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Titel: Okontrollerbarheten i en interorganisatorisk relation: En studie av
okontrollerbara faktorer i samarbetet mellan Swedbank och sparbankerna

Bakgrund och problem: De senaste decennierna har komplexiteten och variationen av olika
samarbeten Okat. Nar komplexiteten ¢kar i ett samarbete 6kar dven behovet av koordinering
samtidigt som upprattande av ett fullstaindigt samarbetsavtal blir svarare, vilket skapar
utrymme for ett opportunistiskt beteende. En parts opportunistiska handlande kan skapa
styrproblem i samarbetet. 1 och med den ¢kade variationen av samarbeten &r det darfor
intressant att undersoka styrproblemen som kan uppkomma av samarbeten.

Syfte: Syftet &r att ur ett ekonomistyrningsperspektiv identifiera och beskriva okontrollerbara
faktorer som kan uppkomma av en interorganisatorisk relation samt forsoka forklara vilka
styrmekanismer som kan tillampas for att mildra okontrollerbarheten.

Avgransningar: Uppsatsen har fokuserat pa att undersoka samarbetet inom IT-system,
produkter och service mellan en sparbank och Swedbank.

Metod: Kvalitativa intervjuer har genomférts med representanter fran tva parter i en
interorganisatorisk relation. Det empiriska materialet har analyserats utifran en analysmodell
som bygger pa en identifieringsprocess av okontrollerbara faktorer. Identifieringsprocessen
grundar sig pa en teoretisk definition av okontrollerbar faktor. Efter att identifieringen har
gjorts analyseras hur den okontrollerbara faktorns effekter pa ekonomistyrningen kan mildras.

Resultat och slutsatser: Tre okontrollerbara faktorer har identifierats vilka kannetecknas av
opportunism. Studien pavisar vikten av hur en samstammig malbild och interaktion mellan
parter kan starka tilliten i en relation och darmed minska risken for opportunistiskt beteende.
Genom studien framhavs ocksa behovet av att kontrollera anvandningen av ett
samarbetsavtal.

Forslag till fortsatt forskning: Studien visar att i en relation dar den ena parten ar betydligt
stOrre &n den andra kan okontrollerbarheten, av ett outsourcat IT-system, hanteras genom okat
samarbete och tillit. Vi rekommenderar starkt att vidare forskning gors pa omradet pa ett
storre urval for att testa om studiens resultat &r generaliserbart.

Nyckelord: Interorganisatorisk relation, interorganisatoriskt samarbete, interorganisatorisk
allians, interorganisatoriskt kontrakt, beroendeforhallande, ofullstandigt kontrakt,
opportunistiskt beteende, okontrollerbar faktor.
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1. Inledning

Inledningsvis i detta kapitel beskrivs bakgrunden till studien. Darefter tas tidigare
problemdiskussioner upp som forskare har fort inom dmnet och &ven vad i forskningen som
har undersokts och diskuterats i mindre utstrackning. Efter detta presenteras studiens bidrag
vilket sedan ligger till grund for syftet med studien och den valda fragestallningen. Kapitlet
avrundas med en dvergripande disposition av arbetet.

1.1 Bakgrund

Komplexiteten och variationen av olika organisationsformer har under de senaste decennierna
okat och i manga lagen handlar det om samarbeten inom och mellan organisationer (Borys &
Jemison, 1989; Tomkins, 2001). Tva samlingsbegrepp for olika typer av samarbeten inom
samt mellan organisationer &r intra- respektive interorganisatoriska relationer (Koulikoff-
Souviron & Harrison, 2006). Samriskforetag, strategiska allianser, forskningskonsortier och
organisationsnatverk ar bara nagra fa exempel pa olika slag av samarbeten (Ring & van de
Ven, 1994; Barringer & Harrison, 2000). Bakomliggande motiv till samarbete kan vara
kunskaps- och resursutbyten samt att minska sina transaktionskostnader (Dekker, 2004).

Inom bankbranschen i Sverige har Swedbank och sparbankerna ett néra samarbete dér de har
ett bilateralt utbyte av varandra. Samarbetet ar viktigt for bada parter och innebar bland annat
att kostnader for utveckling och IT kan delas sinsemellan. Genom samarbetet kan
sparbankerna fa tillgang till tjanster och produkter vilka en enskild sparbank annars hade haft
svart att kunna skapa pa egen hand. Swedbank kan i och med samarbetet titulera sig som en
nationell bank da de med sparbankernas kontor far rikstackning i Sverige. Samarbetet innebar
stordriftsfordelar och att man gemensamt kan investera och dela pa kostnader. (Sparbankernas
Riksforbund, 2014a) D& Swedbank och sparbankerna ar juridiska enskilda parter har vi valt
att se deras relation som en interorganisatorisk relation (IOR). | samband med att
gemensamma investeringar gors i en IOR kan det leda till att den ena parten &r opportunistisk
och tillagnar sig en storre del av den gemensamt investerade resursen. Ett opportunistiskt
beteende innebdr att en part forséker nyttomaximera for sin egen vinning genom att t.ex. tala
osanning, utelamna information eller att inte fullfélja dverenskommelser. Det ar da viktigt att
man sékrar sig mot detta vilket kan gdras genom att kontrakt skrivs mellan parterna. Det ar
dock inte helt 1att att kontrollera samarbetet och nast intill omdjligt att tacka in alla mojliga
framtida handelser och darfor inte majligt att skriva ett heltdckande kontrakt. Avtal lamnar pa
sa vis utrymme for opportunistiskt beteende. (Dekker, 2004)

Dekker (2004) skriver i sin artikel att nar parterna i en samarbetsrelation skapar ett allt mer
omsesidigt beroende leder det till en mer komplex organisation som kraver mer koordination
och flera gemensamma beslut. Vid stérre komplexitet Okar &ven svarigheterna med
upprattandet av kontrakten mellan parterna (Anderson m.fl., 2000). Svarigheterna kring
avtalsuppforandet 6kar da risken for opportunistiskt beteende. De senaste aren har trenden for
finansiella institutioner utvecklats till att bli allt mer komplexa vilket i sin tur 6kar behovet av
styrning och koordinering (Rose & Hudgins, 2012).

Swedbank och sparbankerna har ett resursutbyte och ar 6msesidigt beroende av varandra. Det
ar en komplex relation dar sparbankerna bland annat &r bade &gare och samarbetspartner till
Swedbank. (Sparbankernas Riksforbund, 2014b) | och med det 6msesidiga beroendet och den
komplexa relationen kan kontrollproblem uppsta da det finns risk for opportunism.
Kontrollproblem och osékerhetsfaktorer kan dven uppkomma for den ena parten nér den
andra parten i relationen agerar pa ovantade sétt och fattar egna beslut.



1.2 Forskningsdiskussion

| sin artikel konstaterade Dekker (2004) att det har gjorts relativt lite forskning inom
ekonomistyrning i interorganisatoriska relationer. Enligt Hopwood (1996) verkade forskarna
inom redovisning ha varit nojda med det traditionella hierarkiska sattet att se pa
organisationer istallet for att utforska redovisningen pa ett bredare plan. Hopwood forsokte
darfor fora in forskningen i nya riktningar for att 6ppna upp dmnet i hopp om att inspirera
ovriga forskare pa omradet (Hopwood, 1996). Efter Hopwoods studie tillkom ny forskning pa
omradet rérande redovisning och kontrollproblem i IOR (Dekker, 2004). Bland annat sa har
forskning tillkommit vad galler kontrollproblem i kund-leverantdrsférhallanden,
internationella samriskforetag och outsourcing-relationer. Mer forskning behdvs inom @&mnet
och bland annat sa foreslas vidare forskning med att identifiera fler faktorer som paverkar
kontrollsystems effektivitet och de kontrollsystemsval som ledningar har (Groot & Merchant,
2000). Fortsatt forskning onskas ocksa i att understka hur stor inverkan organisationskultur
och situationsfaktorer paverkar designen av en IOR och vad riskfaktorn har for effekt pa
relationen (van der Meer-Kooistra & Vosselman, 2000).

| organisationsteorin har forskning gjorts inom IOR. En interorganisatorisk relations
uppkomst kan beskrivas som nar tva eller flera oberoende foretag med kompatibla mal ingar i
en strategisk relation for att uppna dmsesidiga fordelar genom en hdg grad av samarbete (Kale
m.fl., 2000).

Den forskning som gjorts inom IOR kan delas upp i tre olika problemomraden:

e Motiven for att inga i en IOR
e Valet av ledningsstruktur
e Prestationen inom IOR (Dekker, 2004)

Ur ett redovisningsperspektiv ar det omradet om val av ledningsstruktur som direkt beror
kontroll- och styrproblem menar Dekker (2004). Forskningen inom val av ledningsstruktur
grundar sig framforallt pa teorin om transaktionskostnader (TCE) och belyser tva centrala
kontrollproblem.

Det forsta problemet uppkommer nédr en gemensam investering har gjorts i en resurs som har
ett litet varde utanfor relationen (Dekker, 2004), dvs. att en annan aktor pa marknaden har en
lag anvandbarhet av resursen (Eriksson-Zetterquist m.fl., 2012). Nar en investering gors kan
den paverkas av framtida handelser vilket 6ppnar upp for opportunism. Investeringen kan bli
mer passande for den ena parten. Det kan leda till en situation da ena parten kan dra mer nytta
av den gemensamma resursen an vad den andra parten kan. (Dekker, 2004) Det har problemet
om osakerhet och opportunism forsoker parterna gardera sig emot genom kontrakt. Dekker
(2004) menar pa att avtalet inte kan tacka in alla framtida handelser och att det darfor finns
kvar ett spelrum for opportunism som maste kontrolleras med andra styrmekanismer.

Det andra problemet uppstar i och med vardeskapandet som relationen forvantas frambringa.
Nar parterna slar samman resurser och arbetar fram vilka vérdeskapande utféranden som
maste genomforas av respektive part, uppkommer enligt Dekker (2004) ett behov av
koordinering. En hogre grad av beroende mellan parternas utféranden okar behovet av en bra
koordinering (Dekker, 2004). Aven graden av komplexitet i utférandet paverkar behovet av
kontroll i det foregaende problemet som beskrevs. En hogre grad av komplexitet leder i sin tur
till 6kade svarigheter i att teckna fullstandiga kontrakt (Anderson m.fl., 2000).

| Dekkers (2004) artikel presenteras forskning som diskuterar hur olika styrmedel kan
kombineras for att hantera de tva kontrollproblemen som tidigare presenterats. Li (2005)
menar att formella styrmedel ar kostsamma och svara att tillimpa i interorganisatoriska
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relationer varfor tillit mellan parterna blir vasentlig for att begrénsa ett opportunistiskt
beteende. Vidare pastas att tilliten mellan parterna i en intraorganisatorisk relation ar av
mindre betydelse eftersom andra styrmekanismer sasom hierarkisk organisationsform och
foretagskultur kan begransa ett opportunistiskt handlande (Li, 2005).

Utover de tva styrproblemen som Dekker talar om finns aven forskning inom olika
okontrollerbara faktorer som kan paverka styrningen hos olika enheter i en organisation.

En okontrollerbar faktor ar en foreteelse i omgivningen som pa nagot satt paverkar resultatet
for en ansvarig enhet eller individ. De faktorer som diskuteras kan grupperas in i (i)
ekonomiska och konkurrensrelaterade faktorer, (ii) force majeure och (iii) de faktorer som kan
uppkomma i samband med ett beroendeforhallande (Merchant & Van der Stede, 2012).
Merchant och Van der Stede (2012) beskriver dven hur olika sétt kan minska, eller i vissa fall
helt ta bort, effekterna av de okontrollerbara faktorerna.

Det vi saknar inom den forskning vi tagit del av ar en djupare forstaelse for hur och i vilken
utstrackning ett beroendeférhallande kan paverka respektive part genom okontrollerbara
faktorer och vilka majligheter det egentligen finns for den ena parten att paverka den andra
partens styrning. | en IOR finns det som ovan namnt ett spelrum for opportunism och det vore
intressant att undersoka hur stort spelrummet egentligen kan vara i en IOR.

Barringer och Harrison (2000) anser att fortsatta studier borde uttka forskningens omfang
genom att undersoka styrningen av interorganisatoriska relationer. De uppmanar ocksa att
framtida forskning bor lagga mer fokus pa potentiella nackdelar som kan uppsta vid IOR.
Detta da mycket av den forskning som har gjorts inom interorganisatoriska relationer har
fokuserat pa de potentiella fordelar som kan uppkomma. (Barringer & Harrison, 2000)

EkIOf (2011) skriver i sin avhandling att han ser varde i att mer kvalitativa undersokningar
gors inom omradet for forekomsten av problem och misslyckanden i styrning av IOR. |
avhandlingen uppmanas ocksa att mer forskning ska goras ur fler mangsidiga perspektiv pa
relationsaspekter (EKI6f, 2011).

Vi vill bidra med att skapa en djupare forstaelse for styrproblem som kan uppsta vid ett
komplext beroende i en IOR genom att konkretisera eventuella okontrollerbara faktorer. En
forutsattning for att kunna hantera faktorerna ar att forst identifiera och forsta dem. Vidare vill
vi undersoka hur okontrollerbarheten i samarbetet hanteras av parterna. Vi vill ocksa bidra
med en studie ur flera perspektiv genom att se pa relationen ur tva parters perspektiv. Studiens
resultat kan vara relevant och intressant framforallt for Swedbank och sparbankerna men éven
for sparbanker utanfor Sveriges granser, da manga sparbanker i varlden tenderar till att
bedriva sina verksamheter pa liknande satt (Ayadi m.fl., 2009).

1.3Syfte

Syftet &r att ur ett ekonomistyrningsperspektiv identifiera och beskriva okontrollerbara
faktorer som kan uppkomma av en interorganisatorisk relation samt forsoka forklara vilka
styrmekanismer som kan tillampas for att mildra okontrollerbarheten.

1.4 Fragestallning
e Vad finns det for okontrollerbara faktorer till foljd av samarbetet?

e Vilka styrmekanismer kan anvéndas for att mildra effekten av de okontrollerbara
faktorerna?



1.5 Disposition
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Figur 1. Arbetets disposition.

| teoretisk referensram beskrivs tidigare forskning som gjorts inom det valda omradet. |
empiri tas vart egna insamlade material upp fran den gjorda undersokningen. | analys mots
teori och empiri i ett resonemang varifran slutsatser dras. | analysen anvands befintlig teori for
att kunna beskriva och Kkategorisera de gjorda observationerna. | avsnittet slutsats
sammanstalls de dragna slutsatserna som analysdelen har mynnat ut i. I metodavsnittet
beskrivs metodval samt genomférandet av ovanstaende fyra delar, se Figur 1.



2. Teoretisk referensram

Detta kapitel introducerar lasaren for en del av den teori som idag finns pa det valda
undersokningsomradet.  Avsnittet behandlar teori inom okontrollerbara faktorer,
organisationsteori samt interorganisatorisk styrning. Teorin ligger till grund for att forsta
relationen, de okontrollerbara faktorer som kan uppstd av samarbetet och hur
okontrollerbarheten av faktorerna kan mildras.

2.1 Ekonomistyrning

Ekonomistyrning (management control) handlar om sjélva utférandet, de anstélldas beteenden
och strategiimplementeringen. Om de anstéllda inte arbetar i linje med strategierna och
bortser fran de mal som &r uppsatta finns det ett underliggande styrproblem i organisationen.
Ekonomistyrning kan tillampas for att l6sa dessa styrproblem genom att uppratta ett
styrsystem. Ett styrsystem bildas genom att olika styrmedel kombineras for att hantera de
olika styrproblemen. Styrsystemet har ett internt fokus i organisationen pa att hantera
anstélldas odnskade beteenden (Merchant & Van der Stede, 2012).

2.2 Okontrollerbara faktorer

2.2.1 Forklaring av okontrollerbara faktorer

Ekonomistyrningen utsatts ibland for snedvridna effekt pa grund av okontrollerbara faktorer.
Merchant och Van der Stedes (2012) definition av en okontrollerbar faktor grundar sig i
kontrollerbarhetsprincipen. Den innebar att en individ endast ska hallas ansvarig for ett
resultat (prestationsmatt) som individen sjalv kan kontrollera och paverka. En okontrollerbar
faktor ar en foreteelse i omgivningen som pa nagot satt paverkar resultatet och som inte beror
pa ett agerande av individen sjalv. Nar ett resultat enbart ar en konsekvens av individens
agerande anses resultatet kontrollerbart. Ett resultat anses ibland vara delvis kontrollerbart.
Det &r i situationer da individens agerande for att mildra effekter av okontrollerbara faktorer
paverkar resultatet (Merchant & Van der Stede, 2012). | var studie lyfter vi deras teori fran
individniva till organisationsniva. Det vill sdga hur en organisation som helhet kan paverkas
av sin omgivning. Detta for att anpassa teorin till kontexten av interorganisatorisk styrning.

Merchant och Van der Stede (2012) kategoriserar in de okontrollerbara faktorer som kan
uppsta i tre olika kategorier: ekonomiska och konkurrensrelaterade faktorer, force majeure
samt okontrollerbara faktorer som grundar sig i beroendeforhallanden. Eftersom att studien &r
begransad till att undersoka olika typer av okontrollerbara faktorer av en interorganisatorisk
relation valjer vi darfor att fokusera pad de faktorer som uppkommer vid
beroendeforhallanden.

2.2.2 Okontrollerbara faktorer orsakade av beroendeférhallanden

Ett beroendeforhallande uppstdr enligt Merchant och Van der Stede (2012) da en
organisatorisk enhet inte ar helt sjalvstandig. Enheten paverkas resultatmassigt av en annan
enhet pa grund av ett underliggande beroende. Beroendet kan grunda sig i gemensamma
resurspooler, ett vertikalt forhallande i en produktionsprocess eller i ett bilateralt utbyte. |
aven detta fall lyfter vi teorin som Merchant och Van der Stede beskriver fran en enhetsniva
till en organisatorisk niva.

Resurspoolsberoenden

Resurspoolsberoenden uppstar da tva parter har delade resurser eller gemensamma
resurskallor. Det kan exempelvis handla om att enheter delar pa en gemensam personalpool
eller att de samverkar inom forskning. Att dela resurser innebar en exponering for risker som
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ar forknippade med det gemensamma anvéandandet av resurser. Risken kan exempelvis vara
att en enhet inte far ut sa mycket av den gemensamma resursen som den hade tankt sig.
Fragan uppkommer da om det &r chefen som ska sta for ansvaret eller inte. For att skydda
chefen mot risken kan kontrakt upprattas mellan enheterna for att reglera vad som géller for
de gemensamma resurserna. (Merchant & Van der Stede, 2012)

Efterfoljande beroenden

Efterfoljande beroenden kan exempelvis uppsta da tva parter har ett vertikalt integrerat
forhallande till varandra inom tillverkningsindustrin. Det handlar om att en parts output blir
input for en annan part. (Merchant & Van der Stede, 2012)

Omsesidiga beroenden

Omsesidiga beroenden kan uppsta dé tva parter har ett bilateralt utbyte av varandra. Det
handlar om ett 6msesidigt beroende dar parterna producerar outputs som den andre anvénder
sig av samtidigt som parterna anvander sig av inputs som den andre har producerat. (Merchant
& Van der Stede, 2012)

Merchant och Van der Stede (2012) presenterar en rad forslag pa hur okontrollerbara effekter
kan justeras fran de resultat, ofta olika prestationsmatt, som individen halls ansvarig for. Det
hér kan ske genom att t.ex. gora en subjektiv bedémning av den ansvariges prestation. Dessa
justeringar ar av mindre intresse for var studie. Vi ar intresserade av att undersoka hur
okontrollerbarhetens effekter kan mildras och inte av vilka justeringar av resultaten som gors
for detta. Merchant och Van der Stede (2012) lagger dock fram ett forslag som mildrar
okontrollerbara effekter pa resultatet, vilket ar genom forsakringar. | och med att forsakringar
tecknas mot olika handelser far organisationen kontroll gentemot att en mindre kostnad
betalas for att risken flyttas dver till ett forsakringsbolag (Merchant & Van der Stede, 2012).

2.3 Bakomliggande teori for IOR

Studien syftar till att undersoka okontrollerbara faktorer i en interorganisatorisk kontext.
Innan teorin om okontrollerbara faktorer kan appliceras i kontexten av interorganisatorisk
styrning presenteras tva bakomliggande teorier for interorganisatorisk styrning. Forst beskrivs
transaktionskostnadsteorin (TCE) som Dekker (2004) utgar fran i sitt resonemang om
interorganisatorisk styrning, vilket foljs av transaktionskostnadsteorins brister i att forklara
interorganisatorisk styrning. Slutligen presenteras resursberoendeteorin som har utvecklats
som ett svar pa bristerna i TCE.

2.3.1 Transaktionskostnadsteori (TCE)
Teorin handlar om organisationer och varfor organisationer uppstar.

Uppkomst
En organisation bildas om transaktionskostnaden och det externa priset for ett arbete &r hogre
an kostnaden for att producera det internt, dvs.

om T+P > | sker produktionen internt och organisationen bildas men
om T+P < | kdps arbetet istallet in externt.

T - transaktionskostnad, P - externt pris, | - kostnaden for att producera internt.



Det finns ett val om att utfora arbetet pa egen hand eller att utnyttja marknaden.
Nar marknaden inte kan l6sa situationen eller att vi anser hitta en battre 16sning sa bildas en
organisation genom att vi sjalva loser situationen. (Eriksson-Zetterquist m.fl., 2012)

Organisationsformer

Transaktionskostnaden paverkar ocksd organisationens storlek, struktur och styrning. Det
finns begransningar i hur stor en organisations kan bli eftersom att organisationen tillslut blir
allt for komplex. Komplexiteten medfér att kostnaderna for att styra och koordinera
verksamheten internt blir for stora.

Inom teorin beskrivs hur en transaktion kan styras utifran tre olika organisationsformer:

e Marknad, anvéander extern produktionen (marknad) for att fa arbetsuppgiften utford.

e Hierarki, anvander intern produktionen for att far arbetsuppgiften utford. | den har
formen kan ledningen paverka och styra handlingar och beteenden.

e Hybrid, innebér ett 6msesidigt utnyttjande av marknad och hierarki. Exempelvis da en
koncern forsoker efterlikna marknadsformer genom att anvanda internhandel och
darmed interna transaktionskostnader. Ett annat exempel &r ndr en marknadsrelation
mellan kopare och saljare regleras genom langa kontrakt. Produktionen sker inte
internt men majligheten att utnyttja marknaden ar begrénsad till foljd av kontraktet.
(Eriksson-Zetterquist m.fl., 2012)

Vid antagandet om att all produktionskostnad ar lika fér samtliga tre alternativen kommer
transaktionen att styras utifran den organisationsform som innebar lagst transaktionskostnad
(Williamson, 1985; Williamson, 1991).

Transaktionskostnadernas omfattning

Enligt teorin beror transaktionskostnadens omfattning bl.a. pa begrénsad rationalitet hos
manniskan i forhallande till komplexiteten i omvéarlden. En manniska antas vara begrénsat
rationell eftersom i annat fall skulle manniskan i forvag ha den bésta l6sningen pa situationen
dvs. produktion internt eller inkdp externt. Det &r inte forrdn i samband med komplexiteten
och osédkerheten i omvarlden som avgor transaktionskostnadens omfattning. I en relativt enkel
och saker omvarld & manniskans begrénsade rationalitet av mindre vikt for
transaktionen. Exempelvis att kdpa en liter mjolk ar bade sakert och enkelt men daremot att
forvéarva en fabrik ar mer forknippat med osakerhet och komplexitet. (Eriksson-Zetterquist
m.fl., 2012)

Omfattningen paverkas ocksa av manniskans opportunistiska agerande och hur manga aktorer
det finns pd marknaden. Ett opportunistiskt beteende innebar att ménniskan forsoker
nyttomaximera sin situation genom att t.ex. inte tala sanning, uteldmna information eller att
inte fullfolja dverenskommelser. Opportunismen kan delas in i tva olika sorter. Den forsta ar
ex-anteopportunism och innebér att den ena parten utnyttjar situationen innan en transaktion
genomfors. Ex-anteopportunismen grundar sig i att informationsasymmetri rader, dvs att en
av parterna har mer information &n den andre, innan transaktionen. Det andra slaget ar ex-
postopportunism och innefattar hur  val parterna  forhaller  sig till
Overenskommelsen. (Eriksson-Zetterquist m.fl., 2012)



Det utrymme som finns for opportunism maste aven stallas i relation till omgivningen. Om
det finns manga aktorer, bade kopare och saljare, pa marknaden minskar maéjligheten till ett
opportunistiskt beteende. Fler aktorer innebar en hardare konkurrens och medfor att ett
opportunistiskt beteende far svart att dverleva pa sikt. (Eriksson-Zetterquist m.fl., 2012)

Sammanfattningsvis sa &r transaktionskostnadens omfattning stérre vid mer begransad
rationalitet, storre osakerhet, en hogre grad av opportunism och farre aktérer pA marknaden.
(Eriksson-Zetterquist m.fl., 2012)

Transaktionskostnadernas dimensioner
Williamson (1985) beskriver transaktionskostnaden utifran tre olika dimensioner. Det &r
resursens specificitet, transaktionens osakerhet och transaktionsfrekvens.

Resursens specificitet bestimmer i vilken omfattning resursen som transaktionen grundas pa
kan anvandas av utomstaende parter. Nar resursens anvandningsomrade for utomstaende ar
smalt 6kar transaktionskostnaden. | och med att en investering gors i en specifik resurs blir
det viktigare att resursen blir anvand. Det leder ofta till att Ianga kontrakt uppréttas eller att
verksamheterna mellan tvad parter integreras for att sakerstilla anvandningen.
(Williamson, 1985)

Transaktionens osakerhet syftar till osakerheter i omgivningen som bland annat beskrevs i
foregaende avsnitt. Yitterligare faktorer kan vara osakerheter kring produktionskapaciteter
bade internt och externt eller leverantérers formaga till sakra leveranser pa lang sikt.
(Williamson, 1985)

Transaktionsfrekvens innebar helt enkelt hur ofta transaktionen aterkommer. En hog frekvens
medfor Okad kunskap och lagre risk vilket resulterar i l&gre transaktionskostnader.
(Williamson, 1985)

Brister med TCE

Dekker (2004) beskriver kritikers syn pa transaktionskostnadsteorins forklaring som
interorganisatorisk styrning och presenterar tva brister med TCE enligt kritikerna. Den forsta
bristen &r att den har en for stark fokusering pa minimering av transaktionskostnader och
bortser fran andra mal som finns med ingaendet i en IOR. Dekker hanvisar till Williamson
(1999) som dock forsvarar TCE och pastar att det storsta initiativet till en IOR beror pa att
minimera transaktionskostnader aven om andra mal kan finnas. Kritikerna menar istéllet att
minskade transaktionskostnad kan vara en anledning till ingaendet av en IOR men att stirra
sig blint pd det gor att andra viktiga aspekter kring styrning av IOR missas. De anser att
styrning ska anvandas for att motivera parterna att na onskvarda och forutbestaimda mal
genom ett vardeskapande samarbete. | det har mer vardeskapande perspektivet pa IOR
uppkommer ett styrproblem (Dekker, 2004) som presenteras under “Problem och behov av
styrning”.

Den andra bristen med TCE é&r enligt kritikerna att teorin inte behandlar styrmedel i tillrécklig
utstrackning hos en IOR. Teorin forklarar bl.a. inte vikten av den informella och sociala
styrningen pa transaktionen menar kritikerna. De havdar att en aterkommande kontakt mellan
foretagen kan leda till informell koordinering av arbetsuppgifter och till en utvecklad tillit
parterna sinsemellan, vilka far direkta effekter pa den formella strukturen i en IOR. (Dekker,
2004)



2.3.2 Resursberoendeteorin

Tidigare namndes att kritiker menar att transaktionskostnadsteorin har sina brister da den helt
utgar fran att IOR skapas med motiven att kostnadsminimera och effektivisera. Som ett svar
pd transaktionskostnadsteorins  ofullstandighet tillkom teorin  om resursberoende.
Resursberoendeteorin grundar sig i att organisationer har ett behov av att handla med sin
omvérld for att komma Over kritiska resurser. De Kritiska resurserna &r viktiga resurser som
behdvs for organisationens dverlevnad eller for att den ska kunna véxa. Teorin bygger pa att
ingen organisation kan vara helt sjalvforsorjande och darfor kravs det att organisationer
interagerar. Pa sa vis utvecklas ett beroende i att utbyta dessa sarskilda resurser med externa
kallor i sin omgivning. (Barringer & Harrison, 2000) Genom samarbete i IOR kan
organisationer fa tillgang till sina kritiska resurser och pa sa satt minska sitt beroende och bli
starkare gentemot sin omgivning (Thorelli, 1986; Pfeffer & Salancik, 1978).

2.4Styrning av interorganisatoriska relationer
Inledningsvis presenteras problem och behov av styrning i en 10R. Dérefter beskrivs vilka
styrmedel som kan tillampas i en interorganisatorisk relation.

2.4.1 Problem och behov av styrning
Dekker (2004) presenterar, i sin artikel om interorganisatorisk styrning, tva centrala
styrningsproblem som maste hanteras i en IOR.

Det forsta problemet grundar sig i transaktionskostnadsteori och kallas for “appropriation
concerns”. Problemet uppkommer nér parter samarbetar och gér gemensamma investeringar
med hog resursspecificitet, dvs. ett litet varde och anvandning for aktorer utanfér samarbetet.
| kontrakten som upprattas mellan parterna ar det svart att tacka samtliga framtida handelser
pa grund av begransad rationalitet och darmed uppkommer en risk for ett opportunistiskt
handlande av den andra parten. Nar problemet inte kan tdckas av kontrakten krévs andra
styrmekanismer for att 16sa problemet. (Dekker 2004)

Det andra problemet handlar om koordinering av arbetsuppgifter och uppkommer i processen
for vardeskapandet genom att resurser parterna emellan slas samman och dar arbetsfordelning
gors for att uppna bestimda mal. Uppgifterna och utférandena som ska genomféras av
respektive part kan ibland vara komplexa och osédkra. Detta tillsammans med beroendets
styrka mellan varandras utféranden avgor koordineringens omfattning. (Dekker, 2004)
Dekker hanvisar till Thompsons (1967) kategorisering av olika slag av beroenden. Thompson
(1967) diskuterar samma slag av beroenden som Merchant och Van der Stede, se
"Okontrollerbara faktorer vid beroendeférhallande”. Thompsons (1967) namner en teori som
menar att komplexiteten véxer nar det gar fran resurspoolsberoende till efterféljande beroende
och slutligen till ett 6msesidigt beroende.

Komplexiteten i utférandena paverkar dven problemet om “appropriation concerns” eftersom
att det blir svarare att utforma heltdckande kontrakt (Dekker, 2004).

2.4.2  Styrmedel

Ett styrmedel ar ett verktyg som kan anvéndas for att minska de kontrollproblem som
presenterades i foregdende avsnitt (Dekker, 2004). En tillampbar klassificering av styrmedel
ar enligt Dekker (2004) att forst sarskilja de formella styrmedlen, resultatstyrning och
handlingsstyrning, fran informella styrmedel som syftar till att fa en part att styras genom
sjalvkontroll. Dekker (2004) fortsatter ocksa att skilja pa ex-ante- och ex-postmekanismer
inom styrmedlen. Ex-antestyrverktyg tillampas och uppréttas innan samarbetet borjar gélla for
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att minska styrproblem. Ex-postverktyg syftar till att [6pande under relationens gang hantera
och styra en IOR mot att minska styrproblemen, se Tabell 1. (Dekker, 2004)

Resultatstyrning Handlingsstyrning Social styrning
Ex-ante:
Malformulering Specifikationer: Val av partner
Beldningssystem - Procedurer Tillit innan samarbete:
- Regleringar - Sociala natverk
- Planering - Interaktioner
- Rykten
Ex-post:
Overvakning och beléning for  Overvakning och beléning fér  Uppbyggnad av tillit:
prestation beteende - Medvetet risktagande

- Gemensam malséattning,
beslutsfattande och
problemldsning

- Utveckling av partnerskap

Tabell 1. Klassificering av styrmedel. (Dekker, 2004)

Formella styrmedel

Resultatstyrning innebér att mal med samarbetet upprattas for att sedan kontrolleras genom att
mata graden av maluppfyllelse (Dekker, 2004). Malen kan vara bade finansiella och icke-
finansiella. De finansiella malen ger exempelvis information om avkastning, intakter och
kostnader medan icke-finansiella mal mater kundnojdhet och produktkvalitet m.m. (Merchant
& Van der Stede, 2012). Den valda malséttningen far en viktig funktion genom att styra
arbetsuppgifterna i samarbetet och forvantningarna pa den andra parten. Malsattningen leder
ocksa till att parternas intressen och mal 6verensstammer till hogre grad, vilket framforallt
sker om resultatet &r kopplat till beléningar (Dekker, 2004).

Handlingsstyrning innebér att styra och Overvaka att parternas beteenden i relationen
overensstammer med forutbestdmda och o©nskvarda handlingar. Det sker genom att
exempelvis utveckla planer, rutiner, regler och procedurer som parterna ska férhalla sig till i
olika situationer (Dekker, 2004). Das och Teng (1998) menar att parternas mal med en IOR
ofta ar inkompatibla och att darfér handlingsstyrning blir ett viktigt verktyg for att styra en
IOR mot 6nskvarda beteenden.

Informella styrmedel

Social styrning i en IOR bygger mycket pa varandras tillit och ar en vasentlig del i styrningen
(Lorenzoni & Lipparini, 1999). Tilliten ar ett underliggande psykologiskt fenomen som béade
paverkar och paverkas av beteenden och val (ex. risktagande) i relationen. Tilliten kan i sin
tur sérskiljas och relateras till forvantade egenskaper hos den andra parten. En férvéntan om
att den andre parten ska agera i forenlighet med relationens intresse och inte handla
opportunistiskt bendmns goodwill-tillit. Ett annat slag av tillit kallas for kompetens-tillit och
syftar till forvantningar om att den andre parten kan genomféra den 6nskvarda prestationen.
(Dekker, 2004)
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Uppkomsten av tillit hos en IOR kan forklaras genom kalkylbaserad tillit, relationsmassig
tillit och institutionell tillit (Rousseau m.fl., 1998). Kalkylbaserad tillit innebér att den skapats
genom information och rykten om den andre partens kompetens och férmaga. En parts sociala
natverk far har en betydelse. Relationsmassig tillit bygger pa att tilliten har arbetats fram
genom aterkommande interaktioner parterna emellan. Det har slaget av tillit ar darfor mer
forekommande i gamla relationer med manga interaktioner. Institutionell tillit skapas utifran
en institutionell paverkan pa relationen exempelvis genom lagar, sociala normer och
varderingar. Denna paverkan kan bade starka och underminera tilliten beroende pa den
specifika lagen eller normen. (Dekker, 2004) Cuganesan (2007) beskriver pa liknande satt
ocksa tre tillitsskapande mekanismer. Tillit kan enligt Cuganesan (2007) skapas genom
vardering av egenskaper och rykten om den andra parten, erfarenheter fran tidigare
interaktioner och processer samt genom uppenbara forvantningar. De bendmns istéllet
egenskapsbaserad, processbaserad och institutionsbaserad tillit (Cuganesan, 2007).

Att skapa en riskmedvetenhet och ©ka samspelet mellan parterna & metoder som kan
tillampas for att bygga tillit. Det har kan ske genom att gemensamt sétta mal, fatta beslut, 16sa
problem och hélla i utvecklingsaktiviteter for parterna. Ett okat samspel leder till ett okat
engagemang och intresse for relationens prestation vilket minskar risken for ett
opportunistiskt handlande och okar chansen att identifiera ett sddant agerande nar det dnda
sker. En ytterligare metod att tillga for att skapa tillit ar val av samarbetspartner. De tva
styrproblem som presenterats ovan och behovet av formella styrmedel minskar vid val av
samarbetspartner med ratt kvalifikationer. Exempelvis genom att en gemensam malbild
uppstar i relationen och darmed minskar risken for ett opportunistiskt beteende. (Dekker,
2004)

Tillit och formella styrmedel

En mycket omdiskuterad aspekt inom forskning for IOR ar om tillit ska ses som ett substitut
eller ett komplement till de formella styrmedlen (Dekker, 2004; Mellewigt m.fl., 2007). Nar
tillit ses som ett substitut menas att tilliten kan ersétta de formella styrmedlen. En hdg grad av
tillit resulterar i ett mindre behov av formella styrmedel och vice versa (Dekker, 2004). Nar
sambandet istallet beskrivs som ett komplement till varandra innebar det att tilliten far en
forstarkande och hjalpande funktion i styrningen néar formella styrmedel &r otillrackliga
(Tomkins, 2001). En del forskare menar att relationen mellan tillit och formella styrmedel kan
ses som bade substitut och komplement (Mellewigt m.fl., 2007). Dekker (2004) for en
diskussion om att tillit kan ses som ett komplement till en viss niva innan tilliten 6vergar till
en funktion som substitut till formella styrmedel.
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2.5Tillampning av teorin

am)

Bakomliggande
teorier for IOR:

* Transaktions-
kostnadsteorin

* Resursberoende-
teorin

\ 4

Figur 2. Tankekarta 6ver teorin.

Ekonomistyrning

Interorganisatorisk

styrning

Okontrollerbara
faktorer

Ekonomistyrning

Teorin om okontrollerbara faktorer har valts att appliceras i en interorganisatorisk kontext, se
Figur 2. Det betyder i den har studien att okontrollerbara faktorer kan uppkomma till foljd av
samarbetet, vilka ger effekter pa parternas ekonomistyrning och skapar styrproblem. Parternas
ekonomistyrning ligger till grund for den gemensamma interorganisatoriska styrningen som
anvands for att hantera uppkomna okontrollerbara faktorer. Teorin om interorganisatorisk
styrning belyser redan tva okontrollerbara omraden, vilka ar koordinationsproblem och

"appropriation concerns".

De bakomliggande teorierna for IOR presenterades for att underlatta forstaelsen for styrning

av en IOR.
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3. Metod

Foljande avsnitt beskriver studiens forskningsmetod, tillvagagangssétt och utformning.
Darefter motiveras valet av relation, vad i relationen studien fokuserar pa och ur vilket
perspektiv studien gors. Sist i kapitlet beskrivs analysen samt studiens trovardighet och
generaliserbarhet.

3.1Val av metod

Studiens syfte och forskningsfragor bygger pa att undersoka okontrollerbarheten i en
interorganisatorisk relation. Detta genom att identifiera okontrollerbara faktorer som har
uppkommit av ett specifikt samarbete samt konkretisera hur dessa faktorer ter sig i samarbetet
och ger effekt pa parternas styrning. | studien undersoks aven hur parterna har valt att hantera
och férsoka mildra faktorernas effekt pa styrningen.

3.1.1 Induktivt angreppssatt

Med hansyn till studiens syfte och forskningsfragor gors undersokningen med ett induktivt
angreppssétt. Med ett induktivt angreppssatt menas att forskningsinsatsens resultat mynnar ut
i slutsatser som baseras pa observationer av det empiriska materialet. Pa sa satt bidrar studiens
slutsatser med ny teori eller empiriska generaliseringar till den redan befintliga forskningen.
(Bryman & Bell, 2013) Resultatet av den har studien tillfor forskningen nytt empiriskt
material med bade generella och mer specifika exempel pa okontrollerbara faktorer.
Resultatet tillfér aven beskrivning av hur styrningen kan paverkas av de identifierade
faktorerna och hur styrmedel kan anvéandas for att mildra paverkan. Enligt Bryman och Bell
(2013) brukar ett induktivt angreppssatt forknippas med ett kvalitativt tillvagagangssatt. Detta
lag till grund for studiens val av tillvagagangssatt vilket presenteras mer ingaende i
nastkommande stycke.

3.1.2 Kvalitativ intervju

Enligt Bryman och Bell (2013) anvéands ofta ett kvalitativt tillvagagangssatt som
datainsamling vid ett induktivt angreppssatt. Bryman och Bell (2013) namner ocksa att
intervjuer &r vanligt forekommande som metod i kvalitativ forskning. | studien som foljer
gors kvalitativa intervjuer for att kunna undersoka relationen pa djupet. En djupgaende
undersdkning gors for att enklare kunna hitta och identifiera de okontrollerbara faktorer som
finns i samarbetet. Kvalitativa intervjuer ger intervjuarna mojlighet att ta del av
respondenternas upplevelser och erfarenheter (Dalen m.fl., 2008) och pa sa satt fa en djupare
forstaelse for respondenternas svar. Anledningen till att personliga intervjuer gjorts var for att
intervjuer ansikte mot ansikte ger utrymme for oss intervjuare att tolka respondenternas
kroppssprak, reaktioner och gester (Bryman & Bell, 2013).

Bryman och Bell (2013) menar att det finns tva huvudsakliga typer av kvalitativa intervjuer:
semistrukturerade intervjuer och ostrukturerade intervjuer. Bada typer innebar hog flexibilitet
som lamnar utrymme for respondenterna att i storre eller mindre grad associera och svara fritt
(Bryman & Bell, 2013). Nér en undersokning gors med relativt tydligt fokus och specifika
fragestallningar anvands ofta semistrukturerade intervjuer for att intervjuaren ska kunna fa
svar pa sina karaktaristiska fragor (Bryman & Bell, 2013). Den har studien ar avgransad till
att undersoka de okontrollerbara faktorerna som uppkommer av samarbetet inom IT,
produkter och service. For att enklare halla intervjuerna inom ramen fér det valda
undersokningsomradet har  semistrukturerade intervjuer anvants. Fordelar med
semistrukturerade intervjuer ar enligt Quinlan (2011) att kunna halla intervjun till de &mnen
som ar relevanta for att besvara forskningsfragorna, men ocksa for att ge ett utrymme for
respondenten att tanka fritt inom de valda d&mnena.
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3.2Tillvagagangssatt och design

Vid semistrukturerade intervjuer rekommenderas intervjuare att anvénda sig av intervjuguider
dar tematiska omraden med tillhérande fragor listas upp som ska besvaras under intervjun
(Bryman & Bell, 2013; Dalen m.fl., 2008). Under studiens intervjuer har intervjuguider
anvants som har utformats specifikt for varje enskilt intervjutillfalle. Detta for att varje
intervjuguide skulle vara sa relevant och anpassad som mojligt for respektive respondent, se
Bilaga 1-3. Intervjuguider ger stor flexibilitet kring fragornas ordningsfoljd och hur
intervjupersonen valjer att utforma sina svar (Bryman & Bell, 2013).

Bryman och Bell (2013) framhaller att fragor som inte star med i intervjuguiden far stallas till
respondenten men att intervjuaren ska forsoka halla sig till intervjuguidens ursprungliga
ordning. Exempelvis sa har det under intervjuernas gang stillts foljdfragor som "Vad far den
okontrollerbarheten for konsekvens pé er verksamhet?” och ”Vad gor ni idag for att minska
okontrollerbarheten?” i de fall da intervjuarna stott pa nagon intressant foreteelse som
respondenterna berattat om. Bryman och Bell (2013) betonar vikten av att fraga efter
bakgrundsfakta om respondenterna som till exempel personernas tidigare arbetshistorik,
nuvarande position i foretaget och hur ldnge personerna har haft sin anstallning. |
intervjuguiderna  till denna studie stalls liknande fragor kring respondentens
bakgrundsinformation, vilka f6ljs av sa kallade informationsfragor vars syfte ar att fa reda pa
fakta kring relationen. Darefter stélls fragor rérande respondentens uppfattning och erfarenhet
av relationen. Respondenterna blev tilldelade intervjuguiderna fore sjalva intervjutillfallena
for att de redan innan intervjuerna skulle kunna fundera kring de teman och fragor som var
angivna.

Intervjuerna har hallits enskilt med en respondent i taget med undantag for intervjun med
ansvarig for Sparbanksafféaren och forséljningsansvarig i Sparbanksaffaren, vilken holls med
bada respondenterna tillsammans. Ansvarig for Sparbanksaffaren och forséljningsansvarig i
Sparbanksaffaren valde att intervjun skulle hallas gemensamt for att de skulle kunna
komplettera varandra under intervjutillfallet.

| linje med vad Bryman och Bell (2013) rekommenderar har en diktafon anvénts vid
intervjutillfallena. Inspelning av intervjuerna underlattar for intervjuaren att halla sig
uppmarksam pa det som sags i intervjun och att i efterhand ga tillbaka och lyssna pa
respondenternas svar (Bryman & Bell, 2013). Pa sa vis blir det dven enklare for intervjuaren
att komma med bra foljdfragor och folja upp intressanta aspekter.

Alla intervjuer i studien har gjorts med tva intervjuare varav den ena har varit aktiv
intervjuare och den andra passiv (Bechhofer m.fl., 1984). Den aktive intervjuaren hade i
huvuduppgift att fora intervjuerna framat genom att forsoka halla respondenterna till de teman
och fradgor som intervjuguiderna innehdll. Den passive intervjuaren hade i huvuduppgift att
fora anteckningar samt att flika in med relevanta foljdfragor under intervjuernas gang.
Bechhofer m.fl. (1984) patalar att det finns fordelar med att vara flera intervjuare nar man
intervjuar en intervjuperson. Exempelvis sa kan flera intervjuare leda till att stimningen kanns
mer avspand och att intervjun snarare kdnns som en diskussion mellan flera personer an ett
samtal mellan tva parter (Bechhofer m.fl., 1984). Dessutom menar Bechhofer m.fl. (1984) att
den passive intervjuaren kan forsoka skapa sig en sorts helhetsbild av intervjun da denne inte
behdver fokusera pa att fora intervjun framat.

Val av relation

Studien undersoker vilka okontrollerbara faktorer som kan uppkomma i relationen mellan
sparbankerna och Swedbank. Dessutom undersoker studien faktorernas effekter samt hur
dessa kan mildras. Valet av relation motiveras framst med dess komplexitet vilket torde
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innebdra potentiellt fler okontrollerbara faktorer att identifiera. Relationen &r invecklad till
den grad att vissa sparbanker ar deldgare i Swedbank, i vissa fall & Swedbank deldgare i
sparbanker, de &r samarbetspartner och samtidigt konkurrenter samt ar bade kund och
leverantor till varandra. Da relationen ar komplex och innehaller flera olika typer av
affarsforhallanden ar det intressant att undersoka de okontrollerbara faktorerna i denna
relation dad manga av dessa faktorer kan uppkomma i andra relationer, t.ex. i ett kund-
leverantorsforhallande.

Sparbankernas
Riksférbund

Figur 3. Forenklad bild av samarbetet och dess forhallanden.

Figur 3 illustrerar en forenklad bild av forhallandet mellan Swedbank och sparbankerna.
Sparbankernas Riksforbund har en representativ funktion for sparbanker och
sparbanksstiftelser gentemot andra organisationer. Forbundet ar dven forhandlingspart at
sparbanker i olika arenden.

Den delen av relationen som undersoks i studien ar forhallandet mellan en individuell
sparbank och Swedbank, se Figur 3. En avgransning har gjorts till att undersdka samarbetet
inom IT-system, service och produkter. Undersokningen kommer goras med representanter
fran Swedbank och en utvald sparbank. Vi har begrénsat oss till detta med tanke pa den
tidsram vi har att forhalla oss till for studien och att vi tycker det ar viktigare att fa en djupare
forstaelse for en sparbanks relation till Swedbank an att underséka flera sparbanker. En
djupare forstaelse tror vi underlattar studien i att identifiera okontrollerbara faktorer. Att
enbart undersoka en sparbank kan daremot leda till att undersékningen missar okontrollerbara
faktorer som uppkommer av samarbetet. Detta da andra faktorer kan uppkomma i en annan
sparbanks relation till Swedbank. Daremot lagger studien storre vikt vid en djupare forstaelse
av de identifierade faktorerna &n att identifiera alla okontrollerbara faktorer i relationen.
Undersokningen paverkas dven av hur den utvalda sparbanken deltar i samarbetet samt hur
respondenterna fran organisationerna upplever relationen.

Relativt fa tidigare studier har studerat en relation ur flera parters perspektiv. Att gora studier
ur ett mangsidigt perspektiv inom IOR &ar nagot som EkI6f (2011) uppmanar till i sin
avhandling. Den har studien bidrar med ett mangsidigt perspektiv da intervjuer ar gjorda med
representanter fran bada parter i relationen. Pa sa vis fas en mer fullstandig bild av samarbetet
och dess okontrollerbara faktorer. | den har studien har det varit viktigt att fa ta del av bada
parters erfarenheter av samarbetet, da den ena partens handlande kan fa konsekvenser for den
andra parten. Det ar i linje med Dalen m.fl. (2008) som pavisar att flera informantgrupper ar
av betydelse for att fa en forstaelse for hur olika parter uppfattar en situation och att darmed
fas en mangfald i studien.
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3.2.1 Datainsamling

Utéver den datainsamling som gjorts fran kvalitativa intervjuer har information om
samarbetet mellan Swedbank och sparbankerna inhdmtas fran respektive banks hemsida,
Sparbankernas Riksforbunds hemsida samt fran arsredovisningar. Datainsamlingen i
kombination med forstaelsen for relationen som vi har, med tanke pa att vi som ar forfattare
till studien har jobbat pda Swedbank respektive pa en sparbank, bidrar till en god
grundforstaelse for relationen. En begransning i studien &r dock att undersékningen inte har
kunnat ta del av det samarbetsavtal som reglerar samarbetet da avtalet ar sekretesshelagt.

3.2.2 Urval
Bank

| urvalsprocessen av lamplig sparbank har tre faktorer spelat roll: (i) att sparbanken har kvar
grundkonceptet, (ii) sparbankens balansomslutning och (iii) geografisk nérhet.

Med grundkonceptet (i) menas att sparbanken ska vara en lokalt férankrad bank som stottar
och bidrar till lokalsamhallets utveckling och att vinsten stannar kvar till nytta for bankens
verksamhetsomrade. Vi tror att det & mer intressant att undersdka en bank som till storsta del
har kvar grundkonceptet an en som har 6vergatt till att bli en allt mer kommersiell bank. Detta
for att fa en storre kontrast mellan den valda sparbanken och Swedbank och pa sa vis
forhoppningsvis fa en tydligare bild av de okontrollerbara faktorerna som uppstar av
samarbetet.

Sparbanker samarbetar i olika grad med Swedbank genom att de exempelvis kdper olika
produkter och tjanster av Swedbank. Sparbankens storlek (ii) och instéllning till samarbetet
kan tankas ha effekt pa vilka okontrollerbara faktorer som uppkommer genom samarbetet och
darmed paverkar denna studie. 1 och med att undersékningen gérs av relationen i bada
riktningarna ar det for oss mer intressant att valja en storre sparbank da den kan antas paverka
och utgdra mer okontrollerbarhet for Swedbank.

P& grund av den begransade tidsramen for studien valjs den geografiskt narmsta (iii)
sparbanken som har kvar grundkonceptet och som har en relativt stor balansomslutning.

De narmsta sparbankerna i vart geografiska omrade finns i Boras, Alingsas, Varberg och
Tjorn. Swedbank Sjuhdrad AB (Boras) ar en sparbank dar en del av dgandet dgs av en
sparbanksstiftelse och en del av Swedbank AB. Detta alternativ ar darfor inte aktuellt da
banken till viss del &gs av Swedbank AB som &r en enskild dgare med vinstintresse vilket kan
ge tendenser till kommersiell bankverksamhet for sparbanken. Sparbankerna i Alingsas,
Varberg och Tjorn uppfyller daremot kriteriet pa att ha kvar grundkonceptet.

Sparbankerna i Alingsas och Varberg &r storleksméssigt relativt lika varandra i avseende pa
balansomslutning med drygt 9,1 miljarder respektive drygt 10 miljarder for ar 2012
(Arsredovisning 2012 Sparbanken Alingsés AB, 2013; Arsredovisning 2012 Varbergs
Sparbank AB, 2013). Tjorns balansomslutning for 2012 var drygt 2,4 miljarder
(Arsredovisning 2012 Tjorns Sparbank, 2013). Av de tre kvarvarande bankerna i
urvalsprocessen ar Varbergs Sparbank den bank med storst balansomslutning, vilket ligger till
grund for att Varbergs Sparbank blir den sparbank som studien avser att undersoka.

Intervjupersoner

For att fa en mer Gvergripande och representativ bild av Varbergs Sparbank har ett
urvalskriterium varit att intervjupersonerna som representerar sparbanken har olika
befattningar i verksamheten. Detta for att skapa en variation i urvalet (Dalen m.fl., 2008) och
darmed fa en battre forstaelse for sparbanken och relationen. Respondenter kan uppleva
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verksamheten, samarbetet och dess okontrollerbara faktorer pa olika sétt och det ar darfor
aven viktigt att gora intervjuer med olika personer pa olika nivaer i organisationen. Andra
kriterier har varit att intervjupersonerna helst ska vara personer som jobbat i banken en langre
tid och som har erfarenhet av samarbetet.

Med dessa givna kriterier har ett kedjeurval tillampats for att fa passande respondenter som
intervjupersoner (Quinlan, 2011). | ett forsta skede kontaktades VD:n pa Varbergs Sparbank
som en mellanhand for att introducera oss till lampliga intervjupersoner som uppfyller de
onskvarda kriterierna. Detta tillvagagangssatt ar fordelaktigt dd man med hjéalp av en insatt
person kan komma i kontakt med passande respondenter som besitter den Onskvéarda
kunskapen.

Urvalsprocessen gallande Varbergs Sparbank mynnade ut i foljande intervjupersoner:
Hogre niva i organisationen:

e Ekonomichef
Lagre niva i organisationen:

e Privatradgivare med inriktning pa lan, benamns bolaneradgivare.
e Privatradgivare med inriktning pa placeringar, benamns placeringsradgivare.

De urvalskriterier som satts upp for lampliga representanter fran Swedbank ar att
respondenterna ska ha god insikt i samarbetet med sparbankerna och en lang erfarenhet inom
Swedbank.

| urvalsprocessen for passande intervjupersoner fran Swedbank har dven har ett kedjeurval
anvants (Quinlan, 2011). Den forsta personen som kontaktades fran Swedbank var
regionscontrollern i Goteborg som i sin tur hanvisade vidare till passande intervjupersoner.

Urvalsprocessen géllande Swedbank mynnade ut i féljande intervjupersoner:
Representanter for Swedbank:

e Ansvarig for Sparbanksaffaren
e Forséljningsansvarig i Sparbanksaffaren

3.3 Analys

| analysen sker en identifieringsprocess for att kunna upptacka de okontrollerbara faktorer
som har uppkommit av samarbetet. For att identifiera de okontrollerbara faktorerna anvéands
vissa kriterier som maste uppfyllas av en foreteelse for att den ska klassificeras som en
okontrollerbar faktor. Till identifieringsprocessen har tre kriterier tagits fram som ska
uppfyllas for att foreteelsen ska ses som en okontrollerbar faktor. De tre kriterierna &r att
foreteelsen:

1. har uppstatt till foljd av samarbetet.
2. ger effekt pa den ena partens styrning (arbete mot sina mal).
3. istorre eller mindre grad ar okontrollerbar for parten vars styrning den far effekt pa.
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Figur 4. Analysmodell.

Analysen, se Figur 4, inleds med att diskutera den okontrollerbara aspekten av foreteelsen
som uppkommit av samarbetet. Déarefter undersoks konsekvensen av den okontrollerbara
foreteelsen for att ta reda pa om konsekvensen far effekt pa styrningen. Om
identifieringsprocessen genomgatts och foreteelsen uppfyller kriterierna for att ses som en
okontrollerbar faktor fortgar analysen. | slutet av analysen fors ett resonemang kring vilken
effekt den okontrollerbara faktorn kan ha pa parternas styrning och vad som gors for att lindra
effekten.

3.4Trovardighet och generaliserbarhet

3.4.1 Reliabilitet

Reliabilitet handlar om i vilken omfattning resultatet &r oberoende av personen som anvéander
sig av resultatet (Ryan m.fl., 2002). Ryan m.fl. (2002) fortydligar att reliabilitet innebér att
undersdkningen har en oberoende och neutral utredare. Quinlan (2011) beskriver reliabilitet
som att studien kan anses tillforlitlig om den ger ett konstant resultat vid upprepning.

For att starka studiens reliabilitet har vi som undersokare argumenterat for vart val av metod
for att pa sa satt komma fram till en lamplig forskningsmetod. Vi forsoker tillampa en
genomgaende tydlig struktur av arbetet med specificerat syfte och fragestéllningar. Genom
tydlighet hoppas vi kunna underlatta for andra personer som vill ta del av studien att kunna
folja vad som gjorts och hur det har gjorts. For att enklare kunna folja hur vissa processer har
genomforts sa har exempelvis intervjuguider bifogats samt de nyckelord som anvants i
sokandet av teoretiskt material pa natet tagits med. Detta 6kar jamforbarheten vid en eventuell
upprepning av undersokningen (Bryman & Bell, 2013).

Fortsattningsvis sa har vi intervjuare efter intervjuerna jamfort vara tolkningar av svaren med
varandra och konstaterat att vara tolkningar har varit samstammiga vilket kan oka studiens
reliabilitet. Vi har till storsta del intervjuat personer med lang erfarenhet inom respektive bank
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vilka har god insikt i bankernas verksamheter. Vi har dessutom intervjuat flera personer inom
respektive bank vilket gjorts for att 6ka tillforlitlighet av studiens resultat.

3.4.2 Validitet

Validitet handlar om i vilken omfattning data stimmer 6éverens med verkligheten (Ryan m.fl.,
2002). Ryan m.fl. (2002) anvander sig av begreppet kontextuell validitet som innefattas av
trovardigheten av studiens resultat och de slutsatser som &ar dragna av resultatet.

For att starka studiens validitet jamfors det insamlade materialet for att se i vilken grad de
olika informationerna ar dverensstammande eller motstridiga. Finns det motsattningar gors
overvaganden om informationen &r tillrackligt trovardig for att tas med i studien.
Respondenterna har utryckt att de teman och fragor som tagits upp i intervjuguiderna har varit
relevanta for studiens syfte och innefattat intressanta aspekter for att besvara studiens
forskningsfragor.

Olika kallor har anvénts i datainhdmtningen. Detta gjordes genom att information inhdmtades
fran bankernas hemsidor och genom intervjuer med flera olika respondenter. Pa sa satt bygger
undersokningen pa information och forklaringar fran flera olika kallor for att stirka
validiteten.

Andra atgarder som gjorts for att starka studiens validitet ar att vi ar tva personer som arbetar
med studien. Genom att arbeta i team kan snedvridning och tolkningsfel av det insamlade
materialet undvikas vilket annars kan uppstd om det endast ar en person som utfor
undersdkningen (Ryan m.fl., 2002). Enligt Ryan m.fl. (2002) kan alternativa teorier anvandas
i studien for att pa sa satt kunna 6ppna upp for nya infallsvinklar av fallet. I denna studie har
tva alternativa teorier tagits med. Det galler teorin om okontrollerbara faktorer (Merchant &
Van der Stede, 2012) samt teorin om opportunism och koordinationsproblem (Dekker, 2004).
De tva teorierna har vissa gemensamma namnare och kompletterar varandra pa omraden som
den andre teorin inte tar upp. | den mening de &r alternativa till varandra skapas mdojlighet till
att fa en mer 6vergripande bild av teorin pa omradet och med det en stéarkt validitet.

3.4.3 Generaliserbarhet

Generaliserbarhet handlar om i vilken utstrdckning en studies resultat kan generaliseras och
appliceras i andra fall (Bryman & Bell, 2013). Ett litet stickprov gor det svart for
undersokningen att kunna gora nagra statistiska generaliseringar om populationen (Ryan m.fl.,
2002). | denna studie bygger resultatet pa ett fatal intervjupersoner vilket gor att resultatet inte
kan anvandas for nagra generaliseringar om alla sparbankers relationer med Swedbank.
Studiens styrka ligger snarare i att relationen &ar unik och att studien skapar en djupgaende
forstaelse for den specifika relationen. 1 och med detta tillfor studien nytt empiriskt material
till forskningen som kan anvandas for vidare och mer omfattande forskning pa omradet (Ryan
m.fl., 2002).
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4. Empiri

| detta kapitel samlas det material som tagits fram genom undersokningen. Dels bygger
undersokningen pa sekundardata som ar hamtad fran hemsidor och dels primardata som
framtagits genom intervjuer.

4.1Relationen
4.1.1 Varbergs Sparbank

Bakgrundsfakta

Varbergs Sparbank AB har idag omkring 130 anstallda férdelade pa 8 kontor. De har omkring
50 000 privatkunder, 3 600 foretagskunder och 400 féreningskunder. (Varbergs Sparbank,
2014a)

Ar 1836 grundades Varbergs Sparbank i den ursprungliga associationsformen sparbank for att
ar 2000 ombildas till ett bankaktiebolag. | och med ombildningen till ett bankaktiebolag
bildades Sparbanksstiftelsen Varberg som idag ar ensam agare av samtliga aktier i Varbergs
Sparbank AB. Stiftelsen har som mal att arbeta i linje med sparbanksrérelsens grundlaggande
idéer om att framja lokal verksamhet inom néringsliv, utbildning, forskning, idrott och kultur
genom ekonomiskt bidrag och stod. (Varbergs Sparbank, 2014b)

Relationen till Swedbank i korthet

Varbergs Sparbanks viktigaste samarbetspartner ar idag Swedbank AB. Till storsta del &r det
samarbetet inom IT-stdd, produktsortiment samt hypoteks- och fondverksamhet som
samarbetet utgors utav. (Varbergs Sparbank, 2014a)

4.1.2 Swedbank

Bakgrundsfakta

Swedbank har idag 13 925 anstallda i Swedbankkoncernen och 306 kontor runt om i Sverige.
| Sverige har de omkring 4 miljoner privatkunder och omkring 261 000 fdretagskunder.
(Swedbank, 2014a)

Swedbanks historia stracker sig tillbaka till ar 1820 da Sveriges forsta sparbank bildades.
Antalet sparbanker ¢kade och ar 1928 fanns det 498 sparbanker runt om i Sverige. Ar 1992
bildades Sparbanken Sverige genom att sparbanker gick samman for att bli starkare. Alla
sparbanker gick dock inte med i fusionen utan vissa valde istéllet att vara fristdende och
samarbeta med Sparbanken Sverige. Ar 1997 gick Sparbanken Sverige och Féreningsbanken
samman och bildade ForeningsSparbanken AB som idag heter Swedbank AB. (Swedbank,
2014b)

Swedbanks tva storsta aktiedgare ar idag Folksam med 9,24 % och Sparbanks-Gruppen med
8,59 % av aktierna. Sparbankstiftelser som inte ingar i Sparbanks-Gruppen ar Swedbanks
sjatte storsta &gare med sina 3,07 % av aktierna. (Swedbank, 2014c)

Swedbank &ar idag Sveriges storsta bank sett till antalet kunder (Swedbank, 2014d).
Verksamheten grundar i utgangspunkten att banken ska framja en sund och hallbar ekonomi
och deras varderingar ar 6ppen, enkel och omtanksam (Swedbank, 2014e).
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Relationen till sparbankerna i korthet

Sparbankerna ar viktiga samarbetspartners for Swedbank da sparbankerna star for omkring en
fjardedel av Swedbanks produktforsaljning samt att Swedbank genom samarbetet far tillgang
till ett rikstackande kontorsnat (Swedbank, 2014f).

4.2 Intervjuer

Den empiri som har framtagits genom intervjuer presenteras i omradena: IT-system,
Kundbemotande, Service och Produkter. Intervjuer har genomforts med en ekonomichef, en
placeringsradgivare och en bolaneradgivare vilka representerar Varbergs Sparbank. Swedbank
representeras av ansvarig i Sparbanksaffaren och forséljningsansvarig i Sparbanksaffaren. |
slutet av varje omrade presenteras en kort sammanfattning som lyfter fram de delar av
okontrollerbarhet som kan ses.

4.2.1 IT-systemet

Bade ekonomichefen pa Varbergs Sparbank och den forsaljningsansvarige i Sparbanksaffaren
for Swedbank berattar att tack vare samarbetet kan de ligga i framkant vad géller den tekniska
utvecklingen. Samarbetet inom IT-systemet innebér att kostnader kan slas ut pa storre
volymer och att ddrmed kan skalfordelar utvinnas (Forséaljningsansvarig och Ekonomichef).

Den forsaljningsansvarige menar att skalfordelar &r en vésentlig faktor i att bedriva
bankverksamhet idag och att det darfor ar onskvart att ha sparbankernas volymer i IT-
systemet. Samarbetet kring IT-systemet &r for Varbergs Sparbank &ven en viktig faktor for
dess dverlevnad.

“Hur jag upplever att man jobbar ihop med ett system fran en storbank, &r
nummer ett att vi 6verhuvudtaget kan fungera, for att vi skulle aldrig kunna ha
det hér in-house...Att hantera IT-l6sningar for en enskild sparbank har aldrig
varit en idé utan samarbete &r ett satt for oss att existera.”

(Ekonomichef, Varbergs Sparbank)

Ekonomichefen pa Varbergs Sparbank berattar att hela IT-systemet som anvands ar
outsourcat till Swedbank. Han beréttar vidare att de gemensamma delarna i systemet skots
och styrs av Swedbank. Ansvarig i Sparbanksaffaren for Swedbank (tidigare VD for
Roslagens Sparbank) ser en fordel for sparbankerna i att outsourca IT-systemet till Swedbank
da sparbankens VD kan fokusera pa andra delar an systemutvecklingen och agna sig at
exempelvis kundmoten istéllet. Ekonomichefen ser dock en risk med att outsourca da det kan
leda till att man kan sluta bry sig”.

Sparbanksaffarens forsaljningsansvarig sager att 1T-systemet mojliggor en digitalisering av
manga kundéarenden vilket leder till att fler tjanster kan utforas i hemmiljon. Konsekvenserna
blir att farre kunder bestker kontoren och att gamla yrkesroller kan behdva ersattas med nya
(Forséljningsansvarig). Aven ansvarig i Sparbanksaffaren ser minskade kundbesok som en
utmaning.

[ takt med digitaliseringen sa har kyrktornen hgjts och man kan nog ténka sig
att den lokala kopplingen blir starkare ndr digitala alternativ finns... Antal
kontorsbesok fysiskt dr en utmaning framat.”

(Ansvarig i Sparbanksaffaren, Swedbank)
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Kunder kommer fortfarande att ha ett finansieringsbehov och hér kan enligt den ansvarige i
Sparbanksaffaren en kundproblematik uppsta.

”Det kan bli lite lurigt for en bank att finansiera en villa i Molle om man har
kontor i Pited. Vad kan man om marknaden dar nere osv. D& kanske man
kommer ha ett behov av att relda den.”

(Ansvarig i Sparbanksaffaren, Swedbank)

Den ansvarige i Sparbanksaffaren tror att rantan i bolaneaffarer ar ett konkurrensmedel som
pa sikt kommer att sattas pa marknaden. Samtidigt tror han att bolan som produkt kommer att
“kommodifieras” i framtiden, dvs. att bolan blir en standardprodukt med fa skillnader mellan
aktérerna pa marknaden. Fortsattningsvis menar ansvarig i Sparbanksaffaren att banker
fortfarande kommer vara intresserade av att skapa likvida medel med hjalp av bolan. Det sker
genom att banker ger ut obligationer med bolan som sékerhet (Ansvarig i Sparbanksaffaren).

Varbergs Sparbank anvander sig idag av Swedbanks styrkort. Styrkorten stammer enligt
ekonomichefen bra dverens med ekonomistyrningen i Varbergs Sparbank och han tror att
bada bankerna vill tacka in liknande delar i sin styrning. Daremot tror han att vissa skillnader
kan finnas i de operativa malen fran ar till ar vilket innebar att en manuell inmatning kravs.
Data samlas in per automatik om bl.a. risk, forséljning, l6nsamhet och kundndjdhet men om
andra mal (som inte tacks av styrkortet) 6nskas foljas upp kravs att data matas in manuellt for
att komplettera styrkortet. VVarbergs Sparbank gor déarfor fem olika inmatningar for att anpassa
styrkortet till deras verksamhetsplan (Ekonomichef). En risk ekonomichefen ser &r ifall
strategiska skillnader skulle uppsta mellan bankerna da detta skulle kunna fa negativa effekter
pa styrkortet. Den risken med styrkortet ser dock inte ekonomichefen idag. Daremot menar
ekonomichefen att om systemet for kontanthantering forsvinner till foljd av Swedbanks
minskade kontanthantering kan det bli problem for manga sparbanker eftersom manga
sparbanker har valt att ha kvar den tjansten. Ett problem som enligt ekonomichefen kan
innebara att sparbankerna far finansiera en storre del for systemet rérande kontanthantering.

Ekonomichefen tycker att Swedbanks systemlésning éverlag passar Varbergs Sparbank bra
vilket enligt honom beror pé att de har en enig bild av hur bankverksamhet ska ske. Aven
Swedbanks forsaljningsansvarig anser att bada bankerna har liknande behov av IT-16sningar.
En placeringsradgivare i Varbergs Sparbank tycker ocksa att systemet ar anpassat for deras
verksamhet och hans dagliga arbete.

Om ekonomichefen fick 6nska hade systemet kunnat vara &nnu mer anpassat till deras
verksamhet.

”Jag hade girna haft en mer flexibel huvudbok, ddr man kunde bygga upp
rapportering lokalt kring resultatutfall...Det skulle kunna ge en mdjlighet att
bygga snabbare ad hoc-analyser men ocksa for avdelningschefer att fa en
snabbare feedback och en bittre mdjlighet att borra sig ned ett steg.”

(Ekonomichef, VVarbergs Sparbank)

Ekonomichefen tror att det skulle kunna leda till att ansvaret kan flyttas langre ner i
organisationen och att en battre forstaelse for vad som paverkar ett resultatutfall kan skapas.
Forr gjordes mer manuella inmatningar pa individniva men enligt ekonomichefen tog det mer
resurser an vad som genererades.
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Placeringsradgivaren pa Varbergs Sparbank berattar att upplaggning av lan och portféljens
utseende styrs till viss grad utifran IT-systemet och att ett mindre problem ibland
forekommer. Placeringsradgivaren berattar att systemet for radgivning ibland far en viss
efterslapning. Ibland kan nya rekommendationer om placeringar komma fran Swedbank innan
justeringar gjorts i systemet. Raden galler ofta placeringar pa langre sikt for passiva kunder
varfor de inte justeras lika snabbt i systemet (Placeringsradgivare).

| IT-systemet finns en gemensam informationskanal med allmén information om exempelvis
produktutbud och olika kontaktvagar (Ansvarig i Sparbanksaffaren). Bl.a. presenteras
Swedbanks vision och strategier dar, vilka &aven sparbanksanstallda har tillgang till
(Ekonomichef). Swedbanks vision och strategier stammer inte 6verens med Varbergs
Sparbanks vision och strategier beréttar ekonomichefen. Ekonomichefen ser daremot risken
att en anstalld skulle l&sa och arbeta mot Swedbanks vision och strategier som liten. Varbergs
Sparbank har en egen intern hemsida dar deras visioner och strategier presenteras
(Ekonomichefen). Enligt ekonomichefen sitter beteendet val hos de anstallda att forst och
framst anvanda den interna hemsidan som informationskalla. Tidigare hade Varbergs
Sparbank ett parallellt system for den interna hemsidan men i och med en battre
webbutveckling fran Swedbanks sida har de valt att integrera den interna hemsidan i
Swedbanks IT-system (Ekonomichef).

Det finns inget i samarbetsavtalet som séger att en sparbank inte kan ha en egen IT-16sning
eller ett parallellt system (Ansvarig i Sparbanksaffaren). Ansvarig i Sparbanksaffaren sager att
det finns manga IT-l6sningar pa marknaden och att sparbankerna kontinuerligt jamfor
Swedbanks system med de alternativa losningarna. Det kan daremot vara svart for en
sparbank att integrera externa system till Swedbanks IT-system menar forséljningsansvarig i
Sparbanksaffaren. Det kan fa negativa konsekvenser pa kundens anvandarupplevelse pga. ett
samre anvéndargranssnitt. Forséljningsansvarig forklarar vidare att olika bakomliggande
system till systemet ut mot kund kan vara svara att integrera vilket kan forsamra
kundupplevelsen. Exempelvis kan det leda till att viss information inte kan ses i en
mobilapplikation.

Swedbank har manga olika forum tillsammans med sparbankerna. | forumen ges en méjlighet
till representanter fran sparbankerna att lamna forslag pa utvecklingsmajligheter och asikter,
exempelvis kring I1T-systemet (Forsaljningsansvarig). Den ansvarige for Sparbanksafféren
berattar dock att den systemutveckling sparbankerna framforallt bedriver &r mest relaterad till
anvandargranssnitt. Representanterna fran Swedbank beréttar att sparbankernas deltagande &r
uppskattat och att den gemensamma diskussionen i forumen skapar mod for relationen.

”Vi lyssnar av erfarenheterna [fran sparbankerna], det ar en bra sak for oss som
storbank att komma nara ett annat kontorsnat, da kan man ocksa validera
varandra, vi kanner det har ocksa, kanner ni det, ja vi kanner samma sak. Det har
skapar ocksa lite mod.”

(Ansvarig i Sparbanksaffaren, Swedbank)

Sammanfattning

Swedbank kontrollerar IT-systemet vilket innebér att strategiska skillnader i framtiden kan ge
konsekvenser pa styrkortet for Varbergs Sparbank. Idag ar en mer flexibel huvudbok
onskvard fran Varbergs Sparbanks sida samtidigt ar information som berér Swedbank-
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anstallda tillgangligt for de anstéllda i Varbergs Sparbank. Det finns ocksa en problematik
med att integrera externa system till Swedbanks IT-l6sning for sparbankerna.

4.2.2 Kundbemotande

Swedbank och sparbankerna har ett samarbete som kallas Rikstjansten. Samarbetet innebar att
enklare tjanster sa som post- och bankgirobetalningar &ver disk, saldo- och
engagemangsfragor och anslutningar till telefon- och internetbank etc. genomfors at varandras
kunder. De tjanster som erbjuds ar inom ramen fér banksekretessen. Inom detta omrade ser
ansvarig i Sparbanksaffaren en risk for att kunden kan bli forvirrad nar inte samma service
kan genomforas pga. banksekretessen. Riktlinjerna for servicen till en Swedbank-kund inom
banksekretessen ar dock tydliga enligt placeringsradgivaren pa Varbergs Sparbank.

Ansvarig i Sparbanksaffaren menar att det ar viktigt att kunden far ett bra bemdtande oavsett
vilket kontor den bestker eftersom de arbetar under en gemensam symbol. Det finns
varderingar for hur Swedbank ska se pa sina kunder vilka dven sparbankerna har valt att
acceptera i och med samarbetet (Ansvarig i Sparbanksaffaren). Det ar samtidigt omgjligt att
kontrollera bemétandet pa individniva menar ansvarig i Sparbanksaffaren. Enligt ansvarig i
Sparbanksafféaren talar Swedbank och sparbanken mycket om partnerskap i dessa lagen. De
har kontinuerliga maéten for att starka relationen och skapa gemensamma vardegrunder genom
att bl.a. diskutera hur de ser pa olika sakfragor och pa framtiden etc. Ansvarig i
Sparbanksafféaren tror att en gemensam framtidsutsikt ar vasentlig for att skapa ett fortroende
mellan bankerna.

Det ar dock omdjligt att styra bemotandet mot kund pa individniva enligt ansvarig i
Sparbanksaffaren. Daremot kan bemoétandet ifragasattas och diskuteras om det kommer in
manga klagomal for ett specifikt kontor (Ansvarig i Sparbanksaffaren).

Det finns ett utarbetat internprissattningssystem som anvéands inom Rikstjansten
(Ekonomichef, Varbergs Sparbank). Internhandeln inom Rikstjansten granskas genom olika
interna avdelningar. Daremot ar det omdjligt att kontrollera att den enskilde bankmannen tar
betalt for en genomfdrd tjanst enligt ansvarig i Sparbanksaffaren. Problemet hanteras genom
att jobba med kommunikation om samarbetet till de anstéllda och det beror mycket pa den
specifika ledaren menar ansvarig i Sparbanksaffaren.

Enligt ekonomichefen arbetar de inte aktivt med att kommunicera ut till sina anstéllda om
samarbetet, forutom vid nyanstallningar. Han menar att kinnedomen om samarbetet ar en
naturlig del for de anstallda i Varbergs Sparbank. Ansvarig i Sparbanksaffaren tror att manga
anstallda i relationen kénner till samarbetet val men déremot dess innebord ar oklart for de
anstéllda. Swedbank ser darfor garna en hog rorlighet bland personal mellan sparbankerna och
Swedbank for att ta del av varandras kulturer och 6ka kunskapen om samarbetet. Exempelvis
tillater en del sparbanker tjanstledighet for arbete inom Swedbank (Ansvarig i
Sparbanksaffaren).

Kundférflyttningar

| situationer nar en kund gar 6ver fran den ena banken till den andra finns regleringar i avtalet
om provisionsavrakningar av formedlade produkter (Ekonomichef). Ekonomichefen menar att
de inte styr sin personal genom riktlinjer kring kundforvarv for att gynna
provisionsavrakningarnas utfall. Bade ekonomichefen och ansvarig i Sparbanksaffaren talar
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om att andemeningen i avtalet ar att de vill samarbeta och att instéllningen &r liknande for
bada parter. En bolaneradgivare uppfattar arbetet med kunder pa foljande satt:

”Kommer det nidgon fran Falkenbergs Sparbank, som &r sa nara oss, och skulle
forsoka fa oss att ga ner i rantor for att byta bank. Det ska vi nog inte gora. Vi
ska inte sitta och konkurrera om kunderna och dra ner rantorna. Det kénns inte
riktigt bra... Det kanns vildigt bra nar vi far hit Frillesdskunderna [nedlagt
Swedbank-kontor]. Det kanns jattekul nar de véljer oss istéllet for Swedbank i
Kungsbacka.”

(Bolaneradgivare, Varbergs Sparbank)

Sammanfattning

Kundbemétandet i relationen kan vara svart att kontrollera samtidigt som banksekretessen
begransar mojligheten till att ge fullstandig kundservice pa alla kontor. Det har kan leda till en
splittrad bild mot kund, enligt ansvarig i Sparbanksaffaren. Bolaneradgivaren uppfattar en viss
skillnad i arbetet med en Swedbank-kund och en sparbankskund.

4.2.3 Service

Ekonomichefen beréattar att tillaggstjanster kan kopas for sparbankerna i samarbetet,
exempelvis l6nehantering, valvshantering, kravhantering och intern kapitalutvardering
(IKU).

Varbergs Sparbank undersoker alltid den specifika tjanstens kostnadsfordelar i forhallande till
risken med att outsourca och hur central tjansten ar for bankens olika processer. T.ex. ser
Varbergs Sparbank loénehantering som en “isolerad foreteelse™ och att den tidigare manuella
Ionehanteringen drog for mycket resurser varfor de valde att outsourca tjansten.
(Ekonomichef Varbergs Sparbank)

Varbergs Sparbank lagger inte ut tjansten om valvshantering dvs. hantering av reverser vid
utlaning. De ser ingen kostnadsfordel i att outsourca tjansten och dessutom har de
kompetensen att skota det internt. I och med detta kan de lika garna behalla arbetstillfallena i
banken menar ekonomichefen.

Tjansten om kravhantering handlar om indrivning av forfallna lanebetalningar. Varbergs
Sparbank har valt att inte outsourca denna tjanst och ekonomichefen tror att det leder till en
lagre riskniva i deras portfolj och att de far lagre forluster.

”Vid outsourcing av sadan tjanst sa blir den mycket mer maskinellt hanterad och
statistiskt processad. De kanske accepterar att pa den har andelen daliga
fordringar raknar vi med att fa in halften och sen sa néjer man sig med det och
séljer ut resten.”

(Ekonomichef, VVarbergs Sparbank)

Varbergs Sparbank arbetar mycket med att fa ordning pa kundens ekonomi vilket enligt
ekonomichefen bidrar till lagre risker och forluster for banken.

Ekonomichefen berattar att Swedbank skoter Varbergs Sparbanks interna kapitalutvérdering
(IKU). IKU ar en utvardering till Finansinspektionen om bankens stabilitet i olika situationer
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exempelvis hur banken klarar av ett krislage da varlden rasar samman (Ekonomichef).
Utvérderingarna grundar sig pa makroanalyser och ekonomichefen beréattar att de tidigare
gjorde analyserna sjédlva men att Swedbank besitter battre resurser for att genomfora
analyserna. Ekonomichefen tror att de kan fa in mer kunskap i foretaget genom att lagga ut en
tjanst som denna. En kunskap som de kan anvanda i andra processer.

Sammanfattning

En outsourcad tjanst till Swedbank kan innebara fordelar for Varbergs Sparbank, s som okad
kompetens och minskade kostnader. Nar Swedbank far kontroll 6ver genomforandet, kan det
ocksa innebara hogre risker och storre forluster for Varbergs Sparbank.

4.2.4 Produkter

| samarbetet har sparbankerna mojlighet att formedla produkter a Swedbank Hypotek och
Swedbank Robur. Swedbank Hypotek &r ett bolaneinstitut som ger ut boendekrediter medan
Swedbank Robur ar en kapitalférvaltare.

Swedbank Hypotek

Ekonomichefen for Varbergs Sparbank beréttar att de kan vélja mellan att antingen férmedla
ett bolan till Swedbank Hypotek eller att ge ut ett bolan pa egen hand. Nar Varbergs Sparbank
ger ut ett eget bolan, en sa kallad KRF-kredit, hamnar lanet i den egna balansréakningen. De
bar da hela risken for Ianet och far hela rantenettot som fortjanst. Ifall dar Varbergs Sparbank
véljer att formedla ett bolan till Swedbank Hypotek star Swedbank Hypotek bakom
finansieringen av lanet. Risk gar ocksa over till Swedbank Hypotek nar Varbergs Sparbank
formedlar ett lan. Nar lanet har formedlats far sparbanken en provision i utbyte
(Ekonomichef). | situationer Varbergs Sparbank vill ge kunderna rabatt pa rantan ar det
viktigt att vara uppmarksam sa att rabatten inte Overstiger provisionen menar
bolaneradigvaren. Det skulle annars innebara att utldningen gar med forlust
(Bolaneradgivare). Daremot tror placeringsradigvaren att priset ut mot kund kan bli hdgre nar
tva parter delar pa fortjansten.

Ekonomichefen beréttar att det &r likviditeten i Varbergs Sparbank som styr valet av att 1agga
lanet i Swedbank Hypotek eller inte. Nar lanet formedlas till Swedbank frigors likviditet
eftersom att de skoter finansieringen (Ekonomichef).

”Nir vi lade den senaste strategiska planen hade vi en obalans mellan in- och
utlaningssidan, vi hade lite for lite inlaning, samtidigt gjorde vi en analys som
sag att vi hade en potential att vaxa pa foretagsmarknaden lokalt, s& vi sag
framfor oss att vi kommer att ha en tillvaxt pa kreditsidan som ar ganska stor
och vi har redan i utganglaget ett underskott pa inlaning, daremot hade vi
potentiella hypotekslan som vi lagt i egen balansrakning, sa da har strategin varit
att formedla in ménga av dessa lan.”

(Ekonomichef, VVarbergs Sparbank)

De potentiella hypotekslanen ar tidigare KRF-krediter som formedlats till kund. Nér kunder &r
inne for att lagga om lanen kan Varbergs Sparbank vélja att lagga 6ver lanen till Swedbank
Hypotek. Det hadr innebdr inga skillnader for kunden enligt ekonomichefen. En
bolaneradgivare i Varbergs Sparbank menar att tydliga instruktioner kommer uppifran om néar
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det &r dags att lagga lanen i Swedbank Hypotek eller i egen balansrakning. Daremot berattar
bolaneradgivaren att nar kundernas bolanekalkyler blir negativa maste lanen placeras i egen
balansrakning da Swedbank Hypotek kraver positiva kalkyler. | 6vrigt kan bolaneradgivaren
utan Swedbanks godkannande bestamma om ett formedlat lan ska vara amorteringsfritt eller
ges anstand (Bolaneradgivare).

Enligt ekonomichefen beaktas aven I6nsamheten innan ett l1an laggs i Swedbank Hypotek.
Exempelvis nar det blir tuffa ranteforhandlingar véljer de att behalla hela lanet i egen
balansrakning istallet for att dela pa fortjansten. Placeringradgivaren menar liksom
ekonomichefen att nar lanet laggs i Swedbank Hypotek frigors likviditet pa bekostnad av en
samre lonsamhet. En fordel placeringsradgivaren ser med att lagga lanet i Swedbank Hypotek
ar att de skoter kommunikationen vid villkorsférandringar till kunden. Det har sparar tid for
radgivaren och minimerar risken for att missa information till kunden (Placeringsradgivare).

Ansvarig i Sparbanksaffaren beréattar att det ar viktigt ur Swedbanks synvinkel att sékerstélla
kvaliteten och risknivaerna pa de férmedlade lanen eftersom att hypotekslanen anvéands for
”funding”. Det innebér att Swedbank stiller ut sékerstédllda obligationer for att skapa likvida
medel fér banken vilket &r en positiv effekt av samarbetet enligt ansvarig i Sparbanksaffaren.

”Det dr en bra del 1 var samverkan kring hypotek {for det skapar oss en mdjlighet
till 6kad likviditet samtidigt som det ger sparbankerna en mdjlighet att ha en
expansiv ldngivning utover vad deras egen balansrékning klarar.”

(Ansvarig i Sparbanksaffaren, Swedbank)

Den ansvarige i Sparbanksaffaren kan inte kommentera om det finns en 6nskvard niva med
formedlade hypotekslan och i sa fall hur styrning mot den sker, pga. sekretess.

Forsaljningsansvarige menar att sakerstallda obligationer ar den billigaste formen av extern
finansiering forutom billig inlaning. Sparbankerna kan sjélva inte ge ut obligationer utan kan
istallet 16sa finansieringen genom en hogre inlaningsranta (Ansvarig i Sparbanksaffaren). Nar
fragan stalls om hur de ser pa att sparbankerna kan skapa likviditet genom att placera i
Swedbank Hypotek ges foljande svar:

”Vi dr inte intresserade av att vara en likviditetsregulator. Det hér styr avtalet
ganska hart.”

(Ansvarig i Sparbanksaffaren, Swedbank)

Ansvarig i Sparbanksaffaren menar att sparbankerna inte kan flytta lanen fran deras
balansrakning till Swedbank Hypotek alltfor ofta utan att kunden klagar. Han menar att
kunden satter stopp for det har beteendet innan avtalet trader in.

Swedbank Robur

Enligt ekonomichefen &r strategin att sélja Swedbanks fonder i den utstradckningen att det
fungerar for kunden. Ekonomichefen menar att det &ar svarare att ge riktlinjer till personalen
nér det géller fonder eftersom att det &r kundens behov som styr. | de fall det passar kunden
rekommenderas alltid Swedbanks fonder. Placeringsradgivaren berattar att det
radgivningsstod som anvéands (Swedbanks radgivningsstod) i sitt arbete forst ger forslag pa
Swedbanks fonder. Ifall avvikelser fran systemets rekommendationer maste goras kravs att en
kommentar om orsaken till avvikelsen lamnas. En avvikelse kan bero pa att radgivarna i
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Varbergs Sparbank har kommit fram till egna rad genom interna Overlaggningar och
diskussioner om vilka placeringsalternativ som ska valjas (Placeringsradgivare).

Varbergs Sparbank far som erséttning ta del av forvaltningsavgifterna nar de formedlar at
Swedbank. Det hér galler dock inte bara vid formedling av Swedbanks produkter utan att
provision dven kan utdelas fran andra kapitalforvaltare de férmedlar at. Ekonomichefen ser en
risk vid samarbete med en annan kapitalforvaltare.

”Jag kan tdnka mig om jag sitter pa Swedbanks sida och det & manga
sparbanker som valjer andra alternativ ger det ett ganska splittrat intryck till
kunderna, vad inneb&r samarbetet? Vad innebér det att det & Swedbank och
Sparbankerna som &r en avsédndare i manga fall?”

(Ekonomichef, Varbergs Sparbank)

Ansvarig i Sparbanksaffaren talar ocksa om en forvirring och splittrad bild for kunden. Den
beror pa att det finns ett gemensamt produktutbud med olika prissattningar. Exempelvis har
Varbergs Sparbank ett lagre pris pa Nyckelkundserbjudandet (Placeringsradgivaren).
Forsaljningsansvarig tillagger att det enligt lag ar forbjudet med en gemensam prissattning. |
den h&r konkurrerande aspekten avseende olika priser gors inget speciellt i relationen utan att
det ar upp till kunden om den valjer att ga pa pris eller relation vid val av bank menar ansvarig
i Sparbanksaffaren.

Det ar alltid upp till den enskilda sparbanken att vélja om de vill placera i Swedbank Robur.
Ur Swedbanks perspektiv ar det dock onskvart att sparbankerna véljer Swedbanks
placeringsalternativ eftersom att det finns skalfordelar att vinna. Det Swedbank kan gora ar att
diskutera deras val.

”Vi kan ju se att styckekostnaden ar ldgre om fonden har samma performance
som en extern och da forstar vi inte varfor man valjer att sanka sitt resultat nar
man dessutom ar en samarbetspartner och da har vi diskussioner kring det men
ibland finns det bra svar och da ar det bara leave it be.”

(Ansvarig i Sparbanksaffaren, Swedbank)

Produktutveckling

Ekonomichefen i Varbergs Sparbank berattar att de kan vara med och paverka produkternas
utformning och dess utveckling genom olika samrad och forum med Swedbank. Det har sker
genom att sparbankerna skickar representanter som tillsammans med ansvariga for dem har
segmenten i Swedbank diskuterar produkterna och utvecklingen. Forsaljningsansvarig berattar
att sparbankerna ar delaktiga i samtliga faser fran idé till lansering.

Sammanfattning

Varbergs Sparbank har ett val av att formedla produkter at Swedbank. | Varbergs Sparbank
formedlas exempelvis hypotekslan efter bankens likvida situation. Den anvandningen av
avtalet uppskattar inte Swedbank eftersom de inte vill vara en likviditetsregulator.
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5. Analys

| foljande kapitel analyseras den valda relationen med utgangspunkt i den tidigare beskrivna
teoretiska diskussion. Specifikt diskuteras vilka okontrollerbara faktorer som har identifierats
genom undersokningen och hur okontrollerbarheten kan mildras.

5.10kontrollerbara faktorer

De okontrollerbara faktorerna kommer nedan att presenteras genom att forst beskriva den
okontrollerbara aspekten i foreteelsen och dess effekter som foljd. Fortsattningsvis diskuteras
effekternas paverkan pa styrningen for att kunna avgora om foreteelsen ar en okontrollerbar
faktor, se analysavsnittet i metoden for ingdende beskrivning av identifieringsprocessen.
Slutligen presenteras de kontrollatgarder som kan vidtas for att hantera effekternas paverkan
pa styrningen.

5.1.1 CQutsourcing

| en interorganisatorisk relation kan outsourcing ses som en okontrollerbar faktor till foljd av
relationens samarbete. Det har pastaendet diskuteras genom att belysa tva omraden, 1T-system
och interna tjanster, av outsourcing i samarbetet mellan Swedbank och sparbankerna.

IT-systemet

Ett outsourcat IT-system kan ses som okontrollerbart nér en annan part styr systemet. Det har
syns i relationen mellan Swedbank och Varbergs Sparbank dér Swedbank har kontrollen 6ver
de gemensamma delarna i systemet. Valet av att outsourca kan daremot ses som mer eller
mindre kontrollerbart. 1 Varbergs Sparbanks situation anses ett IT-samarbete som en
avgorande faktor for VVarbergs Sparbanks existens menade ekonomichefen. Det hér gar i linje
med Barringer och Harrisons (2000) resonemang om att organisationer &r i behov av att
interagera med sin omvarld for att komma 6ver kritiska resurser. En kritisk resurs &r enligt
Barringer och Harrison (2000) en specifik resurs som behdvs for organisationens 6verlevnad
eller expansion. Ett IT-system kan darfor liknas vid en kritisk resurs som Barringer och
Harrison (2000) menar skapar ett beroende av resursutbyte for att overleva. Varbergs
Sparbanks val av outsourcing kan darfor ses som tvingande och darmed okontrollerbart.

Studien visar att Varbergs Sparbank inte bara ar beroende av ett IT-samarbete utan ocksa av
ett IT-samarbete med Swedbank. Den ansvarige i Sparbanksaffaren berattar att det finns
alternativa IT-system pa marknaden for sparbankerna. Forsaljningsansvarig antydde dock att
mojligheterna ar begransade till att integrera alternativa system i IT-systemet som Swedbank
har utvecklat. Det har tyder pa att Varbergs Sparbank blir beroende av hela Swedbanks IT-
16sning.

Beroendet inom IT-samarbetet tyder pa vad Merchant och Van der Stede (2012) kallar for ett
resurspoolsberoende. Problematiken &r enligt Merchant och Van der Stede (2012) att det kan
innebara risker med hur den andra parten utnyttjar den gemensamma resursen. Ett utnyttjande
som i sig kan vara okontrollerbart.

Fortsattningsvis i identifieringsprocessen undersoks vilka konsekvenser som kan uppkomma
av ett outsourcat IT-system, se Tabell 2.
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Konsekvens

Empiriskt stod

Mer
kostnadseffektivt

Omstruktureringar

Tid frigors

Foréandrad
kundupplevelse

Oonskad
ansvarsniva

Missvisande
styrkort

Okade kostnader

Motsattningar i
information

Samarbetet inom IT innebér skalférdelar som gynnar bada parter. Det
m0ojliggor att parterna kan ligga i framkant vad géller den tekniska
utvecklingen. (Ekonomichef & forsaljningsansvarig)
Forsaljningsansvarig berattade att 1T-systemet mojliggor en
digitalisering av manga kundarenden vilket leder till att fler tjanster
kan utforas i hemmiljon. Konsekvenserna blir att farre kunder
bestker kontoren och att gamla yrkesroller kan behdva erséttas med
nya.

Ansvarig i sparbanksaffaren ser en fordel for en sparbank i att
outsourca IT-systemet till Swedbank da sparbankens VD kan
fokusera pa andra delar n systemutvecklingen och &gna sig at
exempelvis kundméten istéllet. Ekonomichefen ser dock en risk i att
outsourca da det kan leda till att man kan sluta bry sig.
Forsaljningsansvarig menar pa att det kan vara svart for en sparbank
att integrera externa system till Swedbanks IT-system. Det kan fa
negativa konsekvenser pa kundens anvandarupplevelse pga. ett samre
anvéandargranssnitt. Han forklarar vidare att olika bakomliggande
system till systemet ut mot kund kan vara svara att integrera vilket
kan forsamra kundupplevelsen. Exempelvis kan det leda till att viss
information inte kan ses i en mobilapplikation.

Ekonomichefen dnskade att systemet kunde ha varit &nu mer
anpassat till deras verksamhet. Han menar pa att exempelvis
huvudboken kunde ha varit flexiblare och att rapportering kring
resultatutfall skulle kunna ske lokalt. Pa sa sétt skulle man ocksa
kunna fa ner ansvaret till en lagre niva. Ett flexiblare system skulle
ocksa kunna ge snabbare och battre analyser och med det snabbare
feedback till avdelningscheferna. (Ekonomichefen)

Styrkortet som finns i IT-systemet tyckte ekonomichefen stdmde bra
overens med ekonomistyrningen i Varbergs Sparbank. Daremot sag
ekonomichefen en risk i att sparbanken skulle kunna paverkas
negativt av styrkortet om strategiska skillnader skulle uppsta mellan
bankerna.

Ekonomichefen beréttar att om systemet for kontanthantering
forsvinner till foljd av Swedbanks minskade kontanthantering kan det
bli problem for manga sparbanker eftersom att manga sparbanker har
valt att ha kvar den tjansten. Ett problem som enligt ekonomichefen
kan innebdra att sparbankerna far finansiera en storre del av systemet
for kontanthantering.

Ekonomichefen patalade att information om Swedbanks vision och
strategier finns tillgangliga i den gemensamma informationskanalen.
Han berattade att dessa skiljer sig fran sparbankens vision och
strategier.

Placeringsradgivaren pavisade att en viss fordrojning finns i
uppdateringen av placeringsrekommendationerna i systemet. Ibland
kan nya rekommendationer komma fran Swedbank innan systemet
har hunnits uppdateras.

Tabell 2. Konsekvenser av okontrollerbarheten vid outsourcat IT-system.
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De héar konsekvenserna kan direkt eller indirekt paverka ekonomistyrningen for Varbergs
Sparbank. Exempelvis kan motstridig information for personal innebéra svarigheter i deras
vardagliga arbete vilket kan fa direkta effekter pa ett personalnéjdhetsmal. Har belyses ett
exempel pa den risk Merchant och Van der Stede (2012) talade om vid anvandandet av en
gemensam resurs. Nar Swedbank anvander informationskanalen till sina anstallda kan det
samtidigt innebara dubbla styrsignaler for en sparbanksanstélld.

Om det skulle uppsta strategiska skillnader mellan parter i en IOR kan ett outsourcat IT-
systemet ge konsekvenser pa den ena partens styrning. | och med att IT-systemet styrs av den
andra parten, Swedbank, ar det okontrollerbart hur den parten véljer att anvanda sig av den
gemensamma resursen. Enligt ekonomichefen skulle en strategisk skillnad mellan Varbergs
Sparbank och Swedbank i framtiden kunna innebédra ett missvisande styrkort dvs. att
styrkortet inte &r utformat efter deras verksamhet. Det har problemet lyfter inte bara fram
anvandandet av en gemensam resurs utan ocksa det framtida anvandandet.

En strategisk skillnad som uppkommit i relationen berdr kontanthantering. Det har exemplet
visar en annan risk an den risk som Merchant och Van der Stede (2012) beskriver. Risken vad
géller kontanthanteringen &r inte hur den andra parten anvander en gemensam resurs utan
snarare vad som sker om den andra parten inte anvénder den gemensamma resursen. En
konsekvens for sparbankerna kan bli att de pa egen hand maste skota finansieringen av 1T-
supporten for kontanthantering (Ekonomichef). Det innebar 6kade kostnader for tjansten.

IT-systemet kan nu ses som en okontrollerbar faktor eftersom effekter pa styrningen finns.

Kontrollatgdrder

Okontrollerbarheten i styrkortet hanteras i relationen genom att Varbergs Sparbank har ett
inmatningsverktyg att tillampa. Det hdar minskar okontrollerbarheten genom att Varbergs
Sparbank kan anpassa styrkortet efter de operativa mal som de o&nskar mata.
Inmatningsverktyget kan mojliggora att samma styrkort kan anvandas av bada parter trots
styrning mot olika mal. Ekonomichefen berattade att inmatningen maste skétas manuellt
vilket tar mycket resurser i ansprak. Det var ocksa orsaken till att den tidigare inmatningen pa
individniva upphorde. Har belyses att okontrollerbarheten kan mildras gentemot en hdg
resursforbrukning. Nar resurskostnaden Gverstiger vardet kan styrning mot malen upphora.
HOg resursforbrukning begransar darfor inmatningsverktygets funktion att mildra
okontrollerbarheten. Det kan darfor vara viktigt att fa strategiska skillnader férekommer.

Ekonomichefen berattade att IT-systemet passar bra idag eftersom att de har en samstammig
syn pa hur bankverksamhet ska ske. Det har tyder pa att val av samarbetspartner kan vara
vasentligt. Enligt Dekker (2004) minskar kontrollproblem i en IOR vid val av ratt
samarbetspartner eftersom att bl.a. malinkongruens minskas.

Det kan dock ifragasattas huruvida samstammig syn rader mellan Varbergs Sparbank och
Swedbank. En tendens som pekar at andra hallet ar valet av kontanthantering. En strategisk
skillnad har helt klart uppstatt men daremot skillnadens konsekvenser pa styrningen ar mindre
tydliga. En konsekvens &r som tidigare ndamnt 0kade kostnader for tjansten. Enligt Das och
Teng (1998) &r det vanligt att parternas mal med en IOR kan vara inkompatibla och att
handlingsstyrning da &r ett centralt verktyg. Om det har problemet l6ses, vilket
ekonomichefen forutspar gors genom regler och avtal om finansiering, tyder det pa att
handlingsstyrning l6ser den strategiska skillnaden i relationen.
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Varbergs Sparbank kan paverka styrkortets utformning och 6vriga delar i IT-system genom de
olika forum Swedbank och sparbankerna har. Dekker (2004) talade om hur en gemensam
beslutsfattning och problemldsning starker relationens tillit. Han menade vidare att ett okat
samspel leder till ett Okat intresse fOr relationens prestation vilket begrénsar ett opportunistiskt
handlande. Forumen kan darfér anses ha en kontrollerande effekt mot opportunism.

Interna tjdgnster

Enligt ekonomichefen har sparbankerna méjlighet att képa till tjanster fran Swedbank. Nar en
tjanst ar outsourcad kan kontrollerbarheten anses vara forlorad eftersom den andra parten far
kontroll dver tjanstens genomforande. Valet av outsourcing kan som tidigare namnt ses som
mer eller mindre kontrollerbart. Med hansyn till IT-systemet kan valet ses som okontrollerbart
eftersom samarbete inom IT &r en forutsattning for Varberg Sparbanks existens. Nar det galler
ovriga tjanster som Varbergs Sparbank kan kopa till &r valet mer kontrollerbart. Exempelvis
bedémde de att I6nehanteringen tog for mycket resurser i ansprak varfor de valde att
outsourca den. De valde aven att outsourca IKU pa grund av Swedbanks férmaga att gora
battre analyser. Var uppfattning &r att valen om outsourcing av interna tjanster kan
kontrolleras i storre grad och darmed stannar identifieringsprocessen. Det hér innebér dock
inte att de interna tjansterna i sig kan kontrolleras. | en situation nér valet ar mer tvingande
kan processen fortsattas med att undersoka eventuella effekter pa styrningen. Ekonomichefen
beskrev hur han tror att outsourcing av kravhanteringen kan paverka styrningen. Han bedémer
att det kan leda till en hogre riskniva och stérre forluster for banken. Eftersom Varbergs
Sparbank har valt att inte outsourca tjansten saknas empiriskt material for hur problemet kan
hanteras.

5.1.2 Utnyttjandet inom ramen for avtalet

Sparbankerna har inom ramen for avtalet en mojlighet att utnyttja samarbetets villkor.
Exempelvis genom att formedla produkter at Swedbank Hypotek eller Swedbank Robur. Det
hér valet vilar i den enskilda sparbankens hander och kan darfér ses som okontrollerbart for
Swedbank.

Vi fortsatter identifieringsprocessen genom att presentera olika konsekvenser av avtalets
anvandning, se Tabell 3.

Konsekvens Empiriskt stod

Malinkongruens Ekonomichefen forklarade att det ar Varbergs Sparbanks likviditet
som ligger till grund for beslutet om lanen ska lyftas Over till
Swedbank Hypotek eller behallas i egen balansrakning. Ansvarig i
Sparbanksaffaren &r daremot valdigt tydlig med att Swedbank inte &r
intresserade av att vara nagon sorts "likviditetsregulator".

Oonskad kvalité pa Ansvarig i Sparbanksafféren beréttar att det ar viktigt ur Swedbanks

lan synvinkel att sakerstdlla kvaliteten och risknivaerna pa de
formedlade lanen eftersom hypotekslanen anvénds for ”funding”.

Osaker Enligt ekonomichefen ar det svart att ge riktlinjer till anstallda om

forsaljningsvolym placering av fonder. Svarigheten ligger i att det ar kundens behov

som styr valet av fond. Han betonade att sparbanken férordar
Swedbank-fonder sa lange fonden passar kundens efterfragan.

Tabell 3. Konsekvenser av okontrollerbarheten vid utnyttjandet inom ramen for avtalet.
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En konsekvens ar malinkongruens. Varbergs Sparbanks anvandning av Swedbank Hypotek
for att skapa likvida medel star i konflikt med att Swedbank inte vill vara en
likviditetsregulator at sparbankerna. Det har tyder pa ett opportunistiskt handlande inom
avtalet. Dekker (2004) talade om styrproblemet "appropriation concerns” vilket innebér att en
part kan agera opportunistiskt. Ett opportunistiskt handlande &r mojligt eftersom avtalet inte
kan tacka alla framtida handelser pa grund av begrénsad rationalitet menar Dekker (2004).
Problemet som upptdckts mellan Varbergs Sparbank och Swedbank handlar mer om hur
avtalet i sig kan anvéandas opportunistiskt och inte genom att agera opportunistiskt pa framtida
handelser.

Dekker (2004) belyste aven ett koordineringsproblem som kan uppsta i en IOR. Processen
kring Swedbank Hypotek ar ett exempel pa problemet. Nar en sparbank har mojligheten att
lyfta 6ver ett lan till Swedbank Hypotek ar det viktigt enligt ansvarig i sparbanksaffaren att
lanen haller bra kvalité och riskniva. Det har kan tolkas som att sparbankens output blir
Swedbanks input i processen varfor bra kvalité och riskniva pa lanen ar onskvart att
kontrollera. Thompson (1967) samt Merchant och Van der Stede (2012) kallar det har
beroendet for ett efterfoljt beroende.

En osaker forsaljningsvolym for Swedbank ar ocksa en konsekvens av hur sparbankerna
valjer att anvanda avtalet. VVarbergs Sparbanks strategi &r att sélja Swedbanks produkter i den
man det passar kundens behov.

Swedbanks styrning utsétts for en rad olika konsekvenser till foljd av hur avtalet anvénds.
Dérmed klassificeras utnyttjandet inom ramen for avtalet som en okontrollerbar faktor.

Kontrollatgdrder

Enligt ansvarig i Sparbanksaffaren sétter avtalet stopp for ett opportunistiskt handlande vad
géller Swedbank Hypotek. Han menar dock att kunden sétter stopp innan avtalet trader in. Det
kan tolkas som att Swedbank ser kunden som en kontrollerande funktion vilket &r intressant
med tanke pa att ekonomichefen i Varbergs Sparbank menade att en laneomflyttning inte
innebar nagon skillnad fér kunden.

| annat fall trader avtalet in enligt ansvarig i Sparbanksaffaren. Det hér ar i linje med Das och
Tengs (1998) uttalande om att handlingsstyrning &r ett viktigt verktyg vid malinkongruens.

Det ar samtidigt onskvart for Swedbank att sparbankerna formedlar Ian at Swedbank Hypotek
eftersom lanen anvénds for funding. Det har tyder pa att malbilden dnda kan ses som liknande
eftersom bada parter skapar likvida medel genom processen.

Kontrollbehovet av att sikerstélla kvaliteten och risknivan pa lanen hanteras genom specifika
krav pa de formedlade lanen. Exempelvis maste kundernas bolanekalkyler vara positiva for att
fa formedla lanet at Swedbank Hypotek vilket indikerar om att handlingsstyrning anvands for
att kontrollera problemet. Kravet pa lanen sékerstaller inte bara mojligheten till funding for
Swedbank utan begransar ocksa majligheten till ett opportunistiskt handlande. Exempelvis
genom att lagga Gver riskfyllda Ian fran den egna balansrakningen.

Nar produkter har formedlats far sparbankerna en provision, exempelvis som en andel av ett
formedlat lan eller genom att ta del av forvaltningsavgifterna for en fond. Dekker (2004)
beréttar att beloning for beteende ar ett verktyg som kan anvéandas under relationens gang for
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att skapa kontroll. Provisionerna kan ses som ett beléningsmedel dar Swedbank kan stimulera
sparbankernas anvandning av avtalet och darmed skapa kontroll.

Varbergs Sparbank har valt att anvanda sig av Swedbanks radgivningsstod. Radgivningsstodet
kan fa en kontrollerande funktion for forséljningsvolymen eftersom systemet ger forslag pa
Swedbanks fonder. Dekker (2004) menar att handlingsstyrning i form av regler och
procedurer kan tillampas for att kontrollera 6nskvérda beteenden i en relation. Ansvarig i
Sparbanksaffaren menade att det ar onskvart att sparbankerna véljer Swedbanks produkter
eftersom det finns skalfordelar att vinna. Han beréattade dock att de inte kan géra mer &n att
diskutera sparbankernas val om att véalja Swedbanks fonder till sina kunder.

Installningen till att salja Swedbanks produkter ar positiv enligt ekonomichefen och darmed
far radgivningsstodet en kontrollerande effekt i relationen. Radgivningsstodet hjélper bada
parter att styra de anstalldas beteenden mot en dnskvérd handling, vilket enlig Dekker (2004)
ar handlingsstyrningens uppgift.

Radgivningsstodet kan tidnkas fa en kontrollerande funktion dven om installningen fran
sparbanken inte ar lika positiv, under forutsattningen att radgivningsstodet anvands. En
placeringsradgivare berattade att avvikelser fran systemet ar mojligt men att en kommentar
om orsaken till avvikelsen maste lamnas. Det kan darfor av praktiska skal tankas innebéra att
radgivningsstodet far en kontrollerande funktion trots mojligheten att avvika for den enskilde
bankmannen.

5.1.3 Oreglerade omraden i samarbetet

Det finns inom ramen for avtalet mojligheter for parterna att utnyttja samarbetet i olika grad.
Det finns dven omraden inom samarbetet som inte regleras i samarbetsavtalet. Anledningen
till att ndgot inte tacks in av avtalet kan grunda sig i att det helt enkelt inte gar att reglera. Det
som ligger utanfor avtalets ramar skapar darmed utrymme for parterna att sjalva agera utifran
sina preferenser. Resonemanget kan kopplas samman med teorin om opportunistiskt beteende
som Dekker (2004) diskuterar i sin artikel. Det uppkommer med andra ord en risk for
opportunism i bankernas och de anstélldas beteenden. For att minska okontrollerbarheten och
de styrproblem som uppstar forklarar Dekker (2004) att andra styrmekanismer &n sjalva
avtalet kravs for att I6sa problemet.

Har nedan presenteras tva konsekvenser som identifierats i det empiriska materialet som
uttryck for okontrollerbarhet pa grund av oreglerade omraden i samarbetet, se Tabell 4.
Konsekvenserna i sin tur kan i stérre eller mindre grad paverka parternas arbete mot sina mal
och darmed deras ekonomistyrning. Konsekvenserna kan ses som okontrollerbara da
faktorerna inte inryms i avtalet och déarmed fortséatter identifieringsprocessen.
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Konsekvens Empiriskt stod

Tendens till konkurrens  Swedbank och sparbankerna har ett gemensamt
produktutbud men prissattningen skiljer sig at mellan
bankerna vilket kan skapa forvirring for kunderna
(Ansvarig i Sparbanksaffaren). Ansvarig i
Sparbanksaffaren berattade dven att det inte gors nagot i
relationen for att reglera mojligheten till att priskonkurrera
med varandra. Forséljningsansvarig forklarade att man
enligt lag inte far ha nagra 6verenskommelser vad galler
prissattning mellan foretag.

Vad géller kundforvarv har Varbergs Sparbank inte nagra
riktlinjer till sina anstéllda som beror forvarv av
Swedbank-kunder (Ekonomichefen). Ansvarig i
Sparbanksaffaren berattade att det helt &r upp till kunden
att valja mellan pris och relation i val av bank. Vad géller
skillnader i pris och inlaningsranta mellan Swedbank och
Varbergs Sparbank framhaller placeringsradgivaren att
sparbanken i Varberg har ett lagre pris pa
Nyckelkundserbjudandet och ansvarig i Sparbanksafféaren
menar pa att sparbanker tenderar till att ha en hogre
inlaningsranta.

Varumarkesforvirring Ansvarig i Sparbanksaffaren patalade att det ar ytterst
viktigt att kunden far ett bra bemdétande vare sig kunden
besoker ett Swedbank- eller sparbankskontor. Detta med
anledning av att bada banker arbetar under en gemensam
symbol. Det finns dock en risk med att kunden skulle
kunna bli forvirrad da fullstandig service inte kan ges till
varandras kunder pga. banksekretessen. Ekonomichefen
berattade att \Varbergs Sparbank informerar sina
nyanstallda om samarbetet med Swedbank. Daremot gors
det inte fortlopande.

Tabell 4. Konsekvenser av okontrollerbarheten vid oreglerade omraden i samarbetet.

Konkurrenstendensen i samarbetet och varumarkesforvirring ar effekter som kan skapa
forvirring for kunderna. | bada fall finns det en problematik i att det &r svart eller rent ut sagt
omojligt att genom regleringar forsoka styra de anstallda i sitt handlande mot kund (Ansvarig
i Sparbanksaffaren) vilket i sin tur skapar okontrollerbarhet.

Vad géller regleringar i samarbetet finns inga riktlinjer om varken prisséttning (ut mot kund) i
samarbetet eller rorande kundférvarv. Det hédr innebér en risk for opportunistiskt beteende
vilket kan ses som en okontrollerbar faktor. Parterna kan darmed priskonkurrera med varandra
i syfte att forvarva kunder. Konkurrensetendensen kan ge en splittrad bild ut mot kund om det
forsiggar konkurrens mellan Swedbank och sparbankerna i samarbetet.

Varumarkesforvirring kan uppsta hos kunderna nar sparbankerna och Swedbank samarbetar
genom Rikstjanstavtalet under en gemensam symbol. Problemet uppkommer nér inte
fullstandig och lika service kan ges pa alla kontor vilket kan skapa varumarkesforvirring hos
kunderna.
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Forvirringen som uppstar av varumarkesforvirring och av den splittrade bild som kunden kan
fa av samarbetet skulle exempelvis kunna leda till ett skadat varumarke och en lagre
kundndéjdhet fér bankerna.

Oreglerade omraden i samarbetet far konsekvenser pa styrningen och uppfyller darmed
kriterierna for en okontrollerbar faktor.

Kontrolldtgdrder

Ansvarig i Sparbanksaffaren anser att det ar viktigt att kunderna far ett bra bemotande oavsett
vilket av sparbankernas och Swedbanks kontor kunden besoker. Han forklarade att det ar
omdjligt att styra de anstalldas beteende pa individniva. Detta for med sig att fortroendet for
den andra banken och dess anstéllda ar véldigt viktigt. | detta lage ar det viktigt att prata om
partnerskap, ©msesidiga varderingar och gemensam framtid berdttade ansvarig i
Sparbanksaffaren. Han betonar dven vikten av att jobba med kommunikation om samarbetet
till de anstéllda da det ar svart att bevaka en enskild anstallds ageranden. Daremot forklarar
han att de kan se kunden som en kontrollerande funktion genom att se till antalet
kundklagomal. Om exempelvis ett kontor sticker ut med mycket kundklagomal kan det ge en
hint om dalig service (Ansvarig i Sparbanksaffaren). Detta kan ses som en sorts
handlingsstyrning som enligt Dekker (2004) handlar om 6vervakning av anstélldas beteenden.
Dekker (2004) kallar 6vervakningen for ett ex-postverktyg, som syftar till att 16pande under
relationens gang hantera och styra en IOR mot minskade styrproblem.

Att ansvarig i Sparbanksaffaren framhaver fértroendeskapande aktiviteter som en viktig del i
styrningen kan sammankopplas med den diskussion som Lorenzoni och Lipparini (1999) for i
sin artikel om hur centralt tillit &r for den sociala styrningen i en IOR. Dekker (2004) forklarar
goodwill-tillit som de forvantningar man har pa att den andra parten ska handla i enlighet med
relationens intresse. Enligt Rosasuss m.fl. (1998) kan uppkomsten av tillit i en IOR skilja sig
at. De beskriver att tillit kan uppkomma genom en sd kallad relationsmassig tillit.
Relationsmassig tillit grundar sig i att tilliten har arbetats fram genom aterkommande
interaktioner mellan parterna. Denna typ av framarbetade tillit kan liknas vid den tillit som
ansvarig i Sparbanken syftade pa. Ansvarig i Sparbanken talade om vikten vid kontinuerliga
samtal om bankernas émsesidiga varderingar och gemensamma framtidsutsikter.

Samarbetet mellan sparbankerna och Swedbank stracker sig langt tillbaka i tiden, vilket ocksa
tyder pd att en relationsmassig tillit kan ha skapats. Dekker (2004) framhaller i sin artikel att
tillit kan byggas genom att 6ka samspelet mellan parterna, vilket kan kopplas till den
diskussion ansvarig i Sparbanksaffaren for om att kommunicera till sina anstillda om
samarbetet. Aven de kontinuerliga samtal som fors mellan parterna i samarbetet kan ses som
ett tillvagagangssatt for att forbattra tilliten i relationen. Dekker (2004) menar pa att en dkad
tillit i sin tur kan leda till en minskad risk fér opportunistiskt beteende.

Bade ekonomichefen och ansvarig i Sparbanksaffaren talade om andemeningen i avtalet och
att bada parter har installningen att de vill samarbeta. For att fa anstallda mer medvetna om
samarbetets innebord ser de gédrna att anstéllda har en hdg rorlighet mellan Swedbank och
sparbankerna. Exempelvis erbjuder &ven en del sparbanker sina anstéllda tjanstledigt for
arbete i Swedbank. Ansvarig i Sparbanksaffaren forklarade att detta &r ett satt for anstallda att
kunna ta del av den andra bankens kultur och 6ka kunskapen om samarbetet. Det har tyder pa
ett arbete for att 6ka det samspel Dekker (2004) talar om. Aven bankernas arbete med att
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belysa samarbetets innebord kan ses som ett tillvagagangssatt i att Oka tilliten mellan
bankerna och de enskilda bankanstallda.

Tillitens styrka som ett kontrollerande verktyg &r svart att avgora i denna studie. Daremot
visades en positiv installning till samarbete fran bade ekonomichefen i Varbergs Sparbank
och fran ansvarig i Sparbankaffaren. De bada talade om att andemeningen i avtalet &r att de
vill samarbeta. Bolaneradgivarens, i Varbergs Sparbank, uppfattning om hur kundarbete ska
skotas tyder pa att det gors skillnad pa en sparbankskund och Swedbank-kund. Det kan tyda
pa att fortroendeskillnader finns, dvs. att fortroendet mellan Varbergs Sparbank och
Swedbank skiljer sig fran fortroendet mellan Varbergs Sparbank och évriga sparbanker. En
undersokning av fenomenet &r utanfor studiens ramar eftersom studien inte behandlar
relationen "sparbank till sparbank™.

Tomkins (2001) for ett resonemang om att tillit kan ses som ett komplement till formella
styrmedel da de formella styrmedlen &r otillrackliga. Ansvarig i Sparbanksaffaren menar pa
att fortroendeskapande aktiviteter blir viktiga da det ar svart att bevaka en enskild bankmans
beteende. Det tyder pa att tilliten far en central och kompletterande roll i relationens styrning.
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6. Slutsats
Foljande kapitel presenterar studiens slutsatser, bidrag och ger forslag pa fortsatt forskning.

Studiens syfte ar att identifiera och beskriva okontrollerbara faktorer som kan uppkomma av
en interorganisatorisk relation samt forsoka forklara vilka styrmekanismer som kan tillampas
for att mildra okontrollerbarheten. Genom att studera den interorganisatoriska relationen
mellan Varbergs Sparbank och Swedbank har vi identifierat tre okontrollerbara faktorer i
samarbetet, med olika effekter pa de tva bankernas styrning. De identifierade okontrollerbara
faktorerna ar (i) outsourcing av IT-system, (ii) utnyttjandet inom ramen for avtalet och (iii)
oreglerade omraden i samarbetet.

Outsourcing av IT-systemet (i) &r en okontrollerbar faktor for Varbergs Sparbank eftersom
Swedbank styr systemet. Ekonomichefen pa Varbergs Sparbank tydliggjorde hur samarbete
inom IT-system &r en fOrutsattning for Varbergs Sparbanks existens. Valet av outsourcing &r
darmed ett maste. Okontrollerbarheten, som uppstar genom outsourcing, kan ge effekter som
ett missvisande styrkort till féljd av strategiska skillnader mellan parterna, odnskade
ansvarsnivaer och motsattningar i information. Studien visar bland annat att en samstammig
syn pa bankverksamhet och kommunikation genom olika forum kan mildra
okontrollerbarhetens effekter. Darmed styrker studien Dekkers (2004) synpunkter om hur
samstammig malbild och interaktion kan skapa okad tillit och darmed minska risken for
opportunistiskt beteende. Respondenterna aterkom till vikten av att se pa relationen som ett
samarbete och se till de skalfordelar som kan utvinnas av samarbetet.

Studien visar att i en relation dér den ena parten &r betydligt storre &n den andra kan
okontrollerbarheten, av ett outsourcat IT-system, hanteras genom Okat samarbete och tillit. Vi
rekommenderar starkt att vidare forskning gors pa omradet pa ett storre urval for att testa om
studiens resultat ar generaliserbart.

Den har studien visar dven pa att outsourcing av IT-system kan ge odnskade effekter pa
ekonomistyrningen. Studien genomfordes i en IOR dar ena parten innehar kontrollen éver IT-
systemet och dessutom ar en storre aktor pad marknaden. Vidare skulle det darfor vara
intressant att undersoka effekterna pa ekonomistyrningen av ett IT-samarbete i andra
interorganisatoriska relationer. Exempelvis nar parterna ar mer jamstora pa marknaden eller
nar kontrollen 6ver 1T-systemet &r likstallig.

Utnyttjandet inom ramen for avtalet (ii) &r en okontrollerbar faktor for Swedbank. Swedbank
kan utsattas for okontrollerbara effekter beroende pa hur Varbergs Sparbank valjer att
anvanda sig av avtalet. En effekt som uppstar i relationen ar malinkongruens till foljd av
anvandningen av Swedbank Hypotek. En sparbanks anvéndning av Swedbank Hypotek
innebar att 1dnet hamnar i Swedbank Hypoteks balansrakning och darmed frigors likviditet for
sparbanken. En sparbank kan anvédnda sig av Swedbank Hypotek i syfte att reglera sin
likviditet, vilket star i konflikt med att Swedbank inte vill vara en likviditetregulator. Enligt
ansvarig 1 Sparbanksaffaren sétter kunden stopp for det har beteendet innan avtalet trader in.
Enligt ekonomichefen i Varbergs Sparbank anvander de sig av Swedbank Hypotek for att
reglera sin likviditet vilket kan ifragasétta avtalets verkan av att reglera problemet.

Den hér studien har bidragit med att belysa behovet av att kontrollera anvandningen av ett
avtal i en IOR. Dekker (2004) presenterade i sin artikel kontrollproblemet "appropriation
concerns”. Kontrollproblemet innebér att en part kan agera opportunistiskt eftersom avtalet
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inte kan tacka in samtliga framtida handelser pa grund av begransad rationalitet. Studien visar
att avtalets anvandning kan innebéra kontrollproblem vilket Dekker bortser fran. Fortsatt
forskning som behandlar styrning av avtalets anvandning i en IOR ar darfor av betydelse.

Oreglerade omraden i samarbetet (iii) ar en okontrollerbar faktor for bade Swedbank och
Varbergs Sparbank. Det som ligger utanfor avtalets ramar skapar utrymme for opportunistiskt
beteende vilket i sig ar okontrollerbart. Forvirring for kund &r en effekt som kan uppsta till
foljd av skillnad i prissattning och service mellan bankerna. Inom exempelvis service finns
det en problematik i att det ar svart eller rent ut sagt omajligt att genom regleringar forsoka
styra de anstdllda i sitt handlande mot kund vilket i sin tur skapar okontrollerbarhet i
relationen. For att hantera problematiken arbetar de inom relationen med partnerskap genom
diskussioner om varderingar och gemensamma framtidsutsikter. Det hér kan liknas vid de
utvecklingsaktiviteter for partnerskap som Dekker (2004) talar om. Dekker (2004) menar att
utvecklingsaktiviteter och ett 6kat samspel kan lindra opportunism.

Studien starker som vantat Dekkers (2004) pastaende om att inte heltdckande avtal skapar
utrymme for opportunistiskt beteende. Resultatet var véntat da det ar praktiskt omojligt att
uppratta ett fullstandigt avtal. Det pavisar vikten av andra styrmekanismer &n avtalsreglering i
en interorganisatorisk relation. Det ar darfor viktigt att forska vidare inom interorganisatoriska
relationer for att Oka forstaelsen for vilka styrmekanismer som kan komplettera ett
ofullstandigt avtal.

Avslutningsvis visar studien pa att nar kontrollproblemen inte kan hanteras genom formell
styrning framhavs vikten av tillitsskapande atgarder. Det har styrker Lis (2005) resonemang
om att formell styrning kan vara svar att tillampa i interorganisatoriska relationer och att tillit
blir en vasentlig styrmekanism. Studien pavisar inte om tillit kan ha en betydande funktion i
en intraorganisatorisk relation varfor vidare forskning om tillit i intraorganisatoriska relationer
ar onskvart.
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Bilaga 1
Intervju hélls 5 maj 2014, ca 80 min
Intervjuguide till ekonomichef pa Varbergs Sparbank

Introduktion av intervjun

Presentation av intervjuare och respondent.

Syftet med arbetet:

Syftet &r att ur ett ekonomisyrningsperspektiv identifiera och beskriva okontrollerbara
faktorer som kan uppkomma av en interorganisatorisk relation samt forsoka forklara vilka
styrmekanismer som kan tillampas for att mildra okontrollerbarheten.

Med en okontrollerbar faktor menar vi en extern faktor som paverkar verksamhetens arbete
mot sina mal utan att denne part kan kontrollera det. | den hér kontexten kan det vara val och
ageranden av Swedbank som paverkar arbetet mot era mal.

En inter-organisatorisk relation &r ett samlingsbegrepp for olika typer av samarbeten mellan
organisationer.

Mal:

e Vad har ni for dvergripande mal med verksamheten?
e Hur bryts dessa mal ner i organisationen, finansiella och icke-finansiella?
e Har malen forandrats under din tid har pa banken?

I T-system:

e Har styrningen mot era mal paverkats av 1T-systemet fran Swedbank?
- Hur val passar systemet er verksamhet? Inom vilka omraden forekommer
begransningar, mojligheter och éverflodiga funktioner i systemet?
- Finns det motstridigheter mellan informationen som ges i exempelvis Kanal 1 och
informationen som ges internt for Varbergs Sparbank angaende er styrning?

e | vilken utstrackning kan ni paverka innehallet i systemen fran Swedbank?

e Ar det pa ndgra andra omraden inom IT som du upplever att ni paverkas av hur
systemet styrs eller &r utformat?

e Hur upplever du att ert arbete paverkas av att ni anvander ett standardiserat system for
en storbank?

e Ser du nagon risk med att Swedbank har hand om IT-systemet?

Service:

e Vilka tjanster ska ni enligt avtalet erbjuda varandras kunder?

o Varfor byter ni inte fullstandig kundinformation sinsemellan?

e Vilka for- och nackdelar finns med att ni inte delar kundinformationen, i exempelvis
SYNK, fullt ut med Swedbank?
- Forer
- FOor Swedbank



e Vilka for- och nackdelar ser du med att dela kundinformationen fullt ut?
- Forer
- For Swedbank

e Vad sager avtalet om kundforvarv fran den andra banken?

e Vad ger ni for riktlinjer till personalen, exempelvis hjalpa eller férvarva Swedbank-
kunder?

e Vilka interna tjanster kan ni kdpa in fran Swedbank? Exempelvis bedémningsarenden
sa som kortbedragerier och dodsbo-drenden.

e Vilka servicedrenden koper ni in fran Swedbank och varfor?

e Hur ser ersattningen mellan parterna ut for servicen?

e Hur kontrolleras internhandeln att den stammer?

Produkter:

e Vilka mojligheter har ni att vélja vilka produkter som ska kopas fran Swedbank?

e Kan ni under avtalets loptid lagga till eller ta bort produkter som ni képer fran
Swedbank?

e Varfor viljer ni som ni gor vad galler inkop av produkter? Vilka konsekvenser far det
pa verksamheten/styrningen?
- Swedbank Hypotek
- Swedbank Robur

e Vilka konsekvenser skulle valen kunna fa for Swedbank?

e Vilka for- och nackdelar finns med att nyttja produkter som Swedbank erbjuder?

e Nar ni saljer en produkt at Swedbank, har Swedbank da nagot krav for att acceptera
affaren?

e Kan bade Swedbank och sparbankerna paverka produkternas utformning?

e Hur ser ersattningen mellan parterna ut for produkterna?

e Nar en sparbankskund blir kund hos Swedbank genom exempelvis att ett lan flyttas
over fran en sparbank till Swedbank Hypotek, vem skoter da kommunikationen kring
dessa drenden med kund?



Bilaga 2
Intervju hélls 5 maj 2014, ca 45 min
Intervjuguide till radgivare pa Varbergs Sparbank

Introduktion av intervjun

Presentation av intervjuare och respondent.

Syftet med arbetet:

Syftet &r att ur ett ekonomisyrningsperspektiv identifiera och beskriva okontrollerbara
faktorer som kan uppkomma av en interorganisatorisk relation samt forsoka forklara vilka
styrmekanismer som kan tillampas for att mildra okontrollerbarheten.

Med en okontrollerbar faktor menar vi en extern faktor som paverkar verksamhetens arbete
mot sina mal utan att denne part kan kontrollera det. | den hér kontexten kan det vara val och
ageranden av Swedbank som paverkar arbetet mot era mal.

En inter-organisatorisk relation &r ett samlingsbegrepp for olika typer av samarbeten mellan
organisationer.

Mal:
e Vad har du for huvudsakliga mal i ditt arbete, finansiella och icke-finansiella?

I T-system:

e Hur val passar systemet ditt vardagliga arbete? Inom vilka omraden férekommer
begransningar, mojligheter och dverflodiga funktioner i systemet?

e Hur paverkas servicen till kund, sa som radgivning, av IT-systemet?

e Finns det motstridigheter i informationen som ges i exempelvis Kanal 1 i forhallande
till de riktlinjer som ni far internt om hur arbetet ska ske?

e Ser du nagot problem i ditt arbete med att Swedbank har hand om IT-systemet?

e Ardet nigot annat i IT-systemet som du upplever paverkar ditt arbete mot att uppna
dina mal?

Service:

e Vilka for- och nackdelar ser du med samarbetet genom olika arbetsprocesser?
e Vilka service-tjanster genomfor ni at varandra i samarbetet med Swedbank?
e Har du genomfort ett arende at en Swedbank-kund?
Om ja, hur gick du da tillvaga?
e Vilka for- och nackdelar finns med att ni inte delar kundinformationen, i exempelvis
SYNK, fullt ut med Swedbank?
- FOr ditt arbete att ge service.
- FoOr arbetet hos personalen i Swedbank.
e Vilka for- och nackdelar ser du med att dela kundinformationen fullt ut?
- For ditt arbete att ge service.
- For arbetet hos personalen i Swedbank.



Vad far du for instruktioner om bemétande mot Swedbank-kunder?
- Hjélpa, forvarva?
Kan du forklara hur erséttningen mellan parterna ser ut fér servicedrenden?

Produkter:

Vilka for- och nackdelar finns det med att nyttja produkter som Swedbank erbjuder?
Passar produkterna er verksamhet och era kunder?

- Swedbank Hypotek

- Swedbank Robur

Vad har ni for val vad géller produkter?

- Anpassning for kund.

- Sparbankens produkter kontra Swedbanks alternativ.

Vad far ni for riktlinjer kring val av produkter?

Nar ni séljer en produkt, exempelvis ett lan, at Swedbank, har Swedbank da nagot krav
for att acceptera affaren?

Hur fungerar erséttningen av salda Swedbank-produkter?

Nar en sparbankskund blir kund hos Swedbank genom exempelvis att ett 1an flyttas
over fran sparbanken till Swedbank Hypotek, vem skéter da kommunikationen kring
dessa drenden med kund?



Bilaga 3
Intervju hélls 12 maj 2014, ca 70 min
Intervjuguide till Swedbank

Introduktion av intervjun

Presentation av intervjuare och respondenter.

Syftet med arbetet:

Syftet &r att ur ett ekonomisyrningsperspektiv identifiera och beskriva okontrollerbara
faktorer som kan uppkomma av en interorganisatorisk relation samt forsoka forklara vilka
styrmekanismer som kan tillampas for att mildra okontrollerbarheten.

Med en okontrollerbar faktor menar vi en extern faktor som paverkar verksamhetens arbete
mot sina mal utan att denne part kan kontrollera det. | den hér kontexten kan det vara val och
ageranden av sparbankerna som paverkar arbetet mot era mal.

En inter-organisatorisk relation &r ett samlingsbegrepp for olika typer av samarbeten mellan
organisationer.

Mal:

e Vad har ni for 6vergripande mal med verksamheten?
e Hur bryts dessa mal ner i organisationen (finansiella och icke-finansiella)?
e Har malen forandrats under er tid har pa banken?

I T-system:

e Vilka for- och nackdelar finns med att sparbankerna ar med och nyttjar manga av era
system?

e 1 vilken utstrackning kan sparbankerna vara med och paverka innehallet i systemen?

e Pavilka satt kan ni paverka sparbankerna genom ert IT-system ur ett
ekonomistyrningsperspektiv?

e Hur ser erséttningen ut fran sparbankerna?

Produkter:
e Formedlar ni nagra av sparbankernas produkter till era kunder? I sddant fall vilka och
varfor?
e Sparbankerna formedlar manga av era produkter. Vilka for- respektive nackdelar ser
ni med det?
e Kan sparbankerna under avtalets I6ptid lagga till eller ta bort produkter som de kdper
fran er?

e Hur arbetar ni med att styra sparbankerna mot att vélja era produkter?

e Vilka specifika krav har ni for att acceptera att en produkt férmedlas av sparbankerna?

e VVem bér ansvar och risk for de férmedlade produkterna?

e Sparbankerna har mojlighet att flytta éver lan till Swedbank Hypotek. Detta borde
innebéra att det paverkar er utlaning i stor grad. Vilka konsekvenser ser ni att det kan
fa pa er styrning?



e Sparbankernas val att flytta dver Ian till Swedbank Hypotek leder till en mindre
utlaningssida och en hogre likviditet for sparbankerna. Hur ser ni pa att sparbankerna
kan ha sin 6verskottslikviditet hos er under natten?

e Har sparbankerna nagon mojlighet att paverka utformningen av Swedbanks produkter
med tanke pa att sparbankerna star for en tredjedel av forsaljningen av era produkter?

e Hur ser ersattningen ut for produkterna mellan parterna?

e Hur fungerar ersattningen av tidigare formedlade produkter nar en kund byter fran en
sparbank till Swedbank eller vice versa?

Service:

e Vilka tjanster ska ni enligt avtalet erbjuda varandras kunder?

e Banksekretessen gor att det inte gar att dela kundinformation mellan bankerna.
Vilka for- och nackdelar ser du med att kunna dela kundinformationen?

e Vad sager avtalet om kundférvarv fran den andra banken?

e Vad ger ni for riktlinjer till personalen, exempelvis hjélpa eller forvérva
sparbankskunder? Finns det en medveten strategi fran er sida?

e Arbetar ni aktivt med att kommunicera ut till era anstallda om samarbetet och riktlinjer
kring sparbanksrelaterande &renden?

e Kan ni kopa interna tjanster frn sparbankerna? | sadant fall vilka och varfor?

e Hur ser ersattningen ut for genomford service at varandras kunder? Hur kontrolleras
den har typen av internhandel?






