikum, Polen, Tyskland).

Lars-Erik Thunell forklarade att mélet var att alla skulle uppleva SEB som en
regional bank i Norden. SEB:s nya programforklaring hette 3C och bestod av tre
delar: cross selling, det vill sidga att sélja flera produkter till samma kund, cost
efficiency, och consumer satisfaction, kundnéjdhet (AS nr 4 2002).

Sedan hosten 2001 har SEB arbetat med ett program som ska goéra banken till en
helhet. Den ndra och personliga relationen till kunderna som stdndigt ska
forbattras dr numera i centrum. Banken ska ocksd priaglas av kontinuitet: inga
radikala organisationsfordndringar, utan fOrutsigbarhet och successiva
forandringar. Kostnadsmedvetenheten ska oka, organisationen decentraliseras och
regionkontoren fi ett storre sjdlvbestimmande. SEB har nu en bred
hemmamarknad bestdende av Norden, Tyskland, Baltikum och Polen. Uppgiften
framover dr att véxa pa denna marknad. Banken arbetar dven med att oka
intikterna fran réntenettot (John Abrahamsson).
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7 Analys

Detta dr vart analyskapitel. Vi anvdnder oss hdr av de tidigare presenterade
teorierna for att analysera de bdgge bankerna. Kapitlet foljer, sett till
analysinstrument (teorier), samma ordning som i vart teorikapitel (kapitel 3). Vi
bygger upp vdra analyser genom att inom varje teoriomrdde forst analysera de
bdigge bankerna och sedan jamfora analysresultaten. Resultaten fran dessa
Jjdmforelser kommer vi sedan att anvdnda i nésta kapitel (8) for att utkristallisera
vdra slutsatser for att slutligen kunna formulera vdra hypoteser.

7.1 Identifierade strategiforandringar

Den dominerande strategifordndringen i Handelsbanken dgde rum 1970 da Jan
Wallander genomforde de strategiférdndringar som &@n idag fungerar som
rattesnore inom banken. Fordndringarna utmérktes av en decentraliserad och
kostnadseffektiv organisation. Kontoren och de personliga kontakterna med
kunderna stod 1 centrum.

Vi har funnit ytterligare tvd fordndringar 1 Handelsbanken som vi anser vara
strategiforandringar. Den ena &r beslutet att betrakta Norden som sin
hemmamarknad och pabdrja en etablering i de nordiska ldnderna. Etableringen
sker dven genom mindre forvirv, men framforallt genom organisk tillvaxt dér
enskilda kontor etableras successivt. Den andra fordndringen dr ndr banken
beslutar sig for att etablera sig inom livforsékringsbranschen genom kopet av
RKA som senare blev Handelsbanken Liv. Tidigare hade de haft en klart uttalad
strategi att banken inte skulle dgna sig &t forsakringsverksamhet.

1972 bildas S-E-Banken. Det innebar stora fordndringar for de béda
fusionspartnerna Skandinaviska Banken och Stockholms Enskilda Bank. Enskilda
Banken fick exempelvis borja dgna sig &t kontorsverksamhet, vilket de inte gjort
tidigare.

I mitten av 1980-talet dndrades strategin fran att ha haft ambitionen att f6lja med
kundfoéretagen ut i varlden i den takt och dit de flyttade men &dndd ha Sverige som
bas, till att utveckla koncernen 1 riktning mot en multinationell bankkoncern med
ett rikt utbud av finansiella tjdnster, och forstirka sin ledningen som den ledande
bankgruppen i Norden.

Ett stort antal organisationsférandringar dgde rum fran slutet av 1980-talet fram
till 2001. Bland de storre av dessa var nér det tredelade VD-skapet upphorde och
ersattes av en central VD. Regionkontorens inflytande forsvagades.

Under tidigt 1980-tal satsade banken resurser pd att genom teknisk utveckling
forsoka minska kostnaderna for kundernas transaktioner. Genom en utveckling
frdn bankautomaten vidare med telefonbanken, kortbetalningar och slutligen
Internetbanken har SEB en genomgdende satsning pa ny teknik som ett
konkurrensmedel och man har alltid varit teknikledande.
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1990 beslutade banken att etablera sig i forsdkringsbranschen genom att kopa en
stor post 1 Skandia i avsikt att forvirva hela foretaget. Skandia satte sig dock emot
affiren och den blev aldrig av. Istillet byggde banken upp en egen
forsdkringsrorelse.

Banken drabbades hart av finanskrisen och foljden blev en d6kande centralisering
for att kontrollera kreditgivning och kostnader. Centraliseringen fortsatte dnda
fram till 2001 med tillvéxt av centrala staber.

Efter samgéendet med Trygg-Hansa utarbetades en strategi diar SEB skulle bli en
ledande finansiell Internetbank i Europa. Beslutet innebar samtidigt att 50 kontor
skulle ldggas ner. Kontorsrorelsen betraktades som oloénsam och nidrmast en
belastning.

SEB har hela tiden haft en underliggande strategi att véxa och oka intdkterna for
att sl& ut de oOkande kostnaderna pa en stérre volym. Niar fusionen med
Foreningssparbanken sprack, dndrades strategin inom SEB ganska radikalt.
Banken har nu en decentraliserad organisation dir fokus ligger pé
kostnadseffektivitet och den personliga kontakten med kunden. Kontoren &r nu en
viktig del 1 strategin med deras stabila intjdningsformaga i form av rédntenetto.
SEB:s hemmamarknad &r nu Norra Europa efter kdpet av den tyska banken BfG.

7.2 Analys ur ett evolutions- och Kklassiskt perspektiv

Vi kommer hér att gora en analys var empiri utifrin Whittingtons strategiska
perspektiv. Detta for att se om synen pa strategi skiljer sig mellan bankerna, och 1
sa fall vilken betydelse har det haft.

7.2.1 Strategiskt perspektiv hos Handelsbanken

Analyserar man Handelsbanken utifrin Whittingtons strategiska perspektiv,
stimmer evolutionsperspektivet vdl in med hur Handelsbanken arbetar.
Evolutionsperspektivet sitter mindre tilltro till ledningens forméga att planera och
handla rationellt. Det forvéntas att marknaden ska sdkra en god l6nsamhet genom
de konkurrensprocesser som sitts igdng hos foretagen, dé de forsoker overleva pa
marknaden. Inom evolutionsperspektivet har man fokus utdt marknaden, vilket
stimmer med Handelsbankens syn att allt ska utgd frdn kundens behov, det vill
siga marknadens krav pd banken. Exempelvis var huvudargumentet {or
decentraliseringen av beslutsfattandet, att personen som méter kunden skulle ha
beslutanderitt. Genom nédrheten till kunden/marknaden kan personalen se till
kundens hela behov och erbjuda tjinster efter detta. Den personliga relationen och
lokalkdnnedomen &r viktig for Handelsbanken. Dessutom pépekade Mossinger pa
Handelsbanken att man tillimpar selektiv kundbearbetning dir hiansyn tas till den
individuella kundens behov. De delar aldrig in kundgrupper 1 segment, for att silja
in vissa typer av produkter till marknaden, utan utgar fran vad kunden/marknaden
efterfragar.
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Evolutionsperspektivet foresprakare hdvdar att marknaden &r for konkurrensutsatt
for dyrbara investeringar i strategiforandringar, och dven alldeles for oforutsdagbar
for att man ska kunna prognostisera den. Efter sin tid som forskare har Wallander
en stark Overtygelse att det dr ytterst svart att stdlla prognoser som stimmer.
Darfor avskaffade han budgeten inom Handelsbanken, i samband med den stora
strategi omldggningen han genomforde i borjan av 70-talet. Istéllet inféorde han
arliga verksamhetsplaner for varje kontor, i vilken kontorschefen redogdr for sina
plan géllande hur kontoret ska utvecklas for nésta ar. Denna redogorelse sker i ord
och inte siffror. Inom Handelsbanken delar man alltsa uppfattningen att
marknaden &r for oférutsdgbar for att man ska kunna stilla prognoser.

Evolutionsperspektivet sdger dock att ibland krdver situationen att ledningen
forsoker forutspa framtida fordndringar. Det &r dd bist att inte faststilla en plan
som man sedan investerar kraftigt i. Ett effektivare angreppssitt enligt
evolutionsperspektivet dr att experimentera med s& manga sma l6sningsalternativ
som mojligt. Denna syn delas av Wallander. Eftersom det ar ytterst svart att géra
prognoser dver en framtida utveckling menar Wallander att det &r viktigt att skaffa
sig “reservutgangar”. Han anser att det dr vél anvdnda pengar att skaffa sig
handlingsmojligheter. Ett sétt uppnd detta 4dr genom att inte skaffa sig
skridddarsydda kontor och att bygga ut produktionsanldggningar 1 etapper.
Wallander anser dven att det inte &r s& viktigt att komma forst p4 marknaden med
nagot nytt, utan det dr oftast battre att iaktta hur 6vriga konkurrenter agerar och
hur vél deras nyheter tas emot. Det dr enligt honom viktigt att inte lata sig hetsas
utan att ta det lugnt och ordentligt tdnka igenom viktigare beslut. Handelsbanken
var till exempel senare med sin Internetsatsning &n konkurrenterna var. Detta ér
helt 1 linje med deras filosofi att skynda langsamt. Handelsbanken valde att
avvakta till dess att sékerheten kunde garanteras pd ett betryggande sitt. Ett
centralt inslag 1 Handelsbankens strategi dr att inte lata sig gripas av de
modetrender som for tillfdllet & dominerande inom managementomradet. Inom
organisationen finns en trygg forvissning om att det alltid finns gott om tid att
tanka efter och analysera situationen. De anstridnger inte sig for att ligga ldngst
fram 1 wutvecklingen. Detta synsitt innebdr att de &r Oppna for olika
handlingsalternativ, ifall trenden skulle gé 4t ett oforutsett hall. Aven hir stimmer
Handelsbankens syn vil 6verens med evolutionsperspektivet.

Eftersom langsiktig planering inte anses vara mojlig, gar det inte heller att skapa
langsiktiga fordelar 1 forhallande till konkurrenterna. Slutsatsen blir att
kostnadseffektivitet &r den bésta strategin, och den enda riktiga
konkurrensfordelen en hog inre effektivitet. Ledningens arbete handlar framst om
att se till sa att det man gor idag gors pa effektivast sitt. Wallander menar att hog
lonsamhet ska vara det dvergripande malet och den viktigaste vigen dit gar via
laga kostnader. I Handelsbanken myntade han uttrycket: ”Den som har de ldgsta
kostnaderna &r kvar pa slagféltet nir alla andra tvingas ldmna det”, ett uttryck som
lever kvar och visar vilken vikt man ldgger pa laga kostnader. Liksom
decentralisering &r kostnadseffektivitet ett honndrsord som kommit att bli
utmirkande  for  Handelsbankens  organisation. = Banken ser idag
kostnadseffektiviteten som sin storsta konkurrensfordel och som en starkt
bidragande orsak till att de legat i topp, nir det géller lonsamhet i s& manga ar. For
att skapa kostnadsmedvetenhet i1 Handelsbankens organisation, fick varje
lokalkontor resultatansvar och didrmed ansvar for bade intdkter och kostnader.
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Detta bidrog till att kontorscheferna och de dvriga anstéllda blev betydligt mer
kostnadsmedvetna dn vad de varit innan Wallander fordndrade organisationen.
Kostnadseffektiviteten okade dirmed automatiskt nér alla blev medvetna om vad
saker och ting kostade, istéllet for att banken centralt skulle std for kostnaderna,
vilket kunde upplevas som att ndgon annan betalade. Oktogonen fungerar hdr som
en morot - den uppmuntrar personalen till att stindigt vara kostnadsmedveten.
Genom att gora banken mer kostnadseffektiv okas vinsten, och detta kommer
personalen tillgodo genom Oktogonen. Samtidigt fungerar I/K talen som en piska,
dé inget kontor vill visa daliga siffror i forhéllande till 6vriga kontor. Som synes
stimmer dven detta vdl med evolutionsperspektivet.

7.2.2 Strategiskt perspektiv hos SEB

Analyserar man vart andra fallforetag utifran Whittingtons strategiska perspektiv,
ligger det klassiska perspektivet ndrmast for hur man bedriver verksamheten inom
SEB. Inom det klassiska perspektivet sitter man stor tilltro till chefers formaga att
skapa langsiktigt lonsamma strategier genom rationell 1dngtidsplanering. Enligt
det klassiska perspektivet 4r huvuduppgiften for hogsta ledningen att utforma och
kontrollera strategin, medan ansvaret for implementering av strategin ligger hos
chefer pa operationell niva. Ett tydligt exempel pa SEB: s tro pd formégan att
stilla prognoser och utveckla strategier &r att de har en speciell strategisk
planeringsavdelning. Denna avdelning hade ett tag 13 anstidllda, men har nu
minskats ner till 3 anstéllda. Ett annat exempel ar att Jacob Wallenberg jobbade
enbart med strategiska fragor under tva ar innan tilltrddet till VD-posten. Detta &r
dven exempel pa det klassiska perspektivets hierarkiska grundsyn pa strategi som
ar starkt influerad av den militdra skolan. Har kommer idéerna till strategiska
fordndringar fran personer i ledningen, till skillnad fran Handelsbanken dir idéer
kommer underifran i organisationen. Ytterligare ett exempel pa den hierarkiska
instéllningen till strategi, dr centraliseringen som skedde efter bankkrisen. Det
byggdes di upp stora staber frdn vilka det gick ut stora mingder direktiv till
kontorsverksamheten. Dessa staber har under de sista aren dragits ner kraftigt, da
man inlett en decentralisering av sin organisation

Enligt det klassiska perspektivet har ménniskan formaga att forutse konsekvenser
och fordelar till f6ljd av ett beslut, samtidigt som de &r villiga att avsta kortsiktiga
fordelar och vinster till férman for mer formanliga péa ldng sikt. Tyngdpunkten 1
det klassiska perspektivet ligger alltsa pa langsiktiga, explicita och avsiktliga mal.
Négra exempel pa beslut som kan ge langsiktiga fordelar dr kopet av den tyska
banken BfG och investeringarna i forsikringsverksamheten. Aven om resultaten
pa kort sikt inte varit s& goda kan kopet av den tyska banken BfG vara ett
strategiskt riktigt kop pé lang sikt, eftersom banken kommit in pd en marknad som
har en stor potential. Dessutom understeg forvarvssumman det egna kapitalet 1
BfG och en badwillpost uppkom i balansrikningen. Sammanslagningen av bank-
och forsdkringsverksamhet kan dven den ge langsiktiga fordelar. Fordelarna beror
pa att forsdkringsverksamhet dr komplicerad och det &r endast ett fital stora
foretag som kan halla sig med en kompetent expertis. Nar man nu kan kombinera
bank- och forsékringsverksamhet inom samma organisation ger det stora fordelar.
Man kan skapa optimala I6sningar for kunder och mycket av det framtida
sparandet kommer troligtvis att ske i forsidkringsform.
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I strategiarbetet har man enligt det klassiska perspektivet fokus inét foretaget
istillet for utdt marknaden. Detta stimmer dven in pd SEB. Exempel pa det ér
deras stora satsningar pa Internet och automater. De ville frdn bankens sida
minska transaktionskostnaderna genom att kunderna utférde fler tjénster sjilva.
Det var alltsd inte marknaden, det vill siga kunderna som efterfrdgade detta, utan
initiativet kom inifran organisationen.

7.2.3 Jamforelse av strategiskt perspektiv hos Handelsbanken
och SEB

Av analysen framgar det att de bada bankerna har olika syn pa férmagan att stélla
prognoser. Handelsbanken anser att det inte gér att handla rationellt, utan att man
maste anpassa sig till marknaden. Déarfor ar kostnadseffektivitet det enda
konkurrensmedlet. Inom SEB tror man déremot pa ledningens formaga att planera
rationellt. Synen pa formégan att skapa rationella strategier skiljer sig alltsd
markant mellan bankerna, vilket kan ha bidragit till att Handelsbanken &ndrat sin
strategi sa séllan, medan SEB har fordndrat sin oftare.

Av Whittingtons fyra perspektiv har vi endast anvint evolutionsperspektivet och
det klassiska perspektivet eftersom dessa passar bdst in pd fallforetagen. Nar det
géller processperspektivet s& delar det evolutionsperspektivets och
Handelsbankens uppfattning att det inte gir att skapa rationella strategier.
Déremot antar processperspektivet att den rationella ekonomin inte existerar, och
att konkurrensfordelar beror péd brister i organisation och marknadsprocesser.
Handelsbanken tror ddremot att det gér att skapa konkurrensférdel genom att vara
kostnadseffektiv, och dérigenom skapa l6nsamhet.

Inom systemperspektivet tror man liksom det klassiska perspektivet och SEB pa
formagan att forutspa och stilla prognos 6ver framtiden. Systemperspektivet tror
dock att rationaliteten i strategiska beslut har sin grund i sociologiska
sammanhang. Vi anser dirfor att det inte stimmer in pa SEB dd man tillexempel
aldrig arbetade med att skapa en gemensam kultur inom banken, efter
sammanslagningen. Nagra andra orsaker till att vi inte anser att
systemperspektivet stimmer in pd SEB dr att man inom systemperspektivet har
lagre prioritet vad géller I6nsamhet och har ett fokus utat omviarlden, till skillnad
fran SEB som prioriterar I6nsamhet hogt och har fokus indt organisationen.
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7.3 Analys utifrin Eisenhardts Simple rules

Eisenhardt menar att nér affdrslandskapet var enkelt kunde foretagen ha rdd med
komplexa strategier. Men nir affarsverksamhet dr komplex, maste strategierna
forenklas. Ett sétt att forenkla strategin ér att anvénda sig av ett fital enkla och
fasta regler, som definierar riktningen for verksamheten utan att begrdnsa den.
Eisenhardt har framforallt undersokt foretag inom IT -, telecom - och
teknikbranschen, 1 de studier som lett till framtagandet av de enkla reglerna.
Hennes teorier hor hemma inom kaos- balansteorin som menar att foretaget ska
placera sig dar mojligheterna uppstar, medan SEB hér hemma inom det klassiska
perspektivet, som anser att det gar att gora rationella langsiktiga strategiska
planeringar. De har sd olika syn pa strategi, att vi inte tittat pd simple rules for
SEB. Vi har ddremot i vart arbete sett, att Handelsbanken jobbar med enkla regler
for att styra sin decentraliserade organisation. Aven om Handelsbankens sitt att
jobba stammer vdl med evolutionsperspektivet, gor vi en analys utifrdn
Eisenhardts simple rules, for att se om Handelsbankens enkla regler skulle kunna
stimma med de enkla reglerna inom kaos- balansteorin.

Tanken bakom decentraliseringen inom Handelsbanken var bland annat att all
verksamhet ska utgd fran kunden, och styras fran lokalkontoren. For att detta ska
fungera har man upprittat ett antal enkla regler for verksamheten. De enkla
reglerna dr viktiga, d& de ger Handelsbankens verksamhet en struktur, men
tillrackligt med flexibilitet for att kunna ge kunden vad den vill ha. De hamnar
alltsa vid "the edge of chaos”, vilket skulle stimma med kaos- balansteorin.

Vi har tittat pa Handelsbanken utifran Eisenhardts fem kategorier for enkla
regler.

e How-to Rules: Exempel pa how-to-rules ér att kunden ska sté i centrum och
att man ska jobba med selektiv kund bearbetning. All verksamhet utgar fran
kontoren, vilket innebér att Internetbanken dr en forlangning av kontoren och
inte en separat bank som hos SEB. Alla bankdrenden for storre foretag ska ga
via lokalkontoret pd den ort dér foretagets huvudkontor ligger. Inga centrala
marknadsforingskampanjer ska genomféras om inte alla regionkontoren
gemensamt beslutat om det.

e Boundary Rules. Exempel pd boundary rules inom Handelsbanken dr att
varje kreditgivare har en personlig limit. Overskrider ldnesumman denna
skickas drendet vidare till Regionkontorets kreditavdelning. Ett annat exempel
ar att de ska bygga upp utlandsverksamheten organiskt. Ett tredje &r att man
inte gor nagra stora investeringar i en strategi utan att man jobbar med flera
alternativ.

e Priority Rules. En viktig priority rule inom Handelsbanken &r att det som dr
bra for kunden, i ldngden &r bra for banken. Det man investerar 1 ska darfor
vara det kunden efterfrgar, och som dven dr bést for kunden.
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e Timing Rules. Nagra exempel pd att man anvénder timing rules inom
Handelsbanken har vi inte hittat. Enligt Eisenhardt &r detta den kanske
viktigaste kategorin av regler, vilket skulle tala mot att Handelsbanken hor
hemma inom kaos- balansteorin.

e Exit Rules. Nagra klart uttalade exit-rules har vi inte heller trdffat pa inom
Handelsbanken. Istéllet betonar man att, eftersom det &r ytterst svart att gora
prognoser O6ver en framtida utveckling, &r det viktigt att skaffa sig
“reservutgangar”. De betonar alltsd vikten av att inte investerar kraftigt i en
plan, utan menar att man ska gora smé investeringar i ett antal alternativ, for
att se vilket som blommar ut och vilket som vissnar bort. Det har dock inte
framgatt att Handelsbanken skulle ha nagra klara regler for hur lang tid de
olika alternativen har pa sig att lyckas.

Efter att ha studerat Handelsbanken utifrdn Eisenhardts simple rules, upplever vi
att deras enkla regler endast delvis stimmer in. Vi anser dock, att dd de for
Eisenhardt sa viktiga timing rules och exit-rules saknas, kan man inte placera in
Handelsbanken inom kaos- balansteorin. Diaremot stimmer Handelsbankens sétt
att jobba mycket vil med evolutionsperspektivet, och vi anser darfor att det ar dar
de hor hemma.

7.4 Analys utifran teori om viaxtkultur

7.4.1 Handelsbanken

Handelsbanken har fungerat likartat sedan sjuttiotalet. Decentraliseringen gor att
merparten av utbytesprocesserna gar nedifran och upp 1 organisationen. Idéer fran
kontorscheferna fors upp till regionnivd och sedan eventuellt till toppen av
organisationen. Utbytesprocessen dr effektiv eftersom foretagets struktur ar val
utformad for att stodja den. En stor del av utbytesprocessen stannar eventuellt
halvvégs, och dstadkommer inte nadgon fordndring i1 affarsidén som implementeras
uppifran och ner. De viktiga principerna som styr banken dr fortfarande de som
Jan Wallander inférde da han tilltrdidde som VD. I mitten av &ttiotalet justerades
strategin nigot da banken borjade fundera kring att definiera Norden som sin
hemmamarknad och sedan borjade bygga upp verksamhet dér. Intrddet pa
forsdkringsmarknaden med kopet av RKA 1992 dr en annan sddan justering. |
detta fall verkar dock initiativet inte ha varit forankrat i organisationen eftersom
det blev ett forvanande besked och en stor omstéllning for de anstéllda.

Handelsbankens affarsidé har inkluderat synen pa banken som en affarsbank. Man
var ldnge inriktad pd den svenska marknaden. Synsittet dndrades mitten pa
attiotalet och banken utropade Norden till sin "hemmamarknad”. Handelsbanken
har fatt huvuddelen av sina intdkter genom rintenettot. De dominerande idéerna
som infordes av Jan Wallander giller fortfarande. Bankverksamhet bor bedrivas
decentraliserat och ndra kunden. Denne ska moétas av beslutsfattare, inte av
budbérare. Kulturen ar stark och vl inarbetad 1 organisationen, och den stirks av
anstéllnings- och befordringsprinciperna. Intern rekrytering av chefer har varit
sjalvklar.
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Viixtkulturen inom Handelsbanken har sett ut som foljer:

Skapandet av drivkrafter. Naturliga drivkrafter har uppstatt genom forhéllanden i
omgivningen, till exempel genom avregleringen av finansmarknaden,
finanskrisen, internationaliseringen, teknikutvecklingen samt andra aktdrers intdg
pa marknaden. Handelsbanken har haft en stark kultur och ddrmed formodligen fa
spanningar inom organisationen. Det verkar inte som om man har funderat pd att
frangd Wallanders principer. Man verkar inte aktivt ha arbetat med att féra in nya
idéer i1 organisationen utifran.

Hanterandet av hinder i maktsystemet. Stark kultur och internrekrytering har
inneburit starka hinder mot fornyelse, samtidigt som decentraliseringen har givit
upphov till drivkrafter for forandring. Den kontorschef som haft en idé skulle
eventuellt ha behovt anvidnda sig av strategier som forklddnad, kringgaende eller
kompromiss.

Kunskapsutveckling. Organisationens kunskapsutveckling verkar framforallt vara
ett resultat av impulser nerifrdn dess “grasrotsniva”. Kontorschefers idéer har
genom regionsammantridena forts upp pa regionnivd och sedan eventuellt &nnu
hogre.

Resursutveckling. Anstillningsfilosofin kan sammanfattas: anstdll méanniskor pa
livstid. Ta in dem p4 lag niva i organisationen och lat dem arbeta sig upp, medan
de liar sig Handelsbankens arbetssitt fran grunden. Organisationen verkar dock
sluta sig mot att genom externrekrytering ta in idéer utifran.

7.4.2 SEB

SEB:s organisation har genomgatt manga fordndringar, men linge hade man
systemet med tre centralkontor. Detta ledde till problem for banken.
Utbytesprocesserna kan ha gétt nedifran och upp inom varje region, men frdgan ar
om inte de strider som rasade i ledningen forhindrade strategiforédndringar och
implementation nerit i organisationen. Decentraliseringstankarna verkar till
exempel linge ha funnits 1 organisationen, men inte kommit att fa sd stort
inflytande pé verksamheten som de ldgre nivderna skulle ha O©nskat. De
strategifordndringar som genomfordes — centraliseringen efter finanskrisen med
en koncernchef och tre divisionschefer och intaget pa forsédkringsmarknaden 1990,
Internetfokuseringen 1 slutet pad nittiotalet samt decentraliseringen och
inriktningen pa kundnérhet runt 2001 — verkar ha genomforts uppifran och ner 1
organisationen. Ett fatal personer uppges ligga bakom de strategier som predikats
frdn toppen, till exempel Jacob Wallenberg bakom Internetsatsningen eller Bo
Ramfors bakom inriktningen pd merchant banking till nackdel for kontorsrorelsen.
Fokuseringen pd kunden 1 slutet av nittiotalet innebar nya styrningsmetoder, dir
grundprincipen var operativ decentralisering utifran koordinerade mél. Vid denna
tidpunkt borjar SEB:s organisation likna Handelsbankens och man kan forestélla
sig att utbytesprocesserna nu borjar kunna g nerifran dnda upp i organisationens
topp och fa inflytande pd@ den strategi som sedan implementeras nedét i
organisationen.
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I SEB:s afférsidé har fran borjan ingétt att vara en affdrsbank for stora foretag.
Liangre fram modifierades detta sa att dven mindre foretag och privatpersoner
ingick. Fokus har skiftat mellan merchant banking, retail och kapitalforvaltning at
formogna privatpersoner. Banken har arbetat bdde mot Sverige och mot utlandet.
Modifiering av utlandsambitionerna har varit nddvéndig 6ver tid men de har anda
funnits kvar 1 organisationen.

Banken har kdmpat med tva parallella idésystem. Det ena idésystemet, med anor
frin Skandinaviska banken, betonar kontorens roll, decentralisering och
kundnérhet. Bankverksamhet ska bedrivas enligt “kyrktornsprincipen”. Det andra
idésystemet, med anor fran Stockholms Enskilda, betonar inriktningen pa
storforetag, kapitalforvaltning och centralisering. Dessa parallella idésystem ingar
bada i bankens dominerande idéer. De bada idésystemen har foresprékats av olika
falanger av signifikanta aktorer.

Vixtkulturen inom SEB har sett ut som foljer:

Skapandet av drivkrafter. Naturliga drivkrafter till fordndring har uppstatt genom
forhallanden 1  omgivningen, tillexempel genom  avregleringen av
finansmarknaden, finanskrisen, internationaliseringen, teknikutvecklingen samt
andra aktorers intdg pa marknaden. Detta har gett upphov till spdnningar med
foljden att organisationen har tvingats l9sa véxtproblem. De tvé kulturerna som
existerat inom SEB fram till efter finanskrisen har gjort att spanningar dven
uppstatt inifrdn organisationen péd grund av olika falangers maktkamp. Spanningar
inom organisationen har dven uppstatt pa grund av extern rekrytering av anstillda.

Hanterandet av hinder i maktsystemet. Motsittningarna 1 ledningen har tacklats
till exempel genom att de signifikanta aktorerna lierat sig med varandra pd olika
sdtt och konfronterat varandra. Ordférandestriden 1984 &r ett exempel dédr en
kompromiss inte hjélpte utan f6ljden blev langvarig sondring i styrelsen.

Kunskapsutveckling. Grunden for denna har legat i de impulser som kommit fran
de ldagre nivaerna. Dock har SEB till storsta delen forlitat sig pa impulser frdn
ledningen. De strategifordndringar som genomforts tillskrivs ofta négon eller
nagra personer i bankens ledning.

Resursutveckling. SEB har anvédnt sig av extern rekrytering. Exempelvis
rekryterades Bjorn Svedberg och Lars Thunell externt. Ingen av dessa hade nagon
erfarenhet fran bankbranschen. Resultatet blev en infusion av nytt kunnande och
nya idéer i organisationen.

7.4.3 Jamforelse mellan Handelsbanken och SEB

Vid en jamforelse mellan de bada bankerna har deras utbytesprocesser sett olika
ut. SEB har wvarit omvixlande decentraliserad och centraliserad, medan
Handelsbanken har héllit sig till den decentraliserade organisation som infordes av
Jan Wallander. SEB:s utbytesprocesser har gatt uppifran och ner, medan
Handelsbankens gatt nerifrdn och upp.
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Affdrsidéerna i de bdda foretagen har haft bade likheter och skillnader. Bada
bankerna ser sig som affarsbanker. SEB har under sin existens hela tiden varit
inriktad pa bade Sverige och utlandet, &ven om dessa ambitioner fatt anpassas
nagot utifrdn forutsdttningarna. Handelsbanken har fram till mitten av attiotalet
varit inriktad huvudsakligen pd Sverige, for att sedan utvidga sin
“hemmamarknad” till Norden. SEB har lagt tyngdpunkten ibland pa retail och
ibland pd merchant banking och kapitalforvaltning, medan Handelsbanken har
haft sin styrka i rdntenettot.

I botten har likartade tankar funnits 1 bdda bankerna om att bankverksamhet bor
bedrivas pé ett decentraliserat och kundnéra sétt. Bankmannen ska gora affdrer
enligt “kyrktornsprincipen”. Dessa tankar om kundnirhet och decentralisering kan
sdgas vara delar av de dominerande idéerna i bdda foretagen. Handelsbankens
idésystem har varit grundat i Jan Wallanders idéer och har varit vél inarbetat 1
organisationen. Det har fOrstirkts av  bankens anstillnings- och
befordringsprinciper. SEB har a sin sida brottats med tva olika idésystem som kan
spéaras tillbaka till fusionen mellan Skandinaviska Banken och Stockholms
Enskilda Bank 1972. Det ena idésystemet betonar kontorens roll, decentralisering
och kundnérhet medan det andra idésystemet betonar inriktningen pé storforetag,
kapitalforvaltning och centralisering. De tvé idésystemen har foretrétts av olika
grupperingar av signifikanta aktorer. Ibland har den ena falangen varit starkare 4n
den andra. Handelsbanken & sin sida har bara haft en verkligt viktig signifikant
aktor — Jan Wallander.

Framgéngen for Handelsbanken jamfort med SEB gor att frdgan kan stillas
huruvida Handelsbankens idésystem har haft en béttre fir till situationen under
denna tidsperiod dn SEB:s, som har en misfit. Och om sa ar fallet, kommer detta
att bestd 1 framtiden? B&da bankerna d&r mogna verksamheter som befinner sig 1
exploateringsfasen. Men det finns skillnader ndr det géller fordndring av
verksamheten. Handelsbanken har varit mycket konservativ nér det géller att
utveckla nya tjinster. Tydligast kan detta ses i friga om Internet, som man inte
borjade arbeta med forrdn 1 mitten av nittiotalet. Filosofin inom Handelsbanken dr
att inte stressa, utan att avvakta och se hur det gar for andra som utvecklar
tjénster. Detta innebér att organisationen aldrig gar in i ett spjutspetsstadium. SEB
ddremot arbetar aktivt med spjutspetsverksamhet — satsningen pa
Internetdivisionen dr ett exempel dir verksamheten &r 1 ett annat
utvecklingsstadium an kdrnverksamheten, och dir den har styrts av en vision som
utgatt fran ett processtinkande.

Vixtkulturen — definierad som egenskaper 1 foretagets maktsystem och idésystem,
spanningsforhdllanden och sitt att hantera spidnningar — skiljer sig at mellan de
bada bankerna.

Skapandet av drivkrafter. For bada bankerna har naturliga drivkrafter uppstatt
genom fordndringar 1 forhdllanden 1 omgivningen, tillexempel genom
avregleringen av finansmarknaden. Detta har gett upphov till spanningar som
resulterat 1 vixt. Handelsbanken har haft fi spidnningar inom organisationen
eftersom kulturen varit sd stark. Hos SEB har spinningarna dven kommit inifran
organisationen eftersom de tvd kulturerna med sina dominerande idéer ldnge
existerat sida vid sida, vilket resulterat i maktkamp mellan olika falanger.
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Hanterandet av hinder i maktsystemet. Hos Handelsbanken har det funnits starka
hinder mot fornyelse inom organisationen eftersom kulturen varit stark, och man
har ocksa undvikit att ta in oliktinkande genom anvindandet av
internrekryteringsprincipen. Samtidigt har decentraliseringen dven inneburit att
drivkrafter for fordndring funnits 1 organisationen. Mgjliga strategier for att
hantera hinder har varit kringgdende, forklddnad eller kompromiss. Hos SEB har
motsdttningarna i ledningen tacklats till exempel genom konfrontation.

Kunskapsutvecklingen tycks 1 bdda organisationerna ha skett med grunden i de
impulser som kommit frdn de ldgre nivderna. Dock har SEB till mindre del én
Handelsbanken latit dessa impulser styra organisationens utveckling, och i storre
grad forlitat sig pa impulser frin ledningen. Aven om de grundliggande tankarna
ute 1 organisationen angaende hur bankverksamhet bor bedrivas alltid har liknat
varandra, liknar SEB:s senaste inriktning Handelsbankens mera &@n tidigare
eftersom arbetet och utvecklingen tillsammans med kunden betonas dven fran
ledningens sida.

Resursutvecklingen. Handelsbankens filosofi nédr det géller de mainskliga
resurserna har varit att ta in méanniskor pé lag niva i organisationen och lata dem
arbeta sig upp, medan SEB kunnat tdnka sig att ta in resurser utifran.

Ar det sa att SEB:s ledning har haft en strivan att styra foretagets vixt och dirfor
mera aktivt arbetat med att skapa motkulturer, férdndra organisationsstrukturen
och satsa pa att utforska nya affdrssétt, medan Handelsbankens filosofi varit att
reagera pa naturliga drivkrafter? I si fall skulle affarsidé och véxtidé samtidigt
funnits 1 SEB:s ledning, medan Handelsbankens ledning skulle avspegla
affarsidén. Eller dr det sé att SEB och Handelsbanken bada har haft en strdvan att
styra vixten, men att idéerna om hur man bor vixa och fordndras sett olika ut? Da
skulle bada bankernas ledning ha arbetat med bade affdrsidé och viaxtidé. Dock
forefaller det som om Handelsbanken haft affarsidébirare i alla individer i
organisationen medan SEB har haft delar av affarsidén i olika individer.

Enligt Normann ar statsmannaledningens mest grundldggande uppgift att se till att
foretaget har ett vél fungerande internpolitiskt system. Man kan fraga sig om
nagon av bankerna har sett till att ha ett vdl fungerande sddant system.
Handelsbankens starka kultur kan vara en faktor som forsvérar uppkomsten av
maktkamp, konkurrens eller nya verklighetsuppfattningar i1 organisationen, vilket
kan leda till att ledningen inte fir nddvindig information for att kunna vidta
atgirder. Decentraliseringen skulle a4 andra sidan kunna motverka denna effekt
och vara ett sétt att fi in nya tankesitt i organisationen. SEB:s underldtenhet att
arbeta med att foga samman de bada kulturerna till en under sjuttio- och attiotalen
ledde formodligen till att det politiska systemet blev alltfor préiglat av
motséttningar vilket inte heller borde ha gett ledningen ndgon adekvat
information.
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7.5 Analys utifrin Normanns paradigm

7.5.1 Handelsbanken

Normann fann att Handelsbanken var den enda svenska bank som enligt honom
tillimpade en konsekvent kundbashantering efter avregleringarna pé
finansmarknaden. Hade de som enda bank sett mdjligheterna med avregleringen
och vikten av kundbashantering? Sanningen &r nog snarare att den grundsyn som
etablerades dd Wallander kom till banken stimmer vil Overens med tankarna
kring kundbashantering. Grundsynen bestdr i att den personliga relationen,
fortroendet och service utifran kundens individuella behov, dvs effektiv
kundbashantering, &r de viktigaste grunderna for att bedriva framgéngsrik
bankverksambhet.

7.5.2 SEB

Internettjdnsterna och dess mojligheter inom bankbranschen ér ett exempel pa nér
kunden fungerar som medproducent. SEB introducerade sin Internetbank och lag i
framsta ledet bdde ndr det géllde tekniken och utformningen av tjédnsterna. Manga
inom branschen sdg en utveckling mot en kontorslos bankverksamhet. SEB
arbetade aktivt for att styra dver alltmer av tjdnsteutférandet till kunderna sjélva,
for att minska transaktionskostnaderna.

Internetbanken har dock inte fatt den roll man hoppades pa under slutet av 1990-
talet. Det har visat sig att bankkunderna vill ha, och vérdesétter en personlig
relation 1 mycket storre utstrickning dn vad Internetvisiondrerna kunnat ana.
Mgjligtvis kan man betrakta SEB som en prime mover nér det géller Internetbank.
De drevs av visioner om ett omdefinierat och effektivare system for sina affarer.
De fOrsokte omorganisera verksamheter, fOrdndra affdrslandskapet, och
organisera aktorer, bland annat kunderna, 1 ett samspel som sammantaget skulle
skapa ett storre och effektivare systemet. De hade dock, enligt Abrahamsson, en
overtro pa att de skulle kunna paverka kundernas beteende nér det gillde séttet att
skota sina bankaffirer. De hade ocksd en Overtro pd att den allminna IT-
utvecklingen skulle ga snabbare @n vad den i sjidlva verket kom att gora. Deras
ambition var att skynda pa utvecklingen och skaffa sig ett stort forsprang som den
ledande Internetbanken i Europa. Nu har man insett att utvecklingen gar 1
langsammare takt och virdet av att ha kvar de personliga relationerna med
kunderna.

7.5.3 Jamforelse mellan Handelsbanken och SEB

SEB har en effektiv kundbashantering och besitter relationskompetens nir det
giller deras foretagskunder och formdgna kunder. De lever dédrmed i det andra
paradigmet precis som Handelsbanken. Dédremot forefaller det som om SEB:s
ovriga kunder mer har betraktats som en anonym marknad och mottagare av de
olika produkterna. SEB har wvarit mer produktorienterat gentemot dessa
kundgrupper dn vad Handelsbanken varit. Handelsbanken betonar att den inte
forsoker sdlja en viss typ av produkt under en viss tidsperiod till alla bankens
kunder. Denna typ av nationella marknadsforingskampanjer har varit vanligare
inom SEB.
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Normann anser att det dr de aktdrer som har forméga att ifrdgasitta invanda
tankesdtt och regler som kan rita om affarslandskapets karta. Nar Wallander
stoppade centraliseringen och inforde decentralisering i en storbank brét han mot
den allménna trenden och de tankar som var dominerande 1 branschen vid den
tiden. Detsamma géllde slopandet av budgeten. Handelsbanken kom att bli en
form av omtolkare i branschen. Kanske ar det sa att Handelsbanken pa ett tidigt
stadium insdg vdrdet av det Normann kallar kundbashantering, kundernas
individuella behov och vérdet av den personliga kontakten med kunden.
Interaktion i motet mellan banktjdnstemannen och kunden kan karaktériseras som
att kunden dr medproducent. Trenden inom bankbranschen idag &r dels att enklare
rutinsysslor utfors 1 storre utstrickning av kunderna sjdlva samt att
banktjdnsteméannens uppgifter alltmer bestar av radgivning i olika former.

SEB var forst och kom att bli ledande nér det géllde att utnyttja ny teknik sa att
kunderna kunde bli medproducenter av de enklare bankdrendena, en form av
teknologisk vdgréjare som Normann uttrycker det. Det dr dock, precis som
Normann papekar, inte alltid den som fOrst utnyttjar nya mojligheter som blir
prime movern och fordndrar affarslandskapet. Det dr kanske s& att Handelsbanken
hade ett forsprdng och en konkurrensfordel nédr det géllde den andra delen av
trenden 1 form av sina manga kontor och traditionen av néra relationer till
kunderna. Det var troligen lédttare for Handelsbanken att hdmta in SEB:s
teknikforsprdng genom imitation, d4n vad det var for SEB att imitera
Handelsbankens koncept och konkurrensfordel nir det géllde radgivningstrenden

7.6 Analys ur ledarskapsperspektivet

Det &r svért att i detalj uttala sig om hur ledarskapet inom de bdda bankerna har
sett ut pa grund av bristen pa information om just detta bland de kéllor vi haft
tillgdng till. Ambitionen har heller inte varit fokuserad pd att ta reda péd ingdende
fakta om de olika personerna. Foljaktligen far foljande analys ses som oversiktlig
snarare dn fullodig.

7.6.1 Handelsbanken

Jan Wallander kan ses som en karismatisk ledare inom Handelsbanken. Nar han
tilltrddde som VD hade han gott renommé¢ sedan tiden vid Sundsvallsbanken och
visste att han ville styra Handelsbanken pa samma sdtt. Visionen av hur den
framtida organisationen skulle fungera skilde sig mycket fran Handelsbankens
dévarande hierarkiska struktur. Wallander hade alltsd en vision som skilde sig
radikalt fran det davarande tillstdndet i1 banken, och genomforde stora
fordndringar ndr det géllde strategi och organisation. Ett kénnetecken pa
karismatiska ledare dr enligt Conger & Kanugo att de har just en idealiserad
vision som ligger langt ifrdn var organisationen befinner sig, och som ger dem en
stark motivation.

Wallander ansag sjdlv att han 1 sitt fordndringsarbete blev hjdlpt av att banken
befann sig i kris. Han spédde sjélv pé kriskdnslan genom att beskriva problemen i
sina manadsbrev och genom att ta till okonventionella metoder som till exempel
att stilla in bankens 100-arsjubileum. Hans tgirder fick mediauppmirksamhet
vilket tjanade hans syfte.
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Wallanders vision var en bank med sjdlvbestimmande kontor 1 en
decentraliserad, kostnadseffektiv organisation. Dessa principer inpridntade han i
sina medarbetare genom sina ménadsbrev till kontoren. Enligt Sigvard Bardosson
var han en duktig retoriker och lade pedagogiskt fram skilen till principerna i
dessa brev. De nya grundldggande tankar som Wallander inforde har man arbetat
efter sedan dess och de dr fortfarande 1 hogsta grad ett réittesnore inom banken. De
forandringar som har gjorts under arens lopp har inte &dndrat den grundliggande
strategin men fordndringarna i branschen har lett till att nya verksamhetsomraden
har tillkommit. Exempelvis har definitionen av hemmamarknaden &ndrats fran
Sverige till Norden och banken har dven gett sig in pa forsédkringsmarknaden.
Verksamheten utomlands ska dock drivas efter samma principer som 1 Sverige.
Detta dr en indikation pa att Wallander var en karismatisk ledare som lyckades
infora en helt ny kultur i banken. Enligt teorin har en karismatisk ledare formagan
att paverka medarbetarna och att skapa och forkroppsliga ett budskap. Paverkan
sker eftersom medarbetarnas beundran och respekt for ledaren innebdr att de
transformeras s att fordndringar kan dga rum i organisationen. Wallanders
karisma bestod formodligen av ett antal attribut palagda av hans medarbetare,
bland annat dirfor att han hade s& gott rykte sedan tidigare, och en mingd av
manifesta beteenden fran hans sida.

Aven om Wallander delade med sig av sin vision av hur organisationen skulle
fungera, lade han sig inte 1 hur kontorscheferna skotte det operativa arbetet. Han —
ledaren - anvinde sig alltsd av visionen men Overlat till lagre nivaer — cheferna -
att implementera den.

Inférandet av Handelsbankens platta organisation gjorde formodligen sitt till for
att forstirka de vérderingar som Wallander forsokte inprdnta. Fa nivaer i
organisationen medforde att aktdrernas uppmérksamhetsfokus blev gemensamt
och att det strategiska budskapet kunde kommuniceras och forankras pa ett
effektivt sitt. Bankens anstéllningspolitik har varit att anstélla pd mycket lang
sikt. Enligt Mossinger dr instdllningen inom banken att varje anstillning ir en
livstidsanstdllning. Den internrekrytering till hogre nivder som funnits i banken
sedan Wallanders dagar har formodligen bidragit till en stark kultur inom banken,
sa att alla anstéllda skolats in i hans tidnkesétt. Samtliga VD:ar efter Wallander har
varit kontorschefer. Det har funnits en kontinuitet i ledarskapet eftersom fore
detta VD:ar har dvergatt till att fungera som styrelseordforande.

Det verkar inte som om Wallander ifrdgasatts av andra inom organisationen. Hans
tankar har kunnat bli grunden for hur bankverksamheten ska bedrivas. Detta kan
eventuellt bero pa att han kom till banken dé den var i kris och ”rdddade” den.

Handelsbanken kan ses som en organisation som &tminstone delvis ar influerad av
Staceys jdmviktsparadigm. Disciplin, samstdmmighet, regelbundenhet och
stabilitet & ord som Wallander sjdlv kunde tdnkas framhalla i sina berdmda
ménadsbrev. Aven om man kan utlisa att det varit en medveten plan frdn
Wallanders sida att skapa en stark kultur i banken, forefaller dock Handelsbanken
vara mindre intresserat av att formulera nya visioner eller langtidsplaner att arbeta
efter, och mera inriktat pa att formulera frageagendor. Dessa uppstar pa
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regionchefernas ménadsméten och dras sedan uppat till centralstyrelsen. Diaremot
arbetar man inte med att introducera motkulturer eller idéer utifrén.

7.6.2 SEB
Marcus Wallenbergs utstrdlning ar vialdokumenterad. Nir han kom in i ett rum tog
han enligt Olsson storre plats &n ndgon annan. Det verkar alltsd som om han
skulle ha varit en ledare som kunde besitta karisma. Men hur fungerade han som
ledare for SEB?

Den karismatiske ledaren beskrivs som en person som har en idealiserad vision
som ligger langt ifran status quo. Detta stimmer pd Marcus Wallenberg — hans
livsuppgift var att utveckla svenskt foretagande, och banken skulle spela en roll i
detta. Den personliga visionen ger enligt teorin en stark motivation att leda och
ger personen beundran och respekt fran medarbetarna, som 1 sin tur transformeras
sa att de onskade fordndringarna i organisationen kan dga rum. Hénder detta i
SEB? Det kan diskuteras.

Marcus Wallenberg var forvisso en person som injagade bade skrick och respekt i
sina medarbetare. Enligt vart intervjumaterial och andra kéllor uppstod dock inte
ndgon gemensam kultur 1 SEB efter fusionen 1971. Snarare levde de tva
kulturerna kvar sida vid sida och orsakade slitningar i ledningen. Enligt Olsson
brottades man med dgarinflytandet, den verkstillande ledningens utformning och
balansen mellan bankens olika delar, funktionellt och geografiskt. Borde da inte
Marcus Wallenberg, om han fungerat som en karismatisk ledare, ha kunnat smaélta
thop de tva kulturerna och gett den nya banken en gemensam riktning?

Forskare inom social identitetsteori och sjélvkategoriseringsteori har pdpekat att
karisma inte enbart kan ses som en personlig egenskap hos en individ, utan att den
lika mycket uppstar pa grund av vissa karakteristika hos gruppen. En effektiv
ledare foréndras av gruppmedlemskapet sé att han eller hon blir prototypisk for
gruppen. I fallet Marcus Wallenberg kan det pasts att han inte fordndrades av sitt
medlemskap i SEB, utan att han tvirtom forsokte styra SEB pd samma sitt som
han styrt Stockholms Enskilda eller andra foretag dédr han hade inflytande.
Eftersom han inte anpassade sitt ledarskap till SEB-gruppen, bor han ha blivit
mindre effektiv i denna grupp. Marcus Wallenberg arbetade inte bara med att
motivera och inspirera eller utarbeta nya visioner for banken. Han ville ha total
kontroll och arbetade dven pé operativ nivd — nagot som Snyder & Graves anser ar
ndgot som delegeras till ldgre chefer i organisationen. Kanske var det sa, att
Marcus Wallenberg trots sin utstrdlning inte kunde fungera som en karismatisk
ledare eftersom nagon forutsittning fattades hos honom eller hos SEB-gruppen {or
att karisma skulle uppstd. Anledningar kan vara just hans eget arbetssitt,
forekomsten av tva sa starka kulturer inom organisationen, dennas formella
struktur samt forekomsten av andra starka personligheter i ledningen.

Om inte Marcus Wallenberg fungerade som en karismatisk ledare, fanns det andra
personer som gjorde det, eller kunde bankledningen som helhet sdgas utova ett
karismatiskt ledarskap? Den uppdelning som gjordes i tre relativt sjdlvstindiga
centralkontor innebar pé sikt problem for banken. Den gjorde att cheferna for de
tre omradena slogs for sina egna intressen — ett exempel pa SjOstrands tes att
strukturen styr aktorernas uppmarksamhetsfokus s att forankringen av strategiska

85



Att byta eller inte byta?

fordndringar forsvaras. Négot som komplicerade situationen ytterligare var att
personerna i1 ledningen hade andra uppdrag utanfor banken. Detta kan ha lett till
att de fatt svart att hélla isdr sina olika roller. Splittringen i toppen mellan cheferna
for centralkontoren samt den kulturkrock som banken fick leva med efter fusionen
bor ha forsvarat for ledningen att styra pa ett sitt som kan betecknas som
karismatiskt och visiondrt. Det som kéllorna tar upp dr ocksd att mycket olika
synsitt levde kvar inom banken pa hur bankverksamhet bor bedrivas. Inom sddra
regionen levde decentraliseringstankarna starkt som ett arv fran Skandinaviska
Banken, medan centraliseringstankarna forfiktades av andra falanger, till exempel
av Jacob Palmstierna. Detta fir ses som ett tecken pa att ledarskapet inte varit
karismatiskt eftersom en av instillningarna borde ha vunnit om s varit fallet.

Snarare 4n en karismatisk ledare eller ledning som helhet utkristalliseras bilden av
en ledning som bestod av flera starka individer som var och en kunde slass for
sina egna intressen eftersom dgarbilden sdg ut som den gjorde. Det pagick
exempelvis en tyst maktkamp mellan Lars-Erik Thunholm och Marcus
Wallenberg. Den senare lierade sig darfér med andra i bankens ledning, som Curt
G Olsson och Hans Cavalli-Bjorkman. Striden om vem som skulle bli ordférande
1984 édr belysande. De tvd fraktionerna ledda av Peter Wallenberg och PG
Gyllenhammar stod mot varandra vilket ledde till att en kompromisskandidat fick
véljas. En splittring i styrelsen blev foljden och styrelsearbetet blev lidande. Trots
att Peter Wallenberg valdes till forste vice ordférande verkar han inte ha varit sa
vélsedd och kom inte att fi ndgon direkt funktion i bankens organisation.
Palmstierna ville centralisera och det d&r mdjligt att han hade kunnat vara en
samlande kraft i banken, men han fick avgd efter kort tid vilket ledde till en
ledningskris 1 banken. Bo Ramfors 1 sin tur fungerade inte bra som koncernchef —
dven om han beskrivs som socialt begdvad kunde han inte ingjuta nadgon riktning i
organisationen.

SEB verkar vara en organisation som regerats av det som Stacey kallar for den
stabila  jimviktsorganisationens paradigm. Arsredovisningarna innehaller
affarsidéer, mél, strategier och sa vidare. Forekomsten av dessa ar speciellt riklig
frdn mitten av nittiotalet. Just formulerandet av visioner, langtidsplaner och
strategiska mal dr enligt Stacey betecknande for paradigmet. I botten ligger en tro
pa att det dr mojligt att forutse framtiden. Att det inte varit mojligt for SEB att
fungera som en stabil, disciplinerad och samstdmmig organisation i1 den
utstrdckning man eventuellt velat dr en annan sak. Banken har istéllet priglats av
ledarstrider och strategibyten.

7.6.3 Jamforelse mellan Handelsbanken och SEB

Vid en jamforelse mellan de tva bankerna framtrdder bade likheter och olikheter.
Inom Handelsbanken innebdr Jan Wallanders tilltrdde att en karismatisk ledare
kommer till organisationen. Detta medfor att en ny riktning uppstar i
organisationen, som sedan i sitt framtida arbete utgér frdn Jan Wallanders vision
om hur arbetet bor utforas. Olika faktorer kan ha bidragit till detta, till exempel
kriskdnslan 1 organisationen vid tillfallet 1 frdga, personliga egenskaper i
kombination med egenskaper i organisationen och sd vidare. Fusionen mellan
Skandinaviska Banken och Stockholms Enskilda Bank, som innebér fodelsen for
SEB, medfor stora konsekvenser for denna bank. Resultatet blir en organisation
som préglas av att tva starka kulturer lever kvar sida vid sida. Bankledningen
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bestar under drens lopp av flera starka personer, som sldss for sina egna intressen.
Ingen, inte ens Marcus Wallenberg, lyckas dock utéva ett karismatiskt ledarskap
sa att organisationen fylls med en gemensam kultur och ett gemensamt syfte.

Skillnaderna mellan organisationerna betrédffande kultur och ledarskap kan hinga
samman med att ledningen inom de bada organisationerna rekryterats pd olika
satt. Handelsbankens kultur stirks av dess langsiktiga anstéllningspolicy och av
internrekryteringen till hogre poster. Ledningen utmérks av kontinuitet. SEB a
andra sidan har svérare att skapa en gemensam kultur eftersom man dels fran
borjan brottas med tva motsatta kulturer, dels externrekryterar till hogre poster
vilket innebdr att nya idéer fOrs in i organisationen. Ledningen &r mera
diskontinuerlig. Palmstierna och Ramfors far till exempel gé efter endast korta
perioder i toppen.

Bédde SEB och Handelsbanken é&r organisationer som arbetar efter Staceys
paradigm, men de gor det pa olika sitt. Medan Handelsbanken arbetar med en
stark kultur, liggs inom SEB ingen storre vikt vid att sammansmilta de tva
kulturerna forrdn pa nittiotalet. Man kan fundera 6ver om detta dndrade fokus har
ndgot samband med att organisationen just tagit sig igenom finanskrisen med
stora forluster. Handelsbanken betonar samstdmmighet och stabilitet medan SEB
arbetar med visioner, ldngtidsplaner och strategiska mél, men samtidigt dndrar
dessa med korta mellanrum. Synen pa framtiden dr inom SEB att den é&r
forutsdgbar, medan Handelsbanken ldmnar den framtida utvecklingen mera
oppen.

SEB:s organisation (i sina olika utféranden) &r mera hierarkiskt uppbyggd &n
Handelsbankens och beslutsvigarna gar uppifran och ner. Handelsbanken har en
platt organisation och beslutsvigar som gér nerifran och upp. Det &r intressant att
betoningen pa ledare verkar vara starkare inom SEB #&n inom Handelsbanken,
eftersom jamforelsen mellan ledarskapet inom SEB med det inom Handelsbanken
utfaller till det forras nackdel. Eller ar det sé att bdda organisationerna betonar
ledarskap, men att detta inom Handelsbanken gors genom ett fokus pa gruppens
gemensamma anstringningar, medan SEB sitter sin tillit till enskilda chefers
formaga att styra?
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7.7 Analys ur organisationsperspektiv

7.7.1 Analys ur det strukturella perspektivet

I analysen ur det strukturella perspektivet giller det att stindigt ha i atanke att
modellen bygger pa hur arbetet ska fordelas och hur samordning och kontroll ska
hanteras. Att studera de badda bankerna ur ett strukturellt perspektiv blir intressant
da det tydligt framkommer att de valt, eller tvingats in 1, organisationer med skilda
kontroll- och samordningsmetoder, detta trots att de far antas dela samma omvérld
och ha snarlika mél.

Likheterna som mellan bankerna till trots framstér pa grund av de olikheter som
kan skonjas ett antal faktorer som intressanta, sett ur  Vért
fragestillningsperspektiv.  Arbetsfordelningen = och ~ samordnings-  och
kontrollfunktionernas placering i organisationerna samt dessas utformning ger vid
en jidmforelse ett antal indikationer pd vad som kan ligga bakom de olika
bendgenheterna att dndra strategisk inriktning. Nedan belyses respektive bank ur
det strukturella perspektivet varpa en jimforelse mellan bankerna goérs for att
studera skillnaderna.

Handelsbanken ur det strukturella perspektivet

Handelsbanken understryker vikten av en decentraliserad organisation och
sjdlvstdndiga bankkontor, ndgot som inpriglades under Jan Wallanders tid och
som sedan har forvaltats av efterkommande generationer. Ett exempel pé detta ér
den vikt Wallander lade pd “’profit centers”, vilka i Handelsbankens fall ar just de
lokala bankkontoren. Det dr dessa som ansvarar for att jobbet blir gjort, resultatet
gott och medfor att handlingsfriheten dr mycket stor inom vissa granser. Enligt
Wallander &dr det just denna decentralisering som mojliggdr det budgetldsa
systemet och garantierar en flexibel och lattrorlig organisation helt i takt med sin
omvirld. Uppgiften som organisationen har att I6sa dar att mote varje dags
utmaningar, framtiden gér det inte att forutséga vilket var (och dr) Wallanders
ledord som Handelsbanken har assimilerat.

En annan viktig podng att géra under denna observation &r synen pa
omstruktureringar. Wallander ansdg att omorganisationer tar 25 ar att sitta sig.
Denna asikt 6verforde han effektivt och Sigvard Bardosson kunde vittna om att
den 4n idag &r starkt levande inom Handelsbanken vilket medfor stor forsiktighet
ndr det giller fordndringar 1 organisationen. Handelsbanken har inte heller gjort
ndgra storre forandringar i sin struktur under den studerade perioden.

Oversatt till Mintzbergs “logo” skulle Handelsbankens “operativa kiirna” kunna
utgoras av de enskilda kontoren. Det ar utifran dessa som all verksamhet utgar och
det dr har som tjénster och produkter blir verkliga for kunden. Detta kan forvisso
anses vara en tinjning pd Mintzbergs definition av den operativa kdrnan. Enligt
Bolman och Deal kan denna liknas vid en universitetslarare, eller i vart fall mer
konkret, en kassorska eller kamrer. D4 Handelsbankens lokalkontor till storsta
delen bestar av just den operativa verksamheten anser vi dock att de kan passas in
1 teorin om operativ kdrna. Givetvis dr alternativet att betrakta varje kontor som en
egen sjilvstyrande division och sedan lata kontoren delas upp i ytterligare en
”logo”. Vi aterkommer till en ytterligare diskussion kring det lite senare.
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I nidsta steg, det som i Mintzbergs modell &r mellancheferna, finner vi
regionbankerna med sina chefer. Att skilja dessa fran “den strategiska spetsen”,
som skulle vara bankstyrelsen, vore dock bedrdgligt. 1 sjdlva verket menar
Sigvard Bardosson att dessa 1 allra hogsta grad &dr delaktiga i den strategiska
processen. Saledes skulle en mer korrekt beskrivning av den strategiska spetsen
vara att den bestod av bade bankstyrelsen och regionbankchefskonferensen.
Bardosson lagger till och med dnnu storre vikt vid konferensen én vid styrelsen
ndr det géller utformningen av bankens overgripande strategi. Han séger att det ar
pa dessa konferenser som idéer och forslag med potential att kunna bli strategier
kommer fram.

Den sa kallade “’teknostrukturen” dr sparsam inom bankbranschen i allminhet och
i Handelsbanken i synnerhet. Revisionen dr den enda tydliga funktionen som
identifierats som tillhorande teknostrukturen. Anledningen &r att revisionen har till
uppgift, att samtidigt som den granskar verksamheten for att kontrollera sa att
inget oegentligt sker eller inget av vikt forsummas, ocksd ge rad och forslag pa
utvecklande och forbattrande atgdrder i organisationen.

Den sista delen enligt Mintzbergs modell &r ’stod och servicestrukturen”. Den del
av organisationen som faller under denna struktur hos Handelsbanken ar de
gemensamma stdd- och servicefunktionerna sa som datorsupport, aktichandel etc.
Dessa funktioner erbjuder de lokala kontoren att vid behov fa kdpa in tjénster till
priser som enligt Handelsbanken ska vara marknadsanpassade. Huruvida dessa
priser de facto dr marknadsanpassade eller inte ligger utanfor uppsatsens omrade,
men Wallander och teorin dr §verens om att det d&r mycket svart att efterlikna en
fri marknads prisséttning pd en foretagsintern marknad.

I en decentraliserad och relativt platt organisation ligger det i definitionen att
ansvar och befogenheter ligger ldngt ute 1 organisationen. Handelsbanken
stoltserar med att personalen som moter kunderna ocksa har rétt att fatta beslut 1
storre drenden @n vad man uppfattar dr praxis i branschen i 6vrigt. Vidare ér varje
lokalkontor en egen enhet med mycket stor suverdnitet. Inom Handelsbanken
heter det att det finaste det gér att vara dr kontorschef och att det dr dér som den
egentliga beslutsritten ligger. Slutligen sd& &dr dven regionbankerna mycket
sjalvstandiga och centralstyrs inte.

Den strukturella konfiguration som Handelsbanken antar i ovan givna analys
stimmer vil 6verens med vad Mintzberg kallar den professionella byrakratin.
Som redan ndmnts kanske detta kan anses som en ténjning pa begreppet, men
forutséttningen dr att vi véljer att tolka lokalkontoren som operativa kirnor i
stillet for enskilda divisioner. Alternativet, att tolka organisationen som en
divisionaliserad struktur och sedan bryta ner den i1 kontor med en professionell
byrékratistruktur, dr givetvis en mojlighet, men den tolkningen upplever vi inte
lika klart visa organisationens karakteristika. Vidare stimmer Handelsbankens
egenskaper vdl Overens med de som beskrivs av Bolman och Deal som
karaktiristiska for strukturen.
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Mintzberg konstaterar, enligt Bolman och Deal, att samtidigt som nyckelaktorerna
far koncentrera sig pa sina expertkunskaper sd& &r samordning den stora
utmaningen for denna typ av organisation. Vad dr det d& som héller ihop
Handelsbanken och fér alla enheter att marschera i samma riktning?

De tva sitt som finns att kontrollera och samordna en organisation dr enligt
Bolman och Deal det vertikala och det laterala. Handelsbanken méter kontroll och
samordningsfunktionerna genom dessa tva sitt enligt féljande:

Vertikal samordning sker minimalt genom planering fran central ort. Som tidigare
ndmnts ir decentralisering honndrsord. Kontrollfunktionen genomfdrs genom
uppfoljning av resultat, dir varje resultatenhet, ”profit center”, &r ansvarig for sitt
resultat. Kontrollen sker inte mot nagra i forvig uppsatta absoluta mal utan varje
resultat jaimfors med de andra resultatenheterna (lokalkontor jamfors med
varandra, regionbanker med varandra och Handelsbanken som helhet med andra
banker och branschen i helhet). Goda eller déliga resultat leder inte heller till
premier respektive reprimander, utan viljan att vara “bést och inte simst” ska vara
den styrande. Denna effekt kommer dock som ett resultat av en lateral
samordningsfunktion, som vi aterkommer till senare.

Vidare f6ljs verksamheten upp och kontrolleras genom att VD en ging per ér
besoker regionbankerna och ett antal lokalkontor. Liknande rundresor gors av
regionbankscheferna men da till lokalkontoren inom regionen. Dessa besok sker
forutsattningslost och dr alltsé inte styrda av specifika fragor eller av det senaste
resultatet.

Samordningen skots dven genom de ménadsbrev som regelbundet skickas av bade
VD och regionbankscheferna. Dessa brev gir direkt ut till de anstidllda och
behandlar aktuella fragor for banken. Dessa dr dock mer ett lateralt dn ett vertikalt
styrmedel d& de snarare dr informell kommunikation &n ovanifrdn komna direktiv.

Den laterala samordningsmekanism som utgdrs av regionbankschefskonferensen
ar kanske den viktigaste samordningsmekanismen inom Handelsbanken.
Uppfoljning av resultat och utveckling 1 detta forum é&r centralt for
Handelsbankens utveckling. Det dr pa dessa ménatliga sammankomster som de
olika resultatenheterna pa regionniva jamfors och “bést respektive sdmst 1
klassen” synliggors. Erfarenheter delas, framgéangsrika koncept sprids och
problem kan diskuteras kollegor emellan for att finna 16sningar. Har samordnas
och utvecklas den gemensamma riktningen i hog omfattning och under de
informella samtalen formas mycket av Handelsbankens framtid. Sigvard
Bardosson uppger att strategiforidndringar eller andra storre beslut aldrig skulle
fattas 1 Handelsbanken om de inte forst diskuterats och ”godkints” i detta forum.
Vidare uppger han att det oftast d4r under dessa diskussioner som framtida projekt,
satsningar och strategier tar form. Med bakgrund i regionbankschefskonferensens
stora inflytande &r det enkelt att se att denna formellt sett informella
sammankomst har ett inflytande som gor att den bor placeras i den strukturella
positionen “den strategiska spetsen”.
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SEB ur det strukturella perspektivet

SEB ér en 1 organisation som vittnar om att ledningen har haft ett starkt
strukturellt perspektiv pa organisationen. Nér en nysatsning ska till stdnd eller nér
en kris star for dorren har SEB valt att mdta dessa med mer eller mindre
omfattande omorganisationer. Hans-Emil Pélsson vittnar dven om detta i den med
honom genomforda intervjun. Allt fran ”den stora fusionen” mellan Stockholms
Enskilda Bank och Skandinaviska Banken, da diskussioner om hur centraliserad
banken skulle vara fordes, till dagens strdvan efter att decentralisera
organisationen, bemottes pa detta sitt. I och med decentraliseringsprocessen som
idag &r aktuell ges ett intryck av att en organisatorisk karusell har kommit ett varv
runt och cirkeln ar sluten.

Att modta nya utmaningar med omstruktureringar kan ses som ett direkt
erkdnnande av de tva forsta av de sex grundldggande antagandena for det
strukturella perspektivet som Bolman och Deal redogdr for - att organisationen
frimst finns for att uppné faststidllda mal, samt att en struktur kan utformas for
varje organisation som passar dess speciella forutsittningar. Exempel pé detta kan
ses 1979 da dotterbolag ses som modellen att mota en okad efterfragan pa
finansiella tjdnster snarare &n att inkorporera verksamheten i den befintliga
organisationen. Vidare 1981 da SEB moéter en 6kad internationalisering och infor
en ny enhet. Aven om detta inte ir ndgon omstrukturering i sig, finner ledningen
16sningen 1 organisationens struktur. 1993 infors tre divisioner inom koncernen
for att 1996 slopas i en struktur- och organisationsfordndring for att mota
kundernas behov. 1996 skapas ocksd Internetkontoret for att moéta den nya
tekniken.

Vidare visar bendgenheten att mota problem 1 organisationen med
omstruktureringar att ledningen har en syn pa att problem hérror fran icke-
dndamalsenliga strukturer och oriktiga system. Saledes kan dessa 10sas genom
omstruktureringar och utveckling av nya system vilket dr det sjdtte antagandet
inom det strukturella perspektivet. Detta dr ndgot som SEB har visat ett flertal
exempel pd. Mest tydligt blev det under pagaende finanskris, di SEB genomforde
en stark centralisering av kreditgivningen for att komma tillrdtta med den
allvarliga situation som banken befann sig i. Karl-Erik Sahlberg sédger att detta var
en atgird som SEB blev tvingade till i ljuset av den anstrdngda kapitalsituationen.
Ett annat exempel dr att SEB 1997 ser decentralisering som 16sningen pa dkade
lonsamhetskrav.

Det dr hér virt att ndmna att det faktum att ledningen visat signaler pd att
omfamna dessa antaganden och det strukturella perspektivet i1 sig inte dr nagot
anmarkningsvért. Det som gor det vért att ndmna ar det faktum att det sker sa
starkt, och ger en bild av att detta perspektiv far en kraftigt dominerande stillning
nér organisationen och dess prestationer betraktas. Detta forklarar &ven den starka
koppling mellan strategi och struktur som ledningen vittnar om dé den i 1991 ars
arsredovisning redogdr for en Oversyn av “mal, strategier och organisation”.
Hans-Emil Palsson hédvdar att detta var en process som var ett medvetet
strategival. Som hjdlp 1 detta arbete anvidnde sig SEB av konsultforetaget
McKinsey vilket vittnar om tilltron till etablerade ”16sningar” inom omradet.
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En operationalisering av SEB till Mintzbergs modell avslojar en tydlig
divisionaliserad form vilket det ocksa dr avsikten for SEB att vara d& de &r en
koncern organisatoriskt.

Den operativa kdrnan ar de olika divisionerna, vilkas organisation vi inte gér in pa
d& uppsatsens begriansningar i djupet av organisationsstudium inte tillater det.
Dessa har stort sjdlvstyre men kontrolleras genom tydligt uppsatta mal och
policys, och periodvis vittnas om en ganska hard direktkontroll av
divisionscheferna.

I SEB ér det enkelt att definiera den formella strategiska kédrnan. Det &r klart och
tydligt uttalat att det dr den centrala koncernstyrelsen som &r ansvarig for och ska
arbeta med strategiska frdgor. Detta dr ocksa nagot som kinnetecknar SEB:
strategiska beslut mynnar fran styrelsen och ingen annanstans.

Den sa kallade teknostrukturen inom SEB har émsom vixt och émsom krympt.
Exempel péd detta dr den enhet som Jacob Wallenberg ledde under 1993 med
uppgiften att arbeta med lngsiktiga strategier vilket sidgs ha styrt stora delar av
strategin under slutet av 1990-talet.

Stod- och servicestrukturen kan d@ven denna ségas ha fordndrats 1 vagor. Detta har
varit stark kopplat till fordndringarna i synen pa centralisering respektive
decentralisering. Exempelvis kan sdgas att 1 borjan pa 1980-talet, dd ADB slog
igenom, foll det sig naturligt att bygga upp centrala funktioner som servade med
denna teknik.

I SEB ges intrycket att kontrollen och samordningen i stor utstrackning sker
vertikalt. Den strategiska spetsen, centrala styrelsen, sétter upp direktiv, mél och
uttalade strategier for de olika omrddena. Dessa foljs sedan av den operativa
ledningen som nidra foljer utvecklingen i respektive verksamhetsdel. Ett mycket
tydligt exempel pa det senare dr beskrivningen av hur Marcus Wallenberg holl en
mycket nira kontakt med de olika divisionscheferna och stindigt Gvervakade
deras arbete och hade synpunkter pa det mesta. Detta var nagot som han hade for
vana att gora med alla verkstdllande direktorer 1 de fOretag han satt som
ordforande for.

Den laterala kontrollen och samordningen dr periodvis mer eller mindre tydlig
inom banken. Ett mycket gott exempel péd lateral samordning &r ndr en
matrisorganisation infors 1986. Annars varierar den laterala samordningen fran
period till period hos SEB. Under vissa perioder verkar arbetsgrupper som
studerar och kontrollerar hur verksamheten fungerar samt planerar hur den ska
samordnas. Andra perioder syns fa eller inga tecken pa en lateral samordning.

Jiamforelse av SHB och SEB ur ett strukturellt perspektiv med avseende pa
koppling till strategiforindringar

Att studera och jamfora vara tvd organisationer ur det strukturella perspektivet ger
en indikation om hur strategiforindringar péverkar strukturen, hur strukturen
paverkar strategin och om det kan finnas nagot i de strukturella formerna som gor
att en organisation dr mer eller mindre bendgen att byta eller behalla en strategi.
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I Handelsbankens fall framstar det att efter den genomgripande decentraliseringen
under borjan av 1970-talet har inga storre strukturférandringar genomforts. Den
struktur som vi har tolkat den till stimmer vél 6verens med hur verksamheten
uppges bedrivas. 1 den professionella byrakratin tilldts enligt teorin
nyckelaktorerna att koncentrera sig pa att anvinda sig av sina expertkunskaper,
utan formell inblandning. Handelsbanken ger intryck av att fungera just sa. I den
decentraliserade organisationen ges de enskilda individerna langtgdende
befogenheter och den vertikala kontrollen dr mycket 1ag.

Vidare framstar det klart att samtidigt som den vertikala kontrollen och
samordningen har en mycket begrédnsad funktion sa dr den laterala desto viktigare
och betydelsefullare. I kombination med den utvecklade decentraliseringen ger
detta en bild av en organisation som styrs genom Overenskommelser inom och
mellan lokalkontoren inom en region samt mellan regionkontoren inom banken.
Den centrala styrningen &r vildigt sdllan omvittnad och endast i undantagsfall &r
den nérvarande.

Kopplat till strategin ger detta en tydlig bild: efter den genomgripande
decentraliseringen har det dels inte funnits nigra forsok att genom strukturen
forsoka fordndra strategin, dels &r strukturen inte anpassad for att effektivt kunna
implementera nya strategier fran toppniva. Avsaknaden av tydliga och starka
vertikala styrmedel gor strategiskiften initierade fran ledningsniva i banken svara
att genomfora. Hela organisationen med sin laterala kontroll och
samordningsfunktioner syftar till ldngsamma fordndringar grundade pa
erfarenheter fran de olika delarna inom banken, de lokala kontoren och
regionsbankerna. Styrning underifran genom regionbankschefskonferensen ger en
segare process och dirmed mindre tendens till strategifordndringar.

SEB déremot skiljer sig mycket mot Handelsbanken. Organisationen dr storre
delen av perioden som studerats betydligt mer centraliserad. De vertikala
styrmedlen dr vil utvecklade medan de laterala &r i och svaga. Hela strukturen dr
anpassad till att fora instruktioner uppifran och ner. Ledningens tydligt uttalade
roll dr strategifragor. Vidare ger det strukturella perspektivet en bild av SEB som
en organisation som drivs av just strategiska kommandon fran toppen, inte minst
genom att den divisionaliserade strukturen ger ledningen mycket lite
paverkningsmedel mer dn strategibeslut. Mycket lite talar for en utveckling av
banken nerifran och upp.

En analyspodng att dra fran det strukturella perspektivet blir att Handelsbanken
har en organisation som inte dr anpassad for och forsvarar genomgripande
fordndringar. En segare lateral process i besluten inom strukturen talar mot
frekventa strategiforandringar. I fallet med SEB ar daremot forhéllandena de
motsatta. Den centraliserade strukturen och de tydliga vertikala kontroll- och
samordningsvdgarna forenklar for implementering av nya strategier och
ledningens roll som styrande, i kombination med strategi som ett viktigt
instrument for den, erbjuder en forklaring till bendgenheten att oftare vilja
strategiforandringar.
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7.7.2 Analys ur Human Resource-perspektivet

Som tidigare redogjorts for sd tar Human Resource-perspektivet (H R-
perspektivet) sin ansats 1 ménniskors behov och 1 hur individer fungerar
individuellt, 1 grupp och i1 organisationen som helhet. Att inom begriansningarna i
denna uppsats gora en heltickande analys genom H R-perspektivet édr inte mdjligt
dé en mer djupgéende studie av respektive organisation inte har gjorts.

Ett intressant studieobjekt dr den personalfilosofi som de bégge bankerna ger
uttryck for och sdger sig ha. Vilken bild ger den av bankernas forhéllande till
personalen kopplad till strategiska fragor? Vilken medvetenhet om ménniskors
grundldggande behov finns och hur véljer bankerna att tillfredstdlla dem? Hur har
H R-perspektivets krafter paverkat strategin och har dess krafter haft inflytande
over strategiska forandringar?

Framforallt med avsikt pa de tva forsta, av de fyra antaganden som Bolman och
Deal anger som grundstenar for perspektivet, dr det utifran vart material mojligt
och intressant att studera de bidgge bankerna. Antagandena &r att organisationer ar
till for att ta hand om ménniskors behov samt att organisationer och ménniskor
behdver varandra.

Handelsbanken ur ett H R-perspektiv

Handelsbanken genomsyras av en tilltro till individens férméga att gora korrekta
bedomningar utifran bankens bésta. Detta dr nagot som accentueras nir Tom
Hedelius sdger “Jag &r vildigt angeligen om att betona att det handlar om
individer, inte grupper. Individer tinker och analyserar, det gor inte grupper.”

Genom det budgetlosa systemet och langt gdende delegering uppmuntras alla 1
organisationen att standigt prova och gora beddmningar om en utgift, kredit eller
investering ar lonsam. Som hjdlp &t individerna har Handelsbanken nagra
allméngiltiga riktlinjer och en utpriglad foretagskultur som uppmuntrar till
kostnadsmedvetenhet.

Genom den relativt stora frihet som Handelsbanken ger sina anstéllda tror man sig
sldppa 16s individens kraft och fulla potential. Vidare ségs att fortroendet att fatta
beslut som ges till en medarbetare medfor en ansvarskénsla for resultatet, nagot
som Sigvard Bardosson menade var en stor lirdom fran den decentralisering som
foljde vid Wallanders tilltrade som VD.

Vid anstéllning av nya medarbetare betonar Handelsbanken vikten av att vélja
ritt, detta da det anses vara en livskarridr for den som Onskar stanna i banken.
Inga anstillda avskedas om inget oegentligt eller vardslost beteende foreligger,
uppger Bardosson. Vidare dr vikten av rétt medarbetare stor da internrekrytering
av chefer ar regeln och forsorjningen av goda ledare maste garanteras for
organisationens overlevnad.
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De band som Oktogonen knyter med bankens anstéllda betonas som viktigt for
bdgge parter. Banken far anstdllda som é&r lojala och har ett dgarintresse for
bankens totala framgéng. De anstdllda &r genom Oktogonen bankens storsta
enskilda dgare. De anstdllda far ta direkt del av bankens ldngsiktiga finansiella
framgangar. Den period som har forflutit sedan Oktogonen inrdttades har visat sig
varit mycket lyckosam. Utvecklingen har varit god och de anstidllda som nyligen
gétt 1 pension (innan bdrserna foll) har kunnat ta emot ett betydande extra tillskott
till pensionen, nagot som Bardosson gladeligen beréttade.

SEB ur ett H R-perspektiv

SEB betonar medarbetarna som bankens viktigaste resurs. Exakt hur de visar detta
ar dock inte ndgot som framgar klart. Tanken att individer vixer med ansvar och
att stort fortroende och initiativmojligheter stimulerar medarbetarna framhaélls av
flera centrala personer som viktig. Karl-Erik Sahlberg ndmner speciellt att det
giller att ge ansvar till medarbetarna for att de ska vdxa och utvecklas. Denna
medvetenhet och &dsikt har dven framkommit genom arsredovisningar dir just
tanken om personalen som den viktigaste resursen fors fram. Om detta ar en
tillimpning av en for tiden gangbar fras inom management eller en genuin tanke
inom SEB framgar inte, men det forra ligger néra till hands da inga direkt synliga
metoder finns. Det bor dock péapekas att tanken mycket védl kan vara en
ledarskapstanke som genomsyrar SEB utan att det finns nagra for koncernen
uttalade metoder for att visa det. Tanken om en decentraliserad organisation med
mycket ansvar langst ute i organisationen har funnits inom SEB betydligt ldngre
an vad organisationen har uppvisat.

Aven SEB har under en period tillimpat en modell for att knyta sina medarbetare
till sig genom delaktighet i bankens framgangar. For SEB har det dock mer
handlat om ett optionsprogram for mellanchefer och uppat.

Vid rekrytering av chefer, och dé& framforallt toppchefer, sker detta ofta externt
och bland personer som redan natt hoga positioner. Den klara karridrvégen till
toppen finns saledes inte uttalad inom SEB.

Jamforelse av Handelsbanken och SEB ur ett Human Resource-perspektiv
med avseende pa koppling till strategiforindringar

H R-perspektivet visar att Handelsbanken medvetet anstringer sig for att behélla
sin personal och rekrytera internt till ledande befattningar. Genom att gora sé
drillas den nya personalen in i den strategi som tillimpas och nir de senare gor
karridr tar de med sig vad de lirt sig och kan till nya poster inom organisationen.
Det forefaller som om detta vore en garanti for att behalla det trygga och inte
skapa storningar, det vill sdga fordndringar 1 strategin. Individen soker det trygga
och bekanta.

SEB 4 sin sida forefaller vara mer benégen att byta ut personal samt rekrytera
externt till ledande befattningar. Mangfald inom det strategiska tinkandet kommer
saledes kontinuerligt in i organisationen. Saledes plockas nya inslag in utifran som
forsoker gora den milj6 de kommer till mer lik den som de tror pa och kéinner sig
hemma i vilket kan bidra till strategiférdndringar.
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Den analytiska podng som kan dras i H R-perspektivet ér alltsa att Handelsbanken
stravar efter att behdlla sin personal under hela deras arbetsliv samt rekrytera
internt till ledande befattningar. Detta torde klart bidra till att individerna stravar
efter att behélla en trygg miljo och sdledes verka som en dimpande effekt mot
strategifordndringar. SEB ddremot ger intryck av att ha mer omséttning av
personal, inte minst inom ledande befattningar. Den externa rekryteringen av
chefer torde vara en klar bidragande faktor till uppkomsten av nya strategier.

7.7.3 Analys ur det politiska perspektivet

Niér det politiska perspektivet ska antas for att studera och analysera de bigge
bankerna ar det framst koalitioner, makt och konflikter som synliggors.
Koalitioner, konflikter och vikten av resursen makt synliggors enligt Bolman och
Deal nir knappa resurser ska fordelas.

Innan en niarmare studie av respektive bank gors bor det pdpekas att ett intryck
som ges dr att SEB:s ledning har varit foremél for en betydligt noggrannare
granskning &n Handelsbanken av journalister vad giller relationer mellan
personer, maktfordelning och eventuella maktkamper. Detta redovisas i
kallkritiken. Det gar bara att spekulera i vad detta beror pd, men det faktum att
Wallenbergsldkten anses ha varit en betydande maktfaktor under 14ng tid i svenskt
ndringsliv (och kanske &dven den politiska sfiaren?) verkar inte vara allt for
langsokt som forklaring. Likasé &r det svart att tro att Handelsbanken har varit sa
befriade frdn konflikter och maktkamper i ledningen under 30 ar som avsaknaden
av liknande information ger intryck av. Enligt Bolman och Deal framtrider
politiska krafter sa fort meningsskiljaktigheter finns eller uppstir inom en
koalition. Dock dr det mycket som pekar pd att maktkamper, konflikter och
politiska krafter mellan olika individer och koalitioner har haft en storre betydelse
for SEB:s utveckling dn for Handelsbanken.

Handelsbanken studerad ur ett politiskt perspektiv

Wallanders intdg

Nér denna studie av Handelsbanken borjar, det vill sdga vid tiden for Jan
Wallanders tilltrdde som VD, édr kanske det politiska perspektivet det som bast
avslgjar hur de omfattande forslag och fordndringar som Wallander foreslog gick
igenom.

En viktig grundprincip som Wallander var man om var decentralisering av
Handelsbanken. Flertalet av killorna 4r Overens om att Handelsbanken vid
Wallanders intdg var en organisation med mycket ldngt driven centralisering och
Wallander ville genast bryta denna och vinda utvecklingen. Det medtyckande
som de flesta i organisationen sade sig ha visade sig dock inte dverrensstimma
med verkligheten. Sett ur det politiska perspektivet, med makt i fokus, sd ér det
enkelt att forstd att manga mellanchefer sdg sina positioner undermineras och
deras inflytande och makt urholkas

Vidare hade och har Wallander en mycket hard attityd till budgetar och prognoser.
Saledes var en for honom viktig fordndring som drevs igenom att slopa den da
mycket langt drivna budgetprocessen som Handelsbanken gatt igenom. Wallander
skriver sjilv 1 sin bok Budgeten — ett nédvindigt ont, att forslaget att slopa
budgetar mottes av stor skepticism, inte minst frin de ekonomer och tjinstemén
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som hade fétt stort inflytande och makt dver organisationen genom att arbeta med
budgetprocessen och dédrigenom dver bankens viktigare beslut och strategier.

For att fa igenom sina fOreslagna fordndringar - decentralisering,
kostnadseffektivisering och slopande av budget och Overgripande strategier -
anviande Wallander ett antal politiska redskap.

For att Oppna organisationen for forandringar spadde han medvetet pd den redan
existerande kénslan av kris i Handelsbanken. Detta gjorde han genom att stélla in
bankens 100-arsjubileum samt genom att redogéra for alla problem som banken
motte 1 sina manadsbrev till de anstillda, ndgot som kan beskrivas som en politisk
manover.

Samtidigt byggde han medvetet upp koalitioner med individer inom banken och
skapade sig en maktbas att bygga frén. Vidare forhandlade han flitigt med dem
som uttryckte tvivel mot hans reformer och genom forhandlingar, trixande och
maktutdvande lotsade han hela sitt reformpaket igenom organisationen.

Det intryck som ges av kéllorna dr att Wallander lyckades forekomma och
forebygga alla eventuella svéra attacker mot sina omorganiseringar fran
motstdndare i olika koalitioner genom eget utnyttjande av politiska medel och
forstaelse for de politiska drivkrafterna inom organisationen.

"Tiden efter”

Efter den omfattande omorganiseringen och grundliga fordndring som
genomfordes genom Wallander vid tilltrddandet ges en bild av ett harmoniskt lugn
over Handelsbanken. Inga storre omstruktureringar eller strategifordndringar har
genomforts och séledes har inte heller ndgon grupps makt eller inflytande hotats.
Inget vittnar om stdrre interna strider mellan grupperingar eller koalitioner internt
inom banken. Istéllet understryks gott samarbete inom styrelserna och det betonas
hur den utprdglade internrekryteringen har bidragit till att bevara de vérderingar
som dr rddande inom Handelsbanken. Just internrekryteringen passar vél in som
ett politiskt instrument for att bevara de nyss nimnda vérderingarna och undvika
konflikter pa grund av just skillnader av dessa inom ledningen.

Ett exempel pé politiskt perspektiv hos en VD i1 Handelsbanken & Tom Hedelius
uttalande om att det ofta ar destruktivt att ta beslut i grupp och att den som leder
dessa grupper far dgna mycket tid och energi at att forsoka se till att alla falanger
och grupperingar inom gruppen hélls ndjda. Detta dr for honom ett viktigt
argument till att beslut ska delegeras ut sa langt som mojligt och gérna till
enskilda individer.

Den bild som ges av Handelsbankens ledning genom dessa observationer &r att
den i det lingsta undviker att sléppa loss politiska krafter inom banken. Detta gors
genom att forsoka hélla besluten pd individniva eller genom att efterstriva
grupper som delar gemensamma vérderingar.
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Handelsbankssfdren

Bolman och Deal péapekar att det inte bara &r internt som det politiska perspektivet
erbjuder intressanta forstdelsemojligheter utan att dven hela organisationer kan
vara politiska aktorer. Nar Handelsbanken diskuteras s& kanske inte bendmningen
“maktsfar” dr den forsta term som kommer upp. Dock innehar Handelsbanken ett
stort innehav 1 investmentbolaget Industrivirlden som 1 likhet med
Wallenbergssfarens Investor har ett omfattande inflytande i svenskt nidringsliv
genom utvecklat 4gande. Tom Hedelius hdvdar att sfaren inte dr en maktsfar likt
Wallenbergssfaren utan snarare en grupp médnniskor som rékar dela samma
virderingar. Aterigen visar Hedelius pa ett politiskt synsitt som nu #ven
appliceras pa Handelsbankens indirekta inflytande genom Industrivirlden pa
svenskt niringsliv. Aven om det inte ir medvetet eller uttalat s& paverkar allts3
Handelsbanken sin omvirld genom sin makt som styrs av de gemensamma
viarderingarna som haller ihop koalitionen 1 ett samarbete, eller sfiren om sa
onskas.

SEB studerad ur ett politiskt perspektiv

Den stora fusionen

Aven i SEB:s fall inleds tiden for var studie av en ur det politiska perspektivet
hogintressant hidndelse, den stora fusionen mellan Skandinaviska Banken och
Stockholms Enskilda Bank. Redan innan fusionen var Enskilda Banken splittrad i
en maktkamp om en fusion skulle genomforas eller ej. Forst ndr Jacob Wallenberg
(den éldre) lamnade styrelsen gavs det utrymme for beslutet om en fusion.

Fusionen i sig bar spar av bevakande av maktpositioner och inflytande 6ver den
nya storbanken. Den stora styrelse som skapades efter sammanslagningen ar ett
exempel pé detta. En 40 personer stor styrelse ger en tydlig bild av att ingen ville
ge upp sin position eller inflytande. Vidare visar det faktum att det fanns en
successionsordning uppgjord pa forhand f6r VD posten respektive
ordforandeposten, pad de politiska turer om makten som hade forts under
forhandlingarna.

Efter fusionen fortsitter den maktstrid som har kunnat anas under processen. I den
nya styrelsen bildades snabbt tva grupperingar, de tvd tidigare bankerna, och
koalitioner vilka periodvis stred om makten. Anledningen till konflikterna anses
bero pé att de bidgge ursprungliga bankerna hade olika kulturer och virderingar.
Sett ur politiskt synvinkel dr det inte forvanande att det uppstar konflikter och
maktstrider 1 en stor styrelse, som hérrér fréan tva ursprungliga organisationer med
varierade kulturer, som ska ta kontrollen §ver en ny organisation — tva koalitioner
skulle bli en. Bolman och Deal betonar dock att politiska krafter inte behdver vara
destruktiva men i SEB:s fall tog det ett stort antal ar innan dessa krafter fungerade
mer konstruktivt dn destruktivt. Forst efter finanskrisen anses de tvéd tidigare
bankerna ha smélt samman.
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Striderna

Som exempel pa tydliga maktstrider som har dgt rum 1 SEB:s styrelse kan ndmnas
den mellan Lars-Erik Thunholm och Marcus Wallenberg. Stimningen dem
emellan var mycket spdnd da Thunholm végrade att bli ”en av MW:s direktorer”.
Marcus Wallenberg var van vid att direktdrerna i de bolag han satt som
ordforande for hade en néra kontakt med honom och gav honom stort inflytande 1
den dagliga verksamheten for foretagen. Thunholm var dock sjélvstindig och en
maktkamp mellan honom och Marcus Wallenberg fordes. Nar Marcus Wallenberg
skulle trdda tillbaka och Thunholm skulle ta &ver som ordférande lyckades
Wallenberg stanna kvar i1 banken, fast nu som hedersordférande utan nigon
formellt makt. Detta gjorde dock inte situationen mellan honom och Thunholm
béttre utan snarare tilltog kampen om makten. Peter Wallenberg fick positionen
som vice VD vilket skulle garantera Wallenbergsfamiljens fortsatta ndrvaro i
banken, men det var Marcus som fortsatte att halla 1 inflytandet. Det vittnas om att
detta skedde genom effektivt och medvetet byggande av koalitioner inom
styrelsen och Marcus efterstravade att knyta de yngre styrelsemedlemmarna tétt
till sig.

Niésta storre maktstrid som omvittnas dr den mellan Peter Wallenberg och P G
Gyllenhammar 1984. Bégge aspirerade pd ordforandeposten ndr Thunholm skulle
avgd, Wallenberg for Investors rdkning och Gyllenhammar frén den andre
stordgaren Custos. Striden blev till en stindigt pagdende konflikt under
styrelsemétena ddr manifesterandet av makt blev det viktiga och vilket beslut som
fattades mindre viktigt. Det sdgs att det var pa grund av denna maktstrid som den
tredelade organisationen behdlls trots att den ansags vara mindre lyckosam.
Genom forhandlingar och kompromisser samt med den uttalade viljan att SEB
skulle frigora sig mer frén stordgarna utndmndes slutligen Curt G Olsson till
ordforande och Peter Wallenberg till forste vice ordforande.

Agarmakten

Familjen Wallenberg har genom ett antal stiftelser och investmentbolaget Investor
ett starkt dgande 1 SEB. Denna kombinerade &garmakt och ett stort
direktinflytande i styrelsen har mdjliggjort snabba, omfattande beslut utan att tid
behovt laggas pa omfattande forhandlingar med olika dgare. Detta dr en tydlig
foljd av att den sd kallade Wallenbergssfaren har utnyttjat sitt stora dgande pé ett
politiskt effektivt sitt. Sfaren har lyckats fora in dgarmakten till att d&ven bli till ett
betydande operativt inflytande, ndgot som kinns igen hos de foretag i vilka
familjen Wallenberg investerar. SEB var snabba att anamma Internetbanken och
satsade stort pd den vilket kan ha sin forklaring 1 detta faktum.

I motsats till den s& kallade Handelsbankssfiren dr Wallenbergssfaren mer en
familjesfdr, en familjedynasti, dir dgande som leder till makt och inflytande gar 1
arv och ska forvaltas. Saledes dr det inte nddvindigtvis alltid som sfdren i sig ér
utan maktstrider. Detta dr ndgot som redan visats i anslutning till ”den stora
fusionen” dir Jacob och Marcus Wallenberg inte var 6verens och drog at olika
hall.

99



Att byta eller inte byta?

Jamforelse av Handelsbanken och SEB ur ett politiskt perspektiv med
avseende pa koppling till strategiforindringar

Den organisation som Wallander gick in i erbjod en kraftfull ledare stor makt att
driva igenom stora fordndringar, inte minst tack vare krisstimningen som han
effektivt utnyttjade. Efter det att Wallanders genomforda reformering av
Handelsbanken genomforts, och de nya dominerande idéerna hade anammats
inom banken, decentraliserades hela organisationen bade strukturellt och, kanske
viktigast, rent maktmassigt. Resultatet av detta blir ur ett politiskt perspektiv att
den maktkoncentration som krivs for att genomfora en liknande reform idag inte
finns tillgdnglig 1 Handelsbanken. Spridningen av makten ger inte samma position
for en VD som fanns i borjan pd 1970-talet vilket sdledes inte heller ger samma
mojlighet till genomgripande forandringar 1 strategin.

Vidare har Handelsbanken effektivt, genom internrekrytering av chefer och
behallande av rekryterad personal, hallit en gemensam vérderingsgrund for de
ledande skikten inom banken. Tack vare detta har inga stora maktstrider brutit ut
som skulle ha kunnat skapa strategifordndringar i kolvattnet. Vidare har den
uteblivna turbulensen och Handelsbankens filosofi om livslang anstéllning
medfort att inga maktpositioner hotats vilket forebyggt oro och fordndring i
strategin.

Slutligen har Handelsbanken effektivt lyckats hélla politiska krafter borta, krafter
som skulle ha kunnat genomdriva foérandringar i strategin.

SEB utstralar, i motsats till Handelsbanken, politiska krafter. Maktstrider har bade
forhindrat och drivit pé strategiforandringar. Ibland ges intrycket att det har blivit
lite av allt eller inget”. Antingen har en asikt drivits igenom, och dé har den fallit
ut helt i enlighet med det 6nskade frdn forkdmpen, eller sa har det hela fallit.

SEB styrs mycket koncentrerat frén sin styrelse. Da denna ofta har visat sig besta
av minst tvd olika ldger, som sldss om makten, kan det synas som om
strategifrdgorna ibland dven har haft en karaktdr av medel for att ge de ena légret
mer inflytande och makt inom banken.

En viktig faktor i SEB:s fall dr ocksd det kombinerade dgar- och operationella
inflytandet som familjen Wallenberg innehar. Detta medfor att fordndringar kan
drivas igenom fortare och mer kraftfullt &n vad som dr mdjligt i ménga andra
foretag.

De politiska krafterna inom SEB forefaller ha spelat en mycket stor roll nir det
giller strategi byten.

Analysen visar alltsd att Handelsbankens decentraliserade maktstruktur gor att en
stor central kraft inte finns pa samma satt som 1 SEB. Avsaknaden av denna, samt
bevarandet av gemensamma virderingar och erfarenheter vilket medfort mindre
risk for maktkamper, har gjort Handelsbanken mindre utsatt for krafter som
kunnat och velat fordndra strategin. SEB didremot har under hela sin existens varit
utsatt for maktkamper i huvudstyrelsen som i sin tur har stor makt att direkt
paverka organisationens strategi. I kombination med att SEB gérna rekryterar en
méngfald av erfarenheter externt till ledande befattningar ges ytterligare underlag
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att intressen och véarderingar fors in som strivar efter att forandra inriktningen pa
organisationen.

7.7.4 Analys ur det symboliska perspektivet

Det symboliska perspektivet &r intressant ur flera aspekter for var studie. Dels
behandlar detta perspektiv organisationernas kultur och dels avsldjar det
viarderingar och hur historiska hidndelser har format myter och sagor for att
forklara vad och varfor organisationerna “gdr saker pa sitt vis”. I kulturen,
viarderingarna, ritualerna, sagorna och myterna finns mycket av det som
ménniskorna i organisationerna inte kan sdtta ord pa, forklara eller forstd med
vanliga organisationstermer. Ménga av de fordndringar som det inte alltid gar att
finna rationella eller entydiga forklaringar till kan ges innebord nér det belyses
frdn detta perspektiv.

Att studera strategiforandringar och forklaringen till dessa genom detta perspektiv
ger ett stort utrymme for tolkningar vilket gor urskiljningsprocessen friare men
samtidigt mer krdvande eftersom séllningen av informationen ska att mala en
tydlig analysbild.

Handelsbanken studerad ur det symboliska perspektivet

I den tidsperiod som har studerats d&r de mest intressanta hdndelserna ur det
symboliska perspektivet forlagda till det forsta decenniet. Ur dessa hdndelser har
sedan en kultur, underbyggd och forstirkt av myter, ritualer och sagor, starkt
paverkat bankens utveckling.

Jan Wallanders intdg som Handelsbankens VD kan beskrivas som en saga om den
vite riddaren som rdddade kungariket. Genom mod, visdom och stor insikt drev
han fienden, krisen, pa flykten och regerade sedan klokt och alla levde lyckliga i
alla sina dagar. Detta dr en saga med ett lyckligt slut i den bemirkelsen att
“kungariket” Handelsbanken fortfarande far skorda frukterna av Wallanders
framgangsrika koncept.

Ovanstaende resonemang ér forvandlat till sagornas sprak for att visa det tydliga 1
sagoberittningen som tydligt framgér hos Handelsbanken. Sagor ir ju, som
Bolman och Deal sédger, en metod for organisationer att bevara och berétta sin
historia samt identifiera organisationens hjéltar och &verféra moral och
varderingar. I Handelsbankens fall framgar det tydligt att Wallander &r hjélten och
mycket av bankens historia mynnar i hans intdg pd positionen som VD. Denna
bild har framgétt 1 studien av banken. I princip alla kdllor har hyllat Wallanders
koncept, beskrivit honom som den som tog banken ur elden och relativt okritiskt
tillskrivit honom mycket stor del av fortjdnsten av alla framgéngar som sedan har
skordats. Exempel pd sddana framgangar ar att Wallanders 10sningar ges som
forklaring till varfor Handelsbanken har haft en genomgaende bittre 16nsamhet &n
ovriga banker samt som svar pa varfor Handelsbanken klarade finanskrisen béttre
4n 6vriga banker. Aven om Tom Hedelius far ta del av dran for utgangen av det
senare sd anses det vara hans tillimpningar av Wallanders modell som har gjort
det hela sa lyckosamt.
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Att Wallander har haft en stor forstaelse for de i det symboliska perspektivet
viktiga bestandsdelarna visade han tydligt fran start, inte minst genom att
forstarka kriskdnslan inom Handelsbanken infor introduktionen av sina
forandringar. Genom den starka symbolhandlingen att stdlla in bankens 100-
arsjubileum, med hénvisning till den kris som banken befann sig i, skickade han
ut budskapet att hiar kravs stora uppoffringar om inte banken ska gi forlorad.
Denna signal var omvittnat tydlig och medforde att ledningens syn pa det
alvarliga 1 situationen spreds langt ut i organisationen och utanfor den.

Berittelserna om framgangarna med Wallanders koncept har bidragit kraftigt till
mytbildningen om det riktiga i att géra som Handelsbanken gor - en mytbildning
som Wallander starkt bidragit till sjdlv genom sina manga skrifter. En myt ar en
forklaring till varfor saker ska goras som de gors eller vara som de é&r, detta utan
att underkastas vetenskaplig teorietisk provning. Aven om Wallanders bocker &r
skrivna mycket argumenterande utifrdn exempel tagna fran verkligheten ér de inte
underkastade vetenskapliga krav och tester. Séledes far de anses vara myter enligt
Bolman och Deals definition. Exempel pa myter &r Wallanders kidpphastar om den
decentraliserade strukturen, det budgetlosa systemet, I6nsamhet genom
kostnadskontroll och synen pa det omojliga att forutse framtida utvecklingar.
Detta dr myter som Wallander genom olika skrifter och foredrag effektivt fort ut i
organisationen och som sedan bevarats dr.

Den kanske mest omtalade skriften av Wallander inom Handelsbanken ar ”Maél
och Medel”. Denna skrift var Wallanders programdeklaration for organisationen,
sd hdr skulle banken fungera, det var den hemliga medicinen. Skriften ansags
innehdlla s kraftfulla konkurrensmetoder att den skulle hallas borta fran
konkurrenter. Lange fick alla de som skulle fa den kvittera ut sitt egna exemplar,
nagot som Sigvard Bardosson bekraftar samtidigt som han sédger att det inte ldngre
kravs ndgon kvittens men att den fortfarande anvédnds och delas ut.

Ovan beskrivna hantering av skriften ”"M4al och Medel”, hemlighdllandet och den
personliga kvittensen av sitt exemplar stimmer vdl 6verens med teorin om en
ritual eller ceremoni. Det dr en handling som fortydligar och forklarar vikten av
skriften och dess innehdll samt ytterligare forstirker budskapet. Sett som en
ceremoni kan ocksd sjdlva utkvitteringen av skriften ses som en
invigningsceremoni dir personen far ett officiellt erkdnnande och ett fullvardigt
medlemskap i “gruppen” — Handelsbanken. Séledes fungerar denna skrift i
kombination med ritualen och ceremonin runt utdelandet till att forstirka
delaktigheten i byggandet av en stark foretagskultur.

Det ér ingen Overdrift att sdga att den foretagskultur, “sdttet vi gor saker hér hos
oss”, som byggdes upp under Wallanders tidiga ar dn idag dr den verksamma
inom Handelsbanken. Kulturen &r stark inom Handelsbanken, nigot som
Bardosson vittnar om under intervjun, och det framstar som om att varje ny
framgang blir ytterligare en bekréftelse pa kulturens oOverldgsenhet vilket
ytterligare stirker den.
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Kulturen fungerar som en drivande kraft inom organisationen och &r en viktig
garanti for att individerna arbetar i en gemensam riktning och for bankens bista.
Som exempel &r vikten av att kontorscheferna och regioncheferna delar med sig
fritt av sina erfarenheter, goda savdl som daliga, for att bidra till hela
organisationens utveckling. Inte minst dr detta viktigt i regionchefskonferensen
dar hela konceptet bygger pa dppenhjartigt delande av information. Pa fragan om
det inte fanns risk for att en framgéngsrik chef holl inne med sitt koncept for att
fortsitta vara bland de basta inom banken svarade Bardosson att ’S& gor man inte
inom Handelsbanken”. Detta &r ett tydligt tecken pd kulturens starka betydelse i
organisationen.

Som en kontinuerlig kraft for att garantera medarbetarnas delaktighet och
tillhorighetskédnsla 1 banken finns Oktogonen som dr den enskilt storsta dgaren.
Personalen knyts alltsa till foretagets identitet &ven som deldgare och fér dela dess
framgangar. Detta stirker samhorighetskénslan med banken och dess identitet.
Vidare ér det faktum att Handelsbanken inte har fristillt ndgon personal pa grund
av nedskérningar eller liknande en viktig symbolhandling som bidrar till bilden av
en Omsesidig lojalitet. Vidare betonas vikten av medarbetarnas roll och
rekryteringen av ritt personal” starkt med foljden att kénslan av att vara utvald
och tillhéra gemenskapen sprids inom organisationen som en del av kulturen.

En annan viktig del av kulturen inom Handelsbanken &r den starka betoningen pa
bankkontorschefens roll. Sigvard Bardosson vittnar om att Handelsbanken alltid
har betonat att det ’finaste man kan vara inom banken ar kontorschef”. Denna del
av kulturen betonar och forstirker vikten av den decentraliserade organisationen,
och bidrar till att bevara den.

Den klart uttalade policyn om internrekrytering av chefer kan foras fram som ett
forsvar av kulturen. Genom att hélla de egna leden fria fran oliktinkande och
ifrgasattande individer stills aldrig kulturen och dess inarbetade modeller pa sin
spets. Vidare lever Wallanders uttalade skepticism mot externa konsulter kvar.
Wallander menar att det inom strategi och management gar mode och att nér ett
nytt mode kommer rusar alla till for att inte riskera att missa nagot bra. Han kallar
beteendet for “farskocksmodellen™. Alla faren rusar till det grona betet som ett far
har hittat och betar ner det till rotterna, och saledes kan dessa modetankar aldrig
innebdra en konkurrensfordel. 1 kulturen ligger alltsd att vara skeptisk mot nya
framgangsrecept fran konsulter och strategi- och managementlitteratur.

Den bild som véxer fram i detta perspektiv &r att en strategi implementerades vid
Wallanders intdg och cementerades under hans ledning med en stark och enhetlig
kultur. Fordndringar i strategin har sedan fatt vixa fram inom kulturen pa dess
villkor, undantaget kan dock sdgas vara steget in i1 forsdkringsbranschen och
definieringen av Norden som hemmamarknad. Dessa var beslut som kom uppifran
och inte vixte upp fran grasrotsniva.
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SEB studerad ur det symboliska perspektivet
Aven SEB:s forsta tid ar full med berittelser, anekdoter och sagor som beréttar
om hur allting tog sin borjan.

Skandinaviska banken och Stockholms Enskilda Bank var tva vackra och
vilskotta hus som skulle byggas ihop till ett annu vackrare palats. Det visade sig
dock att de bégge hade olika hogt i tak och var byggda pa olika grunder vilket
forsvarade sammanfogningen till det stétliga palats som alla hoppades pa.

Sa skulle alla de berdttelser som fortéljer bakgrunden till och resultatet av ’den
stora fusionen” kunna beskrivas i sagotermer. Det dr den bild som framstar nér de
ménga berittelser om tiden fore, under och efter fusionen granskas. Dessa bestér
dock aldrig av sagor utan mestadels av beréttelser och manga anekdoter. Inte
minst om de stora styrelsemétena med 40 deltagande ledamdterna och de
konflikter som kunde utspelas mellan olika ledande foretrddare beréttas det
anekdoter.

Marcus Wallenbergs harda framfart beskrivs detaljerat men &ven hans egen
sjalvbild och hur han betraktades av andra. Inte minst en anekdot som Christer
Erlandsson beréttar beskriver den blandade syn som ges av Marcus Wallenberg:

”Det hela utspelade sig 1 Vaxjo dar, efter en konferens med ledande chefer inom
SEB, Marcus Wallenberg tog med sig alla till det lokala kontoret for att hilsa pa
personalen. Nar Marcus Wallenberg kommer in pa bankkontoret trader en man i
blastill fram och trycker Wallenbergs hand och sidger — Det finns tva méanniskor
som jag ser upp till och beundrar i vért land. Den ene dr Erlander och den andre &r
ni.

P& vég fran Vixjo till flygplatsen sitter Wallenberg tyst 1 bilen tills han plotsligt
sager till sin medpassagerare — Det var ju trevligt med den ddr mannen pé banken.
Men det dir med Erlander... det var nog bara som han sa.”

I denna berittelse beskrivs han bade som en kapitalist och néringslivstopp
tillhdrande Overklassen som hyser stor beundran &ven hos arbetarklassen,
samtidigt som han ges bilden av att lida av hybris. Detta &r en bild som
aterkommer kontinuerligt ndr Marcus Wallenberg beskrivs, en man att beundra
men en persons vars Overskattning av sin egen betydelse kan skrattas at.

Under SEB:s historia under den studerade perioden aterkommer kontinuerligt
beréttelser och anekdoter om de ledande personerna inom banken. Fradmst berittas
dessa om de frdn familjen Wallenberg komna aktorerna, men &ven andra
personligheter far sin beskdrda del av berittelser. Det intressanta med SEB:s
berittelser och anekdoter &r att de sdllan beskriver hur dessa personer genom sina
insatser eller sitt agerande har forandrat bankens framtid eller utveckling. Istillet
verkar dessa mer fokusera pa de olika personernas sinne for stora affdrer, deras
stora makt och inflytande samt de stora maktkamper som har utspelat sig.
Berittelser om strider och stora slag i styrelser eller om foretag berdttas detaljerat
och med stor inlevelse. Vad som sagts och hur spelet har spelats mellan
inflytelserika mén &r en aldrig sinande kélla till nya sagor, anekdoter och
berittelser.
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Att de olika framstdende ledarna som har frekventerat SEB:s styrelse lyfts fram sa
kontinuerligt ger en bild av hur viktiga dessa har ansetts vara for bankens
utveckling. Det dr deras ledarskap och forstdelse for organisationen och
omvidrlden samt deras arbete med strategiska fragor som har gett banken dess
framgangar och motgéngar.

SEB visar upp ett tydligt monster av att arbeta med strategiska fragor utifrén ett
klassiskt perspektiv och omvérldsanalyser, prognoser och branschkunskap har
varit ledningens viktigaste redskap i sokandet pd den vinnande strategin. Att det &r
1 huvudstyrelsen som dessa fragor ska behandlas poédngteras i olika sammanhang.
Exempelvis i artikeln "Hogre vixel” behovs konstateras att huvudstyrelsen ska sta
for strategi och mer Overgripande fragor. Karl-Erik Sahlberg sdger ockséd 1
intervjun att en vasentlig uppgift for styrelsen dr att arbeta med strategiska fragor.

Periodvis har vissa individer slagits for sin strategi och dvertygelse mot andra med
andra &sikter och Overtygelser. Har dr till exempel striderna mellan Peter
Wallenberg och P G Gyllenhammar ett lysande exempel. En annan variant var nér
Jacob Wallenberg fran 1993 ledde en enhet som hade styrelsens uppdrag att arbeta
med ldngsiktiga strategier och mal.

Det tydliga monstret dr dock att SEB har arbetat med strategiskt arbete pa topp
niva och sedan latit denna sjunka ner. Det &r ledarnas fortrafflighet och deras goda
strategiska formaga som ska fora fram de vinnande tankarna och idéerna vilka
sedan ska appliceras 1 organisationen. Tilltron till strategiska recept och
framgangsrika modeller visas ocksd genom anlitandet av McKinsey 1 slutet av
1980-talet. De efterat genomforda fordndringarna ger sken av att SEB:s ledning
valde att visa stort gehor for de externa konsulternas forslag.

Rekryteringen av chefer och styrelseledamoter visar pa en tilltro till nyttan av att
inféra nya tankar samt att ha en mangfald av erfarenheter och kompetens 1
ledningen. Samtidigt verkar det som statusen inom néaringslivet hos de rekryterade
ar viktigt. Tidigare och innevarande positioner inom ndringslivet understryks da
dessa presenteras vid introduktionen till sina uppdrag i bdde artiklar och
arsredovisningar.

Nér det géller arbetet med att féora samman de tvd bankerna och forena tva
foretagskulturer till en finns inga tecken pd att ett omfattande sédant arbete har
gjorts. John Abrahamsson berittar ocksa att endast lite arbete med att skapa en
enhetlig foretagskultur har gjorts, det har mer handlat om att gora affarer. Det var
forst efter finanskrisen som SEB egentligen kunde kallas for en bank. Tidigare
vittnar Abrahamsson om att det mer har varit som tva banker i en.

Avsaknaden av ritualer, ceremonier eller andra kulturella handlingar pekar mot att
en kultur som genomsyrar organisationen egentligen inte finns att tala om mer én
tilltron till stora ledare.

Studerat ur det symboliska perspektivet ges inte intrycket att SEB:s ledning
medvetet har forsokt att anvdnda krafter inom omradet for att fordndra, forvalta
eller styra organisationen. De medvetna inslagen dr f4 och kopplade som
medvetna handlingar till strategifordndringar dr de obetydliga.
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Jamforelse av Handelsbanken och SEB ur ett symboliskt perspektiv med
avseende pa koppling till strategiforindringar

Detta perspektiv ger en stark forklaring till varféor Handelsbanken varit mindre
bendgen att byta strategier. Klart och tydligt framgar att efter den genomgripande
forandringarna 1 borjan pa 1970-talet sa har en mycket stark kultur byggts upp
som bevarar och skyddar de strategier och modeller som Handelsbanken arbetar
med. Genom riter, ceremonier och tydligt uttalade viarderingar om hur saker ska
vara, 1 kombination med olika medel for att skapa samhorighetskénsla och
lojalitet, halls ifrdgaséttande av strategierna till ett minimum. Behallandet av
vérderingarna genom internrekrytering garantierar att kulturen redan finns hos
morgondagens ledare som ett sjdlvklart inslag och dirmed dven strategierna.

Den 1 kulturen starkt uttalade skepticismen mot “modetrender” inom management
och strategi samt externa konsulter forsvarar de anammade metoderna mot yttre
paverkan.

Skillnaden mot SEB ér stor. SEB har en kultur dar tilltro till stort affarsledarskap
ingdr. Det &dr de stora ledarna som kan spelet och vet hur det ska var. Ledarna
visar sin fortrafflighet genom att applicera vinnande koncept som de sjdlva
utvecklat eller lart sig. Respekt ges genom att modeller genomfors och visar pa
framgang eller genom att strider i maktens rum vinns.

Vidare visar SEB en tydlig tilltro till omvirldsanalyser och externa inslag.
Oppenheten for andras 16sningar gor ocksd att organisationen inte héller sig med
nagra hoga forsvarsmurar mot yttre paverkan pa centralledningsniva.

Analysen ger sdledes att SEB:s 6ppenhet for nya idéer och tilltron till det hogre
ledarskapet samt avsaknad av kulturellt skydd mot fordndringar underlattar och
bidrar till 6kad bendgenhet att byta strategier. Samtidigt har Handelsbanken en
stark kultur som skyddar mot forindringar i strategin. Aven kulturen skyddas
genom att de egna leden fungerar som kélla for nya ledare. Saledes ar ledarna
redan delaktiga i kulturen och dr dess beskyddare.
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8 Slutsatser

I detta vart sista kapitel kommer vi att forst diskutera kring, och dra slutsatser ur,
vdra fallstudier. Ddrefter kommer vi att gora en ansats till att utveckla dessa
slutsatser till mer allmdnna slutsatser. Med ursprung fran dessa allmdnna
slutsatser resonerar vi sedan kring de faktorer som vi anser oss ha identifierat
som varandes medverkande krafter som pdverkar en organisations bendgenhet
att byta strategi.

Slutligen formulerar vi sa vara hypoteser och avlutar med att ge forslag pa vidare
forskning inom omrddet.

8.1 Slutsatser kring fallstudierna

8.1.1 Handelsbanken

Krisstimningen i handelsbanken underléttade for Wallander att genomfora sina
tankar fullt ut kring hur en bankverksamhet ska bedrivas.

Den decentraliserade och kostnadseffektiva organisationen, i kombination med
synen pd kundens individuella behov har bidragit till att Handelsbanken har haft
en mycket gynnsam l6nsamhetsutveckling. Det faktum att de grundliggande
strategitankarna har visat sig vara framgangsrika under en lang tidsperiod har
sakert bidragit till att banken behallit den ursprungliga strategin och endast gjort
smarre anpassningar till fordndringar i omvarlden.

Oktogonen har sannolikt bidragit till den kostnadsmedvetenhet som finns i
Handelsbanken. De anstiillda har ett naturligt intresse for resultatrikningen. Ar
resultatet bra blir avséttningen till Oktogonen stérre och kursutvecklingen pa
Handelsbanksaktier béttre, vilka bada pdverkar storleken pd den framtida
pensionen. Systemet leder till att de anstdllda har starka skil att paverka intikts-
och kostnadsbilden aktivt. Det individen léttast kan paverka ér kostnadsbilden och
darigenom hojs kostnadsmedvetenheten i1 hela organisationen. Oktogonstiftelsens
styrelse utgdrs av fackligt fortroendevalda och bland dessa utses tva
representanter till bankens styrelse. Oktogonen dr den storsta dgaren i1 banken, och
sa ldnge bankens fastlagda strategi fungerar vél och genererar stabila intdkter far
denne dgare anses vara en forsiktig och lite konservativ dgare. De anstillda vill
inte dventyra sina arbeten, sin 16neutveckling eller sin pension.

Enligt bade evolutionsperspektivet och Jan Wallanders overtygelse dr den enda
varaktiga konkurrensfordelen kostnadseffektivitet. Den enskilt storsta och
viktigaste forklaringen till att Handelsbanken har legat 6ver genomsnittet for de
svenska affdarsbankernas lonsamhet under 30 ar ar att de har ldgre kostnader &n
sina konkurrenter.

Handelsbanken har intagit en avvaktande stdllning tills nya foreteelser och
produkter pa marknaden har visats fungera. De lever efter Gvertygelsen att det inte
ar ndgon bradska med att anamma nya trender pa marknaden och inom
managementteorin.
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Jan Wallander hade en grundmurad skepticism mot prognoser och avskaffade
bland annat déarfor budgeten nir han kom till Handelsbanken. Denna instéllning
till prognoser och formégan att planera for framtiden samt formégan att paverka
omvirlden lever kvar inom banken. Detta synsitt stimmer vél Gverens med
evolutionsperspektivet och i likhet med detta perspektiv anser man inom banken
att alternativa 16sningar bor finnas till hands vid stérre investeringar.

Banken har efter Jan Wallander uteslutande tillampat internrekrytering till ledande
befattningar. Chefer och VD:ar har varit vdl forankrade i de grundliggande
tankarna och strategin. Banken dr ocksd mén om att alla nyanstillda ska utbildas 1
dessa grundldggande tankar.

Handelsbanken gick som en vinnare ur finanskrisen och har stirkt sin
marknadsposition ytterligare under 1990-talet. Grunden till denna framgéing lades
genom en restriktiv kreditpolitik under slutet av 1980-talet d4 de andra bankerna
dgnade sig at en expansiv utlaning.

Basen 1 Handelsbanken ligger hos de sjdlvstindiga lokalkontoren. Banken
framhédver vikten av att ha en personlig relation till kunden och ha lokalkdnnedom
om orten. Dessa principer har visat sig framgangsrika och exempelvis SEB gor nu
en omorganisation dir ledorden dr desamma. SEB har féormodligen ocksd kommit
till den slutsatsen att det kanske viktigaste 1 bankverksamhet dr ladngsiktiga
personliga relationer, fortroende och service utifrdn kundens individuella behov.

8.1.2 SEB

Fusionen 1972 var en sammanslagning av tvd starka och skilda kulturer.
Sammansmaltningen av dessa tog mycket lang tid bland annat dérfor att man inte
arbetade aktivt for att sammanfoga dem, vilket ledde till att den enhetliga kulturen
blev svag. De tva kulturerna som levde kvar medférde att det forekom ett
maktspel inom organisationen under vissa perioder. Den decentraliserade
organisationen som existerade fram till slutet av 1980-talet hade stark forankring
ute 1 organisationen och hos regioncheferna. Trots detta strivade den centrala
ledningen efter en centralisering vid denna tidpunkt. En omorganisation
genomfordes ddr de relativt sjdlvstidndiga och decentraliserade regionkontorens
roll forsvagades och en divisionalisering genomfordes. Centraliseringen
forstarktes under 1990-talet och de centrala staberna véxte i storlek och styrka.
Denna utveckling var till att borja med delvis patvingad av finanskrisen, da
ledningen kénde behov av att ha kontroll ver kreditgivningen. Forst tio ar senare
decentraliserades organisationen ater. Kontoren och den personliga relationen till
kunden kom till heders igen.

Ledningen inom SEB har alltid haft en stark tro till att kunna uppritta prognoser
over den framtida utvecklingen ndr det giller diverse trender 1 branschen. Banken
har haft en strategisk planeringsavdelning, vars uppgift bland annat varit att
identifiera trender och eventuella uppkdps- och fusionskandidater. Det har lett till
att man har arbetat med strategiska planer som ibland utmynnat i stora satsningar,
vilka senare har fatt dndras da planerna slagit fel. Ett exempel pa detta dr den
storstilade satsningen pd Internetbanken och att bli en ledande finansbank i
Europa. Internetbanken &r ocksa ett exempel pa ambitionen att kunna péverka
kunders beteende och skynda pa en utvecklingstrend.
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Till skillnad fran Handelsbanken, som utméirkts av ledarskapskontinuitet, har SEB
rekryterat flera chefer externt varav nagra saknat erfarenhet av bankverksamhet.
Detta har lett till att organisationen har utsatts for nya idéer och strategibyten, dir
inte alla har varit banken till godo. Bankens ledare har vid vissa tillfdllen varit
starka och karismatiska och styrt banken pé ett kraftfullt sitt. Det har fasts stor
vikt vid ledaren som har forvintats sitta sitt landmaérke i organisationen. Detta
synsitt samt det anforda i stycket ovan stimmer vil 1 pd det klassiska
perspektivet. Ledningen har dven haft en tilltro till externa konsulter som anlitats
vid olika tillfallen.

Vissa perioder har det forekommit maktkamper i styrelsen, under 1970-talet
mellan representanter frdn de tvd8 fusionspartnerna Skandinaviska- och
Enskildabanken. Pa 1980-talet fanns det en maktkamp mellan de tva stordgarna i
banken, Custos och Wallenbergsfiren.

Den dominerande dgaren sedan fusionen har varit familjen Wallenberg och de har
haft en tradition att vara aktiva dgare, de har dven varit involverade 1 den
operativa verksamheten bdde formellt och informellt. Jacob Wallenberg hade vid
mitten av 1990-talet en position i banken dédr han enbart arbetade med strategiska
fragor.

Lonsamheten har varit mycket volatil och kundndjdheten har sviktat under de
senaste aren, varfor SEB nu tillimpar en strategi som liknar Handelsbankens och
den som de sjélva tillimpade innan centraliseringen tog fart.

8.2 Diskussion infor utvecklande av allmanna slutsatser

Var fragestéllning bestar egentligen av tvéd delfrdgor som tillsammans polariserar
problemformuleringen. Den forsta delfrdgan soker efter ett svar pa varfor foretag
véljer att byta strategi relativt frekvent och den andra fragar varfor ett foretag
vidljer att hélla fast vid sin strategi under ldng tid. Genom att besvara dessa
delfrdgor, fora samman svaren och jimfora dem utkristalliseras vart svar pa
problemet.

8.2.1 De tva fragorna — de tva bankerna

D& Handelsbanken och SEB ér tva snarlika aktorer pa en gemensam marknad med
likartad kundstruktur har dessa varit goda studieobjekt. Eventuella fordndringar i
branschen eller andra héndelser 1 bankernas omvérld som har kunnat paverka dem
har varit gemensamma for dem bada. Saledes anser vi att det har varit lampligt att
jamfora dem och deras agerande.

Den ena banken, SEB, har varit mer bendgen att byta strategi &n den andra,
Handelsbanken. Detta var den tes som vi utgick fran. Efter att ha studerat
bankerna utifran var definition av en strategiforandring framgick det snart att var
tes forefoll riktig. SEB hade under den aktuella perioden genomfort ett flertal
strategiforandringar medan vi hos Handelsbanken endast kunde identifiera tre. En
forklaring till detta borde vara att det finns skillnader dem emellan. Vad &r det da
som gor SEB mer bendgen att genomfOra strategiforandringar samtidigt som
Handelsbanken uppvisar en mer uthallig strategisk hallning?
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Genom analyser har vi kunnat identifiera ett antal faktorer som vi anser ha
underldttat, bidragit eller varit orsak till strategiférdndringar hos SEB. Samtidigt
har vi sett faktorer som har fOrsvarat, omojliggjort eller avvirjt strategiska
fordndringar hos Handelsbanken. Dessa har vi identifierat genom att studera
bankerna med avseende pd deras forhéllningssétt till strategi, deras viaxtkultur,
deras formaga att paverka sin affarsmiljo i ett visst syfte, ledarskap i bankerna och
bankernas organisatoriska egenskaper ur fyra perspektiv. Dérefter har vi fatt goda
analysresultat att bygga vara slutsatser pa.

Genom att ha studerat de faktorer som uppenbarat sig och jamfort dem skapades
en bild av olika faktorers inverkan pé ett foretags bendgenhet att &ndra strategi. De
faktorer som é&r lika for foretag i bankbranschen tar ut varandra i jamforelsen
under analysen och séledes dr det bara de faktorer som skiljer bankerna &t som
synliggors och det dr dessa som dr intressanta.

For att nd fram till kdrnan kommer vi forst knyta ihop de enskilda faktorerna hos
respektive bank och skapa en helhetsbild. Genom en slutlig diskuterande
jamforelse dem emellan gor vi en ansats till att generera ett antal hypoteser.
Hypoteserna dmnar vi formulera som allminna, men vi 4r medvetna om att de ar
framtagna genom en studie av endast tva foretag inom en specifik bransch vilket
givetvis medfor begransningar i deras allméngiltighet.

8.2.2 SEB — vad far organisationer att byta strategi?

Studien av SEB erbjuder en resa inom en mytomspunnen bank, de rikas bank som
den ocksé kallats. Det dr banken som &r knuten till familjen Wallenberg, Sveriges
kanske mest omtalade industrifamilj, en familj som ar kdnd for att alltid vara en
mycket aktiv dgare i de foretag den dr deldgare i. Vidare ar SEB banken som
ledde utvecklingen av banktjinster pa Internet 1 Sverige. Det var ocksd SEB som
inférde bankautomater och som flertalet gdnger har varit inblandad i omtalade
afférer, bade lyckade och misslyckade.

Vilka dr d& orsakerna bakom SEB:s storre fordndringsbendgenhet? Vad gor att
SEB kan éndra riktning pa sin affirsverksamhet relativt ofta sa tillsynes
obekymrat? Vad ér det som gor att SEB sténdigt &r pa jakt efter nya l6sningar och
mottaglig for nya grepp inom management och strategi?

Efter att ha tagit del av rikligt med material fran afférspressen, &rsredovisningar
och intervjupersoners beréttelser kunde en bild av bankens historia och utveckling
under dren byggas. Det kunde tidigt noteras att affirspressen hade en viss
forkarlek till att gestalta personligheter inom banken, redogora for strider och
maktkamper i och omkring den samt forsoka forutspd vad bankens nésta drag
skulle bli.

Genom att analysera den bild som vi byggt upp av banken utifrdn killmaterialet
med hjdlp av teorier och tolkningar ur ett strategiskt perspektiv och jimfora med
Handelsbanken fick vi fram de nedan angivna faktorerna som relevanta for att
besvara frigestillningen.

110



Att byta eller inte byta?

Bendigenhet att byta strategi — identifierade mojliga orsaker hos SEB:
e (Centraliserad, hierarkisk struktur. Divisionaliserad.
e Utpréglad vertikal kontroll och samordning.
e Svag gemensam kultur — tvd kulturer under lang tid, som haft svért att
sméilta samman.
Betoning pa ledarens roll — starka och omtalade ledare.
Stark dgarmakt kombinerat med direktinflytande.
Klassiskt perspektiv pa strategi.
Synen pd omvérlden som péaverkbar - tilltro till formégan att planera for
framtiden genom anvéndandet av prognoser.
Utprédglade maktkamper och politiska krafter.
e Extern rekrytering av chefer och styrelseledamoter samt anlitande av
externa konsulter.
e Misslyckade strategier?

Foljer vi nu vart grundantagande och vart resonemang att jamforelsen med
Handelsbanken séllar bort de branschspecifika inslagen, borde dessa faktorer
kunna ge liknande effekter hos andra organisationer. Lat oss darfor utveckla dem
allmént innan vi stimmer av dem mot de i Handelsbanken noterade faktorerna.

Viér bild dr att en organisation som &r utformad for att snabbt och effektivt reagera
pa kommandon fran den hogsta ledningen ocksa enkelt kan reagera pa direktiv om
strategiforandringar. Denna enkelhet accentueras dessutom om dgarna dr delaktiga
1 beslutet och inga omfattande forhandlingar med dem krivs. Saledes ér en stark
dgarmakt som dessutom dr kopplad till ledningen en ytterligare forenkling for en
organisation vid strategifordndringar.

Vidare antar vi att en organisation som lever efter det klassiska perspektivet pa
strategi, hyllar starka och handlingskraftiga ledare i toppen och tror pa deras
formaga att finna langsiktiga 10sningar, dr mer benégen att byta strategi. Ledarna
maste visa sig handlingskraftiga for att nd framgang och accepteras, vilket driver
dem till stora beslut. Det ligger ingen eller lag status 1 att endast verka forvaltande,
vilket dessutom kan anses som trakigt och ointressant, inte minst for pressen som
ska omvittna de stora ledarnas fortréfflighet.

En syn pa omvérlden som pédverkbar och en tro pa att vdgen till framgéng innebér
att vara forst pd marknaden med nagot, dr en stark strategifordndringskraft hos en
organisation.

Nyss ndamnda faktor kan fOrstirkas ytterligare av maktkamper, utvecklade
politiska krafter och konflikter 1 ledningen. Strategiférdndringar kan da bli
prestige- och maktfragor. Svingningar i maktforhallanden inom ledningen kan
medféra snabba skiftningar 1 strategier. Maktkamp kan dock &dven verka
forlamande pa en ledning som da tappar formagan till stora och Overgripande
beslut.

Ytterligare en tydlig faktor ar externrekryteringsfrekvensen till ledande positioner
samt anlitande av externa konsulter. Dessa ger en indikation pd hur mottaglig
organisationen dr for yttre influenser och dirmed hur exponerad den &r for nya
trender inom management och strategi.
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Organisationer som har en svag eller otydlig kultur dr mer mottagliga for
strategifordndringar. D4 ingen tydlig organisationsidentitet finns, som ifragasatts
eller ska stopas om, forsvinner ocksa en kraftigt konserverande kraft.

Slutligen fér vi inte glomma att organisationer som fér sina strategier ifragasatta
och upplever dem som misslyckade sannolikt 4r mer benégna att soka efter nya.

8.2.3 Handelsbanken - vad fir organisationer att sta fast i sina
strategier?

Nér Handelsbanken studerades var det inte ldngre frigan om samma glamour som
1 fallet med SEB. Smeknamnet “Snélbanken” visade tydligt besvikelsen 1
affarspressen Over att banken inte tilldt sig ndgra utsvdvningar. Det var inte heller
samma uppsj0 av beridttelser om maktkamper och personliga relationer eller
spekulationer om framtida storsatsningar. Den ihédrdigt arbetande och gnetande
banken som fortsatte folja gamla spér spred inte spanning omkring sig. Under
studien framgér det dock att Handelsbanken har varit en framgéngshistoria under
den studerade perioden, dven om storslagna planer aldrig presenteras eller
fantastiska mal satts upp.

Liten bendigenhet att byta strategi — identifierade méjliga orsaker hos
Handelsbanken:

e Stark kultur — enhetlig.

e Decentraliserad organisation och beslutsfattande. Tilltro till individens
formaga.
Framst laterala kontroll- och samordningsfunktioner.
Internrekrytering av chefer.
Oktogonen — personalen storsta dgaren.
Vinnande strategi? Kostnadseffektivitet enligt evolutionsperspektivet.
Synen pd&  omvirlden, framtiden  och  prognoser  enligt
evolutionsperspektivet.
Experimenterande med smé I6sningar — ménga dorrar 6ppna.
e Fokus direkt ut mot marknaden — kundens behov i fokus.

I likhet med tillvigagangssittet med de identifierade faktorerna hos SEB gar vi
nu vidare med att studera de faktorer som framkommit under analysen av
Handelsbanken. Vilka faktorer paverkar en organisation i riktningen att behélla
eller vara mindre benégen att byta strategi?

Av analyserna uttyder vi att en decentraliserad struktur med avsaknad av ett
tydligt och starkt maktcentrum inte genererar starka strategiférandringsforsok.
Den kraft som krdvs for att genomfora en genomgripande strategiférandring ar
svér att uppbringa om makten inte &dr tydlig och organisationen inte heller har
starka vertikala kontroll- och samordningsfunktioner. En utvecklad lateral
samordning verkar snarare fOrskjuta strategiperspektivet mot den evolutiondra
strategiteorin.
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Det dr inte ldtt att uttyda om tillimpningen av det evolutiondra strategi-
perspektivet skapar ett beteende med sma experiment l0sningar, for att halla
ménga dorrar 6ppna, samt fokus direkt pa markandens behov, eller om det ar
tvart om. Det viktiga dr dock observationen att det forefaller som att en
organisation med ovanstdende agerande sannolikt har ett stdrre motstdnd mot
stora strategiforandringar.

Vidare framgar det 1 vér analys att en organisation som har en stark, uttalad och
enhetlig kultur har mindre benégenhet att genomfora strategibyten. Om det ingér
1 organisationens kultur att stindigt fornyas sa verkar denna tolkning felaktig,
men det kan da ses som en fordndringsstrategi som &r inneboende och forsvaras i
kulturen.

En frdga som inte klart besvaras, men som &r intressant, & om ett betydande
deldgande av de anstillda kan medfora att fordndringsbenégenheten minskar.
Detta da stabilitet &r ndra forknippat med trygghet som anses vara ett
grundldggande ménskligt behov enligt H R-perspektivet.

Nér det giller internrekrytering av chefer till ledande befattningar tyder vara
analyser pa att detta kan ha ett samband med ett minskat sdkande efter nya
strategier hos organisationen. Detta d& de “nya” cheferna redan ér skolade och
involverade 1 de befintliga tankesétten och metoderna som anvénds.

En slutlig fundering som saknar analys i denna uppsats, 4r om det dven kan vara
sa att anledningen till att en organisation inte soker nya strategier &dr att den
befintliga strategin dr bevisat framgangsrik. Om s& dr fallet, kommer
organisationen 4ter att vara benédgen att byta strategi om den befintliga skulle bli
mindre framgangsrik 1 framtiden?

8.3 Diskussion och utveckling av hypoteser

I en jimforelse, av de ovan utvecklade mojliga skélen till respektive banks
strategiska forandringsbendgenhet, framstar ett antal faktorer som intressanta att
utveckla for att generera hypoteser som kan besvara var fragestillning. Vi
kommer hér att forsoka utreda deras betydelse.

8.3.1 Kultur
En faktor som framstar som betydande i de bidgge ovan gjorda framvaskningarna
ar kulturen 1 en organisation. I enlighet med analyserna framgér det att en stark
och enhetlig organisationskultur fungerar som en buffert mot stora
strategiforandringar.

En fordndring 1 strategin utmanar kulturen, s& som en foreteelse som beskriver
“hur vi gor saker hédr”, och dirmed kulturen 1 sig. Vidare utmanar en
strategiforandring historien som en organisation bir pa, vunna erfarenheter om
vad som fungerar och beprovade losningar blir plotsligt ifrdgasatta och de
befintliga rollerna och positionerna omprovas. En stark kultur erbjuder di en
barridr mot uppkomsten och genomférandet av eventuella strategier som medfor
denna effekt. Fordndringar som dédremot langsamt inkorporeras i kulturen och
utvecklar, utan att omkullkasta, den blir den accepterade vid uppvisat behov.
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Tryggheten och den sammanhallande kraften som kulturen for med sig kan da
kvarsta nér den inte upplevs hotad.

I en svag, eller otydlig, kultur ryms diaremot fler varderingar och tankegéngar.
Ingen, eller svag, uppfattning om det bevisade riktiga i historiska l6sningar och
tankar erbjuder samma motsténd till storre och snabbare fordndringar. Da kulturen
inte fungerar som ett starkt sammanhallande band, som skénker trygghet och
identitet for organisationens medlemmar, betyder inte heller en fordndring eller ett
ifrdgasittande av den ett hot. D& ingen klar uppfattning om vad som &r “’det enda
sdttet” att gora saker pa finns, blir ocksa nya idéer mindre kontroversiella om de
fors fram.

8.3.2 Struktur och maktfordelning
Nasta faktor som framstér i analyserna, och den avskalningen som gjorts i detta
kapitel, ar hur organisationens struktur och maktférdelning ser ut.

I en decentraliserad struktur, med stora beslutanderétter 1angt ute i organisationen,
blir strategifordndringar ett trubbigt instrument att dirigera organisationen med.
Beslut som fattas pa en central niva skall spridas och tolkas av ménga individer i
organisationen. Dessa skall sedan utforas av individer med stora mdjligheter att
forma besluten till att passa de egna upplevda behoven. Genomgripande
fordndringar blir, om den decentraliserade organisationen skall uppritthéllas, da
svara att kontrollera. Formagan att nd det onskade resultatet blir en fraga om
formagan att formedla den grundldggande tanken, det grundldggande syftet och
det 6nskade genomforandet vilket dr en kraft- och tidskrdavande process.

Vidare innebidr avsaknad en kraftfull maktkdlla att den kraft, som en
genomgripande fordndring av strategin krdver, blir svar att mobilisera. For att
lyckas maste flera aktorer besluta om att med gemensamma anstringningar
frambringa tillrdckligt med kraft for att beméta eventuellt motstand som uppstar.

I en centraliserad struktur dr ofta beslutsgangen klar och direktiven som kommer
frdn hogre instans forvéntas att foljas samvetsgrant utan storre justeringar. Ett litet
utrymme ges for tolkningar och utvecklingar av beslut for att passa egna upplevda
behov hos den aktér som skall genomfora det. En omfattande strategifordndring
blir mer kontrollerbar och enkel att genomféra dd de direktiv som gér ut i
organisationen forvintas foljas enhetligt av hela organisationen utan storre
fordndringar. Fordndringarna blir d4 mer kontrollerbara och enklare att f6lja upp
ndr de dr genomforda.

Om makten 1 en organisation dr koncentrerad innebdr detta att det snabbt och
enkelt gar att mobilisera den kraft som krdvs for att driva igenom beslut och
forandringar d&ven om visst motstand bjuds.

Att vi viljer att koppla struktur och makt till varandra beror pa att det forefaller
som det i en decentraliserad struktur ocksa saknas naturliga maktcentra. Givetvis
kan dessa maktcentra dock finnas, men det handlar da mer om en centralisering av
makten vilket ocksa ifrdgasitter den decentraliserade strukturen. Det motsatta
forefaller rimligt for en centraliserad struktur kopplad till maktstrukturen.
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8.3.3 Kontroll och samordning
Kontroll och samordningen, det vill sdg hur de genomfors, visar sig vara en faktor
som spelar in i den strategiska fordndringsbendgenheten.

Kontroll- och samordningsfunktioner som &r lateralt uppbyggda visar egenskaper
som visar pd att de dr mer formade for att utbyta tankar och erfarenheter samt
stimulera diskussioner. I denna miljé6 ges utrymme at ett mer kontinuerlig
utviarderande och justerande arbete med verksamheten. Systemet ger inga tecken
pa att vara utformat for att samla information till en kélla som sedan kan utvérdera
resultat och sedan foresla, besluta om, justeringar i form av strategiomldggning.
Informationen sprids jdmt Gver organisationen och ger séledes mdjligheter for
flera aktorer att enskilt, eller tillsammans, préva nya metoder pd delar av
verksamheten for att sedan sprida erfarenheten och kunskapen vidare. Detta
genererar inga stora, snabba strategiomldggningar utan tyder snarare pd att sma
steg provas kontinuerligt.

Ett vertikalt kontroll- och samordningssystem ar uppbyggt for att formellt och,
som namnet antyder, mer vertikalt kontrollera verksamheten och f6lja upp
resultaten samt samordna organisationens verksamhet. Séledes samlas
erfarenheter fran olika delar i organisationen till en punkt i vilken sedan resultatet
och erfarenheterna kan analyseras och utredas. Ur detta arbete kan sedan forslag
pa atgirder eller nya metoder genereras for att slutligen spridas tillbaka till
organisationen via de vertikala kanalerna. Saledes blir det den punkt dit
informationen gir som besitter informationen pd vilken beslut om framtida
strategier skall tas. Det dr ocksd frdn det vertikala samordningssystemet som
besluten formedlas och foljs upp, saledes underldttas for organisationen att
genomfora strategiforidndringar for hela organisationen samtidigt. Detta framstér
som anledningar till varfor genomgripande strategiforidndringar &r mer vanliga i
organisationer som har overviagande vertikala kontroll- och
samordningsfunktioner.

8.34 Synen pa omvirlden — Strategiska perspektiv

Som tidigare redogjorts for dr synen pd omvirlden och synen pa strategi tétt
sammanknutet. Utan att &ter redogora for teorier, eller analysen, konstaterar vi
bara att om en organisation ser pa sin omvérld som mgjlig att gora prognoser om,
eller om organisationen ser pd omvérlden som mojlig att paverka, sa é&r
bendgenheten att aktivt anvinda strategi som ett verktyg for att skaffa sig
konkurrensfordelar storre.

Om virlden istillet framstar som oforutsdgbar och svar, eller omojlig, att pdverkar
sd& kommer inte heller genomgripande strategiférdndringar att forefalla
meningsfulla som ett medel att Gvertriffa konkurrenter.
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8.3.5 Rekrytering
Att rekryter internt, respektive externt, forefaller vara en viktig faktor ndr det
kommer till strategiférandringar.

Internrekrytering gynnar bibehéllandet av redan antagna strategier. Sannolikt &r
detta resultatet av att de, till nya positioner rekryterade, redan &r introducerade for
den gemensamma strategin. For att ha kunnat verka effektivt inom organisationen
tidigare har individerna redan accepterat och slutit upp bakom den anammade
strategin och dr saledes inte lika benédgen att ifrdgasétta den eller soka efter nya.
En policy att rekrytera internt kan ocksd tyda pa ett visst motstind mot nya,
externa, inslag i1 organisationen som kan pédverka eller hota de dominerande
idéerna som dr gillande. Ett flitigt utnyttjande av internrekrytering medfor séledes
ett bevarande av gingse modeller och strategier efter vilka organisationen driver
sina verksamheter.

Omfattande externrekrytering, sirskilt da till ledande befattningar, verkar ddremot
skapa en miljé som inbjuder till strategiforandringar. Nya idéer och erfarenheter
plockas in utifrdn organisationen i form av den rekryterade. Idéerna och
erfarenheterna skall sedan den nyrekryterade omsétta i organisationen, nagot som
leder till ifragasdttande av hur saker gors och som tenderar att medfora
forandringar enligt véra analyser. De effekter som externrekrytering medfor kan
ocksa uppnds genom till exempel anlitande av externa konsulter som har i uppgift
att utfora uppdrag, eller foresla forandringar, utifrén ett extern perspektiv.

8.3.6 Strategi

Att en for tillfallet vinnande, respektive forlorande, strategi dr en faktor som
paverkar bendgenheten att byta strategi forefaller som sjdlvklart. Ser vi dock till
en strategis beskaffenhet, det vill sidga att den skall vara langsiktig, skulle
tempordra tillbakagangar inte nddvindigtvis medfora strategibyten, likavdl som
tempordra framgangar inte skulle behdva betyda att strategin &ar langsiktigt
vinnande.

Vara analyser visar dock att en organisation som fér bekriftelse pa sin strategis
framgang ar mindre bendgna att byta, 1 motsatts till en organisation som upplever
motgingar. Det som skall noteras &r alltsd att motgangar pd kortsikt verkar
generera storre bendgenhet att byta en strategi dven om den &r tinkt att vara
vinnande i ett langt perspektiv.

8.3.7 Agande

Under vart arbete har det flertalet ginger framkommit att dgandet spelar en
betydanderoll i1 bendgenheten att byta strategi. I Handelsbankens fall har
Oktogonen framhéllits som en faktor som pédverkat stabiliteten i organisationen,
medan det 1 SEB:s fall har framhallits att Wallenbergssfarens starka dgande har
underldttat och bidragit till snabba strategiforandringar.

Oktogonen och familjen Wallenberg &r storsta dgare i respektive bank, dock dr de
1 sin natur olika.
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Oktogonen bestar av en stiftelse som forvaltar de avsidttningar som gjorts till
personalen. Stiftelsen kontrolleras av de anstdllda till stor del genom facket, vilket
skapar den intressanta situationen att personalen dven &r den stdrsta dgaren och
sitter 1 styrelsen som &dgarrepresentant genom representanter utsedda av facket.
Hur Oktogonen agerar som dgare innefattas inte av denna uppsats, men det vore
intressant att studera aktiviteten hos édgarskapet 1 en tid da fonder och stiftelser
ibland anklagas for att halla en mycket lag &garprofil. Bara att utreda hur
forhallanden péverkas mellan fackforbund, medlemmar och arbetsgivare &r
intressant nog for ett vetenskapligt arbete.

Familjen Wallenberg, eller Wallenbergssfaren, dr & sin sida privata dgare som é&r
erkdnt aktiv 1 de foretag de ar verksamma i. Deras betydelse och roll i det
strategiska arbetet &r omvittnat och deras del 1 den operativa ledningen ér tydlig.

Utan att veta mer om hur Oktogonen agerar som &gare, hur stiftelsen forvaltas
samt hur de anstilldas roll paverkas genom fackets direkta inblandning 1 dgandet,
gér det inte att gora en fullgod jimforelse dessa dgare emellan. D& uppsatsen &r
komparativ, och dé vi har valt att dra vara slutsatser utifrdn jimforelser bankerna
emellan for att finga allminna drag, anser vi att vi inte har tillrackligt med
information inom ramen for arbetet for att formulera en fullgod hypotes géllandes
dgandet som en faktor. Vi skulle kunna konstatera att ett foretag med
Wallenbergsfaren som storsta dgare sannolikt uppvisar en bendgenhet att arbeta
med strategiférdndringar, men det vore en halv, och saledes for oss inte fullgod,
hypotes. Vi viljer dédrmed att ldmna denna faktor som obesvarad med
forhoppningen om att framtida undersdkningar skall kunna besvara fragan hur
faktorn “dgarskapet” paverkar strategiforandringsbendgenheten.

117



Att byta eller inte byta?

8.4 Faktorer som kan paverka beniigenheten att byta
strategi — Hypoteserna

Vi har kunnat identifiera ett antal faktorer som verkar paverka en organisation i
endera riktningen géllande dess bendgenhet att byta strategier. Vi redogor hér kort
for véra framtagna hypoteser om vilka bakomliggande faktorer som paverkar
organisationers bendgenhet till strategibyten.

Organisationskultur
Hypotes: Svag organisationskultur ger storre bendgenhet till strategibyten, en
stark kultur motverkar foréndringar i strategin och verkar konserverande.

Struktur och maktférdelning

Hypotes: Centraliserade strukturer och starka maktcentra ger storre bendgenhet till
strategifordndringar emedan en decentraliserad struktur och svaga eller inga
maktcentra gor organisationer mindre bendgna att byta strategi.

Kontroll och samordning

Hypotes: ~ Utvecklade  och  dominerande  vertikala ~ kontroll-  och
samordningsfunktioner ger storre benédgenhet till strategifoérandringar emedan
laterala dito verkar medfora att organisationer dr mindre benéigna att byta strategi.

Synen pi omvirlden

Hypotes: En syn pa omvérlden som paverkbar och mgjlig att stdlla prognoser om
visar pa en organisation som dr mer benégen att byta strategier emedan en syn pa
omvirlden som osédker och ej forutsdgbar genererar en mindre benégenhet att byta
strategi.

Rekrytering
Hypotes: Extern rekrytering till ledande befattningar ger en stérre benidgenhet till
strategibyten emedan internrekrytering genererar en mindre benédgenhet till byte
av strategier.

Strategi

Hypotes: En mindre lyckad strategi medfor att organisationer ges en storre
bendgenhet att soka nya strategier emedan en framgingsrik strategi som ges
aterkommande bekréftelser gor organisationer mindre benégna att byta strategier.

Agande

Hypotes: Véra analyser gav indikationer pa att &gandeforhallande till
organisationer har inflytande pa hur benéigen en organisation &r att soka nya eller
byta strategier. Det gér dock inte att inom ramen for var studie sédga hur. Séledes
lamnas denna faktor med ett fragetecken.
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8.5 Forslag pa vidare forskning

Vi onskar 1dmna véra hypoteser for provning pé fler foretag och branscher for att
prova deras giltighet. Béde fler kvalitativa samt kvantitativa studier vore
onskvérda.

Agandeforhéllandenas inverkan pa benigenheten att byta strategier aterstir for
vidare forskning att besvara.

Vidare foreslar vi en ny studie av de bdgge bankerna om fem ar da SEB:s nya
inriktning medfor att bankerna nirmar sig varandra och likheterna blir mera
pafallande.

En finansiell studie kopplad till strategiforandringar skulle vara intressant. Hur har
lonsamhetsforandringar paverkat de bagge organisationernas benédgenhet att byta
strategier?

Att studera hur strategifordndringar paverkar l6nsamhetsutvecklingen for ett
foretag vore dnnu ett omrdde som vore intressant att genomfora en finansiell
studie over.
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Bilaga 1. Intervjufragor till SEB

Banken
e Nuvarande organisation, lokalt och hela koncernen.
e Kultur, aktorer, lokalt och centralt. Uppfattad vs 6nskad kultur.

Strategihistoria
e Vilka viktigare strategier / strategifordndringar har funnits de senaste 3
decennierna?

e Vilka orsaker har legat bakom strategifordndringar, uttalade eller
upplevda? Tex viktigare fordandringar 1 branschen, viktigare handelser
inom banken, chefsbyten, dgare, kultur, fusioner och uppkdp? Uppfattning
om planering legat bakom eller ¢j?

e Hur har strategiférandringarna genomforts? Har implementeringen av de
olika strategierna lyckats? Effekter som uppnétts?

Bankens nuvarande strategi

e Vilken ér bankens nuvarande strategi, lokalt och centralt?

e Uttalad vs uppfattad strategi?

e Orsakerna bakom den nuvarande strategin, uttalade och andra? Tex.
Chefsbyte, dgare, kultur, aktorer, yttre faktorer som branschfériandringar,
konkurrenter

e Implementeringen av den nuvarande strategin, hur har den skett/sker den,
lokalt och centralt? Har implementeringen lyckats? Vilka effekter har
uppnatts?

e SEBs nuvarande fokus pa kostnadsbesparingar — hur upplever de anstéllda
det? Har det fatt genomslag i organisationen?

e Hur upplevs den nuvarande styrelsen och ledningen?

e Hur implementerades den tidiga satsningen pa Internet hos personalen?

e Pa vilket sdtt mirks den Okade fokuseringen pd kundrelationer,
kostnadsmedvetenhet och korsforséiljning.

Konkurrenterna
e Vilka ér era frimsta konkurrenter?
e Hur ser ni pé era konkurrenter?
e Hur paverkar era konkurrenter er strategi?
e Hur paverkar ni era konkurrenter?

Framtiden

Branschen

e Hur ser den ndrmsta framtiden ut for branschen?

e Hur ser branschen ut om tio ar?
Vilka stora forédndringar dr pd vég inom branschen?

e Vilken ér den storsta dagsaktuella fordndringen?

e Hur paverkar branschen bankens strategi just nu?/ i framtiden?
Banken

e Vilka storre fordndringar &r aktuella just nu?
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Vilka storre forandringar ér pa vag?

Vilka ér de senaste storre fordndringarna som genomforts?

Hur ser framgéingsutsikterna ut? Vilka &r de storsta utmaningarna
respektive mojligheterna framover?
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Bilaga 2. Intervjufragor till Handels-banken

Banken

Nuvarande organisation, lokalt, regionalt och centralt. Finns mtrl?
Hur skulle du vilja beskriva foretagskulturen inom Handelsbanken.

Bankens nuvarande strategi

Vilken &r bankens nuvarande strategi, lokalt och centralt? Finns mtrl?
Uttalad vs uppfattad strategi?

Orsakerna bakom den nuvarande strategin, uttalade och dolda? Tex.
Chefsbyte, dgare, kultur, aktorer, yttre faktorer som branschféridndringar,
konkurrenter

Hur implementeras den rddande strategin i organisationen, ex exempelvis
hos nya medarbetare?

Hur mycket genomsyras organisationen av kostnadsmedvetenhet? Lever
den enskilde individen efter detta?

Stimmer var uppfattning att SHB ofta har varit forsiktiga med nya
satsningar? Tex introduktioner av tjdnster eller nya affirsomraden? Ar
detta en medveten strategi?

Konkurrenterna
e Vilka ér era frimsta konkurrenter?
e Hur ser ni pé era konkurrenter?
e Hur paverkar era konkurrenter er strategi?
e Hur paverkar ni era konkurrenter?

Strategihistoria

Vilka viktigare strategier / strategiforédndringar har funnits/ genomforts de
senaste tre decennierna?

Vilka orsaker har uppgetts som anledning till strategiférédndringar, uttalade
eller upplevda? Tex viktigare fordndringar 1 branschen, viktigare hiandelser
inom banken, chefsbyten, dgare, kultur, fusioner och uppkdp? Uppfattning
om planering legat bakom eller ej? (strategi som plan osv. )

Hur har strategiférandringarna genomforts? Med konsekvens eller ej?
Effekter som uppnatts?

Vilken situation befann sig banken i1 ndr Jan Wallander blev VD och
genomforde en framgéingsrik organisationsférdndring och etablerade en
ny strategi?

Framtiden
Branschen

Hur ser den ndrmsta framtiden ut f6r branschen?

Hur ser branschen ut om tio 4r?

Vilka stora fordndringar dr pa vidg inom branschen?

Vilken dr den storsta dagsaktuella fordndringen?

Hur péverkar branschen bankens strategi just nu?/ i framtiden?

Banken (samtliga fragor giller organisation/ kultur/ strategi etc.)

Vilka storre forandringar dr aktuella just nu?
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Vilka storre forandringar ér pa vag?

Vilka ér de senaste storre fordndringarna som genomforts?

Hur ser framgéingsutsikterna ut? Vilka &r de storsta utmaningarna
respektive mojligheterna framover?
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Abstract

The purpose of this paper is to explore what makes organizations more or less
inclined toward strategic change. This is done through a qualitative comparative
case study of SEB and Handelsbanken followed by an analysis of the various
reasons for strategic change versus strategic continuity in the two banks. The
hypotheses formed are that an organization’s inclination toward strategic change
is influenced by its ownership structure and formal organizational structure as
well as by its recruitment policies, power structure and control and coordination
mechanisms. Other hypothetically influential factors are the organization’s culture
and its view of what strategy is and what its surroundings are like.

Key words strategic change, strategy, banking, Handelsbanken, SEB
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