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Sammanfattning

Inledning: Digitaliseringen dr inom manga branscher ett faktum. Det dr dock viktigt att inte
genomfora fordndring for fordndringens skull utan att som organisation géra medvetna val.
Banksektorn dr ett exempel dir fordndring skett till f6ljd av digitaliseringen vilket inneburit
att vardet av storbankernas resurser fordndrats.

Syfte: Syftet med denna uppsats &r att skapa en forstielse for samt lyfta bankens icke-digitala
véirden, ddrav stélls fragestédllningen: “Vilka delar av bankens verksamhet har ett strategiskt
viarde som inte bor digitaliseras?”.

Teori: Teoriavsnittet tillignas institutionell teori samt fOretagsstrategi med fokus pa
konkurrensfordelar. Kapitlet avslutas med hur dessa hor samman och anvinds, vilket beskrivs
1 en analysmodell.

Metod: Uppsatsen genomfordes med hjélp av en kvalitativ forskningsmetod med fallstudie
som undersokningsform. Studien baserades pa fallet Swedbank som &r en svensk storbank.
Empiriskt material samlades in genom semistrukturerade individuella intervjuer.

Empiri: Det insamlade materialet presenteras 1 ett empirikapitel genom bade
sammanfattningar och citat.

Analys: [ analysen anvinds studiens analysmodell for att skapa forstéelse for studiens
empiriska material. Konkurrensfordelar, strategiskt relevanta resurser samt dynamiska
forméigor identifieras samt fordndringen banken genomgar till f6ljd av digitaliseringen
forklaras.

Slutsats: Resultatet visar att ménniskan tillfor ett virde i komplexa drenden samt nédr kunden
vill ha digital vigledning. For att det ménskliga vérdet ska kunna anvédndas dr bankens
kontorsnét av vikt for verksamheten.

Diskussion: Fortroende ér visentligt for banker dd de ar verksamma 1 en traditionellt
relationsbaserad bransch, vilket gor att de relationsbaserade delarna av resultatet till viss del
dven kan OverfOras till andra relationsbaserade branscher. Forslag till vidare forskning dr
kvantitativa studier med fokus pd kundens preferenser samt forskning mot nischaktérer inom
bankbranschen for 6kad forstaelse for virdeskapande inom det nya konkurrenslandskapet.

Nyckelord: Digitalisering, Bank, Institutionell teori, Foretagsstrategi, Resurser, Dynamiska

formagor



Innehéllsforteckning

Inledning
1. 1 Bakgrund
1. 1. 1 Bankbranschens forandring
1. 1. 2 Bankers interna fordndring
1. 2 Problembeskrivning
1. 2. 1 Digitalisering innebér ny konkurrens
1. 2. 2 Strategisk digitalisering av banker
1. 2. 3 Digitalisering ur ett kritiskt perspektiv
1. 3 Fréagestillning och syfte
1. 4 Relevans

2. Teoretiskt ramverk
2. 1 Institutionell teori
2. 1. 1 Institutionell forandring
2. 2 Foretagsstrategi
2. 2.1 Resurser
2. 2.2 Dynamiska formagor
2. 3 Analysmodell

3. Metod

3. 1 Studiens ansats
3. 1. 1 Kvalitativ data
3. 1. 2 Undersdkningsform

3. 2 Tillvigagangssatt
3. 2. 1 Primérdata
3. 2.2 Avgrinsning
3. 2.3 Urval av intervjuobjekt
3. 2. 4 Intervjun- tema & struktur
3. 2.5 Sekundirdata

3. 3 Forskningsetiska principer
3. 3. 1 Studiens trovérdighet och dkthet

4. Empiri
4. 1 Introduktion till Swedbank
4. 1. 1 R&dgivning
4. 1. 2 Kundnojdhet
4. 1. 3 En vinstdrivande organisation
4. 1. 4 Swedbanks fordandringsarbete
4. 1. 5 Nytt arbetssatt

0 0 3 O O O L L I W

11
11
11
12
15

17
17
17
18
18
19
19
19
21
21
21
21

23
23
23
24
24
24
24



4. 1. 6 Framtidens bank
4. 1. 7 Samhéllsengagemang
4. 1. 8 Konkurrens
4. 2 Digitalisering
4. 2. 1 Motgéangar vid digitalisering
4. 2. 2 Digitaliseringens tillkortakommanden
4. 2. 3 Foréndrad arbetsroll

5. Analys
5. 1 Forandring tar tid
5. 2 Bankens legitimitet
5.2. 1 Samhéllsengagemang
5. 2. 2 Digitaliseringens begrénsning
5. 3 Medarbetarnas strategiska roll i banken
5. 3. 1 Bankens konkurrenssituation

6. Slutsats
7. Diskussion
Referenslista

Bilagor

25
25
26
26
26
27
28

30
30
30
31
31
33
34

35
36
37
41



1. Inledning

Inledningsvis ges en bakgrund till den problematiken studien tdinkt att hantera. Forst ges en
kort introduktion till hur den digitala vdrlden har paverkat samhillet idag och sedan hur den
paverkat bankbranschen- vilken dr fokus for undersékningen. Fér att fd en djupare
forstdelsen for bankbranschen ges en kort historisk beskrivning osamt en summering av
dagsldget och de befintliga konkurrensmekanismerna som styr inom branschen.

1. 1 Bakgrund

For att blicka bakét har banken sedan dess uppkomst varit en vésentlig del av samhillet och
for dess medborgare med kontorsverksamheten som ansiktet utdt. Historiskt sett har svenska
bankkontor varit en plats for handel av information, krediter och andra typer av finansiella
tjdnster (Petersson, 2001). Det svenska banksystemet var enligt Petersson (2006)
relationsbaserat vilket innebar att kunders relation till banken var pa ett personligt plan och
kontoren fanns utspridda 6ver hela landet da detta gynnade regionernas tillvixt.

1. 1. 1 Bankbranschens forindring

Digitalisering ar 2018 ar ett faktum som sprider sig vérlden 6ver. Oavsett organisationsform
eller fysisk plats &r den digitala variabeln nirvarande och det &dr bevisat att den digitala
utvecklingen idag har stor paverkan pd organisationer (Weinelt, 2016). Den digitala
teknologin som tidigare anvénds av foretag som ett medel for marginell effektivitet ligger
idag bakom transformationen av hela industrier. Utvecklingen i organisationer inleds med att
digitala resurser forvdrvas, badde materiella och immateriella, och anvidnds for att till
varierande grad automatisera arbetsuppgifter (Lankshear & Knobel, 2008). Graden av
digitalisering okar eftersom det finns en digital kompetens som anvénds i kombination med
professionell kompetens i det dagliga arbetet. Anvdndandet av tekniken driver en kreativ
process som leder till fordndring och innovation och ddrmed har organisationen nétt den
hogsta graden av digitalisering: digital transformation. Transformation innebdr betydande
mojligheter for innovation men ocksa stora risker och det ar viktigt for foretag att navigera
medvetet i det digitala landskapet (Weinelt, 2016).

Banksektorn dr inget undantag utan dven denna paverkas av den digitala utvecklingen. Enligt
Gandhi, Khanna och Ramaswamy (2016) har finans, bank och forsdkringssektorn, relativt
andra sektorer, paverkats mycket av digitaliseringen och det finns avgdrande mojligheter till
utveckling for svenska banker enligt Svenska Bankforeningen (2018).

1. 1. 2 Bankers interna forindring

Som ndmns ovan innebdr digitaliseringen ett fordndrat konkurrenslandskap vilket gor att
organisationer maste ocksd 1 sin tur fordndras for att mota ny digital konkurrens.
Digitaliseringen har inneburit att de svenska bankerna fatt 6kad konkurrens i form av andra



aktorer som kan tillhandahalla tjanster for konsumentkrediter, hypotekslan, massbetalningar
och formdgenhetsansvar, for att ndmna nagra (Expandtalk, 2018). Experter menar att hela
90% av alla jobb inom finansiell planering kommer att forsvinna till forméan for robotar och
da kunder 1 allt storre utstrickning besoker banker via internet har behovet av anstillda pa
lokala bankkontor minskat. Mgjligheterna till forbéttring &r stora men ocksad riskerna
eftersom en misslyckad digital transformation kan leda till att nya konkurrenter konkurrerar
ut gamla etablerade aktorer (Doz & Kosonen, 2010). Med detta sagt, 4r banker inne i en
transformation som gor att nir de kommer ut den ur kommer de ha féréndrat stora delar av
organisationen och kanske till och med kirndelar av den.

1. 2 Problembeskrivning
Digitaliseringen problematiseras utifrin ny konkurrens, en strategisynvinkel samt ur ett
kritiskt perspektiv.

1. 2. 1 Digitalisering innebir ny konkurrens

Harvey (2016) sag att banker riskerar att forlora den kundlojalitet de tidigare haft till
nystartade digitala aktorer, exempel fintechforetag, dd de inte kan leva upp till kunders
digitala forvéantningar. I en senare och mer tidsaktuell studie utférd av Larsson, Ingram
Bogusz, Moreno Pueras, Siri och Teigland (2018) har fintechforetagens framfart samt
konsekvenserna detta medfort for den traditionella bankverksamheten studerats. Det finns
inte 1 stor omfattning forskning pd hur bankkunder mottager digitaliseringen. Kunder soker
sig till fintechaktorer eftersom de soker snabba digitala 16sningar. Bankers digitalisering blir
hindrad av lagar och regler som berdr bankers verksamhet vilket gor att de har svért att
erbjuda kunder samma digitala 16sningar som konkurrerande nischade fintechforetag.
Skandinaviska Enskilda Bankens forre verkstdllande direktor Annika Falkengren belyste
detta 2016 och kallade digitaliseringen inom banksektorn en hajp, samtidigt som dven hon
lyfte vikten av att fokusera pd kundernas fordndrade behov vid digitalisering av banker
(Expandtalk, 2018).

Svenskt Kvalitetsindex madter arligen kundndjdheten i bankbranschen (SKI, 2018). Det har
skett en nedgéng generellt bland bankerna de senaste aren som SKI hdvdar kommer i fran
bankers digitalisering som inte driver kundnojdhet. “’En god digital relation behdver ocksé
vara personlig och néra. De aktorer som lyckas kombinera det digitala med det personliga
belonas med nojdare kunder. Detta dr ett monster som vi sett under flera ar, men hir har
branschen fortsatt stor utvecklingspotential’’ sdger Johan Parmler, verkstéllande direktor pa
Svenskt Kvalitetsindex (SKI, 2018, s. 2). Med ovanstaende sagt, i och med att branschen ar
forandrad av en ny konkurrens dr det vidsentligt att medvetet navigera medvetet 1 det nya
landskapet genom att veta sina konkurrensfordelar.

1. 2. 2 Strategisk digitalisering av banker
Det finns ett flertal aspekter som pédverkar ett foretags formaga att pa ett framgangsrikt satt
genomfora en digital transformation av sin verksamhet, en av dessa aspekter ar vilka delar av



verksamheten foretaget véljer att digitalisera. Det dr enligt Bilefield (2016) essentiellt att
digitaliseringen genomsyrar hela organisationen, men detta innebir inte att forédndring bor ske
enbart for fordndringens skull. Digital transformation bor ske med kunden som strategiskt
fokus och all digitalisering bor bidra till att skapa vdrde for dessa kunder (Gandhi et al.,
2016). Heffernan, O'Neill, Travaglione och Droulers (2008) konstaterade redan &r 2008 att
traditionella banker maste ldra sig att forstd hur kundrelationer och lojalitet byggs upp digitalt
dd denna forstaelse dr av storsta vikt for bankernas 16nsamhet och 6verlevnad i den nya
konkurrenssituation som uppstatt med fler aktdrer och digital utveckling.

Engberg, Karlsson och Sivertsson (2017) argumenterar for att digitaliseringen av banker har
skapat en distans mellan banken och dess kunder samt att kundernas preferenser och
forvantningar pd bankernas virdeerbjudande har fordndrats. Al Amin och Nédsholm Johansen
(2018) skriver att dagens bankkunder & ena sidan efterfrigar stor frihet och tillgénglighet men
att det samtidigt fortfarande finns ett behov av trygghet och fortroende for banken.
Bankkunder forvintar sig 1 storre utstrackning ett mer digitalt viardeerbjudande 4n tidigare dér
tillgénglighet och snabbhet vérderas, men ett problem som definierats dr att kunder har svért
att forstd den nya teknologin (Engberg et al. 2017). Det konstateras att bankerna maste
erbjuda sina kunder digitala tjénster, men att detta inte ska goras pd bekostnad av relationen
till kunden da det i sin tur paverkar fortroendet for bankerna (Al Amin & Nésholm Johansen
2018). Banker kan skapa balans mellan dessa krav genom en unison digitaliseringsstrategi
som genomsyrar organisationen (ibid). Det dr ingen okomplicerad vég att ga, utan kommer
kantas av svarigheter. Innan och nér strategin implementeras krivs att banker sjdlva blir
medvetna om varfor planen viljs och vad som kan forloras pé végen.

1. 2. 3 Digitalisering ur ett kritiskt perspektiv

Det dr centralt att inte lata medlet med vilket man forsoker uppné ett mal dverga till att bli
malet sjilvt, vilket ofta blir fallet enligt Czarniawska (2015). Det kan dversittas till att det &r
viktigt att inte digitalisera for digitaliseringens skull. Vidare kan detta fi kostsamma
konsekvenser da man allokerar allt storre mangder resurser till omraden som inte kommer att
innebdra nigra framtida intdkter.

Allwood (2017) anvénder samma kritiska resonemang kring fordndring som Czarniawska
(2015) och ifrdgasitter i sin artikel huruvida vilfungerande funktioner i samhillet borde bli
“disrupted”och utbytta mot digitala tjdnster. Forfattaren syftar till funktioner som traditionellt
innebdr minsklig kontakt som sjukvard, bankverksamhet samt polis och militdr (Allwood,
2017). Digital forandring ska leda till okad effektivitet genom ldgre kostnader och
tidsbesparing, men det ar viktigt att undersdka vem denna effektivitet tillfaller. Vetskapen om
vem som gynnas av en digital fordndring bor anvindas till att avgora 1 vilka fall digitalisering
bor genomforas och i vilka fall det bor undvikas. En uppmaning till aktorer &r att digitalisera
med forsiktighet och eftertanke da digitaliseringens positiva samt negativa effekter kommer
att oka 1 takt med dess utveckling och spridning. Med denna insikt som grund samt vetskapen
om att kundndjdheten hos svenska storbanker har minskat till f6ljd av digitaliseringen inom



banksektorn dr denna studie av storsta relevans for samtliga svenska storbanker som virnar
om att behalla kédrnan i sin verksamhet samt ndjda kunder.

1. 3 Fragestiillning och syfte
Malet med studien &r att finna vad banker inte bor digitalisera, det vill siga nér
konkurrensfordelar skapas analogt. Studiens syfte ér att skapa en forstaelse for samt lyfta
bankens icke-digitala varden.

Fragestillningen blir saledes: Vilka delar av bankens verksamhet har ett strategiskt virde och
bor dérfor inte digitaliseras?

1. 4 Relevans
Den hir uppsatsen bidrar till forskningen inom féltet digitalisering inom bank. Studien, till
skillnad fran tidigare arbeten, fokuserar pé att finna analoga virden i storbankers verksamhet.
Tidigare forskning inom &dmnet, som ndmnts ovan, har varit riktat emot bankbranschens
fordndring samt olika aspekter av hur kundens lojalitet fOrdndrats av den digitala
utvecklingen.



2. Teoretiskt ramverk

Teorin som tillimpas forklarar varfor fordndringar sker samt hur organisationer fungerar i
praktiken, vilket dr relevant for att besvara forskningsfragan. Syftet med teorin dr att vara
grund for analysen och tolkningen av det empiriska materialet. I kapitel nedan dr strukturen

foljande, institutionell teori, foretagsstrategi och analysmodell.

Institutionell teori och teorier om strategiskt relevanta resurser och dynamiska formégor &r
tva kompletterande ramverk som inom organisationsteori anvinds for att identifiera killor till
konkurrensfordelar (Peng, Chen, Li Sun & Pinkham, 2009). Enligt Peng et al. (2009) vilar
strategiteorin pd tre pelare; Industriperspektivet, resursperspektivet och det institutionella
perspektivet. Dessa tre perspektiv pa strategi kan med fordel anvdndas som komplement till
varandra for vid analys av organisationer och dess framgéng. Industriperspektivet bygger pa
Porters (1980) femkraftsmodell som beskriver de krafter som péverkar l6nsamheten inom en
bransch. Enligt industriperspektivet kan foretag genom strategisk positionering i en gynnsam
miljo forse organisationen med konkurrensfordelar. Enligt resursperspektivet, myntat av
Barney (1991), bor organisationer rikta fokus in i1 verksamheten for att finna resurser och
formagor med potential att skapa langvariga konkurrensfordelar. Slutligen adderar det
institutionella perspektivet pad strategi en forstdelse for organisationers kontext i form av
tidsperspektiv och formella och informella regler for vilka strategier som dr accepterade av
omgivningen samt en forstaelse for att olika resurser ar olika vérdefulla i olika ssmmanhang
(Peng et al.,, 2008). Da den hér studiens syfte dr att belysa storbankers icke-digitala
konkurrensfordelar 1 en situation ddr bankbranschen genomgér en transformation gjordes
beddomningen att enbart ett institutionellt perspektiv och resursperspektiv pa strategi var
lampade att anvénda som teoretiskt ramverk. Detta da det ligger utanfor studiens omfattning
att studera storbankers positionering. Den institutionella teorin mdjliggér analys av
fordndringen digitaliseringen inom bankbranschen har inneburit samt normers och andra
institutionaliserade faktorers paverkan pd banker (Dacin, Goodstein & Scott, 2002; Zucker,
1987). Delen som i denna rapport kallas Foretagsstrategi ar istéllet mer konkret inriktad pa
konkurrensfordelar som finns inom banken och fungerar som verktyg vid avgérande huruvida
en resurs eller formaga dr av strategisk relevans (Collis & Montgomery, 2008; Teece, 1997).

2. 1 Institutionell teori

Enligt institutionell teori paverkas organisationer av normativa krafter (Zucker, 1987).
Institutioner definieras av North (1990, s. 3) som “De av ménniskan utformade
begransningarna som skapar struktur for den ménskliga interaktionen”. En enklare definition
av begreppet dr “Spelets regler” (Peng et al., 2009). Czarniawska (2015) skriver att inom
organisationsteorin beskrivs institutioner som ett monster for kollektiv. En motsats till dessa
institutioner &r vanor eftersom de har egenskaperna lokala och individuella, men en
institution &r kollektiv och langvariga. Detta gor att institutioner bade reagerar pa och skapar



sin omgivning och att det i sin tur paverkar hur individer och handlar agerar bade inom dessa
men ocksa utanfor de etablerade institutionerna.

Institutioner utgdér en av grundpelarna i1 organisationers strategiarbete enligt Peng et al.
(2009). Nya aktorer anammar snabbt de institutioner som existerar inom branschen, vilka
sedan langvarigt bevaras utan att varken ifragasittas eller forklaras (Zucker, 1987).
Internaliserade institutioner &r svarfordnderliga vilket har stor pdverkan pé organisationers
interna effektivitet. D4 de rddande institutionerna dr sammankopplade med organisationens
mal bidrar de uttalade rutiner som finns inom organisationen till 6kad effektivitet, det finns
dock situationer da stabiliteten som institutionerna innebér istéllet himmar organisationen.
Eftersom det finns mer effektiva arbetssétt kan de internaliserade institutionerna himma
anammandet av nya forbdttrade sétt att organisera for att dessa ignoreras.

Meyer och Rowan (1977) delar in institutioner i tva olika kategorier; formella och informella
strukturer. Tillsammans utgor dessa de rddande spelregler som en organisation maste forhalla
sig till for att inte fOrlora sin legitimitet. Forlorad legitimitet kan f4 stora negativa
konsekvenser for all typ av verksamhet da det till exempel kan leda till minskat antal kunder,
skadad relation till leverantorer och forlorade nuvarande och framtida investeringar (Peng et
al., 2009). Medvetenhet om de institutioner som paverkar den egna verksamheten, bide
utifran och in, dr dirfér av storsta vikt. Medvetenheten bor anvdndas som underlag for ett
aktivt arbete med syfte att minimera forekommandet av aktiviteter som inte 4r 1 enlighet med
de rddande institutionerna. Som tidigare ndmnt, det finns tva kategorier av institutioner, vilka
ar formella och informella, som illustreras i figur 1.

Degree of Formality Supportive Pillars
(North, 1990) Examples (Scott, 1995)
Formal institutions ® Laws ® Requlative (coercive)
@ Regulations

® Rules

Informal insfitutions @ Norms ® Normative
® (ultures o (ognitive
@ Fthics

Figur 1 (Peng et al., 2009)

Det som skiljer de formella strukturerna frdn de informella &r nivn av uttalande, med
avseende pa nivan av verbal/skriftlig definition (Peng et al., 2009). Formella strukturer &r
uttalade och skriftliga bindande regler medan de informella strukturerna inte behdver vara
uttalade, det betyder ddremot inte att de inte &dr i hogsta grad nirvarande. Den formella och
informella strukturen samexisterar men det finns ofta en skillnad mellan vad organisationer
utger sig fran att géra och vad de faktiskt gor (Meyer & Rowan, 1977). Denna skillnad
bendmns som frikoppling och fungerar som en buffert, som skyddar den interna
organisationen fran omvérlden. Detta fenomen uppstar diarfor att den formella och den
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informella strukturen fyller olika funktion. En organisations formella struktur existerar for att
skapa legitimitet och signalera trovirdighet ut mot omvirlden genom att anpassas till de
rddande yttre institutioner och normer som rader. Den informella strukturen riktar sig
diaremot mot organisationens insida och dess dagliga, faktiska verksamhet dir fokus istéllet
ligger pa intern effektivitet och produktivitet. Det tar tid att internalisera fordndringar och att
anpassa organisationen efter nya externa trender. Frikopplingen mojliggdr for organisationer
att utge sig for att f6lja en ny trend eller norm och dédrmed betraktas som legitim trots detta
inte eller enbart till viss del blivit internaliserat pa riktigt.

2. 1. 1 Institutionell forindring

Enligt Oliver (1992) finns det tre faktorer som driver fordndring av institutioner; politiska,
funktionella och sociala. Dessa faktorer driver bade institutionaliseringsprocessen av nya
normer utan ocksd avvecklandet av gamla institutioner. Funktionella faktorer som driver
institutionell fordndring dr sddana som berdr prestanda och anvéndbarheten hos en institution
(Dacin et al., 2002). Ett exempel pa ndr en funktionell faktor driver en fordndring av de
rddande institutionerna kan vara dd tidigare institutionella strukturer har visat sig orsaka
miljoforstoring vilket resulterat i 6kad konkurrens om de fa kvarvarande resurser som finns.
En sddan fordndring leder ofta till att de institutionaliserade spelregler pd marknaden éndras.
Politiska faktorer som paverkar institutioner uppstar da organisationer av olika anledningar
drivs att ifrdgasitta sin egen legitimitet (ibid). Detta kan bero pd att omsténdigheter i
omgivningen foridndrats vilket leder till att de gamla normerna forlorar relevans. De sociala
faktorer som kan komma att fordndra de rddande institutionerna &r relaterade till grupper av
manniskors sammanséttning (ibid). Da en tidigare homogen grupp fordndras och de
tillkommer en betydande del personer med exempelvis annan etnicitet, kon eller dlder kan
den stora gruppens normer fOridndras eftersom det tillkommit nya vérderingar till
sammanhanget.

2. 2 Foretagsstrategi

For att undvika konfrontation konkurrenter emellan strivar foretag efter att skapa en
organisation dédr ett eller flera element skiljer sig fran foretag (Osterwalder & Pignuer, 2009).
Med andra ord, ett foretag behover konkurrensfordelar gentemot andra aktorer pa en marknad
for att kunna tjina pengar eftersom de behdver ha nagonting som gor dem unika och
relevanta (Grant, 2013). Formagan att bygga, fordndra och integrera den interna kompetensen
vid fordndring av organisationen kallas for dynamiska formdagor vilka dr kopplade till
langsiktiga konkurrensfordelar (Teece, 2018).

2. 2.1 Resurser

Det ér centralt att forstd viardet av foretagets resurser for att pa ett strategiskt sitt kunna
anvianda dessa for att skapa konkurrensfordelar (Collis & Montgomery, 2008). Foretag bor
standigt arbeta med utvecklingen av sina resurser och bor kontinuerligt se over vilka som
bidrar till att skapa en [onsam verksamhet och vilka som inte gor det, for att avgora vilka som
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bor investeras i och vilka som bor avvecklas. En resurs eller formaga ér strategiskt relevant
om den uppnar foljande fem kriterier enligt Collis & Montgomery (2008):

1. Svar att kopiera: Resurser som dr svara att kopiera begrénsar konkurrensen och déarfor
okar sannolikheten att konkurrensfordelen blir langvarig. Lingsiktiga strategier bor
inte formuleras utifran kortvariga konkurrensfordelar vilket &r ett starkt argument for
organisationers ledning att skapa sig en kdnnedom om resursernas imiterbarhet. En
resurs dr svér att kopiera om den ar fysiskt unik, utvecklats over tid och dr stigbunden,
har en kausal tvetydighet vilket innebar att resursen 1 sig eller dess uppkomst ar svér
att definiera eller slutligen genom att med ekonomiska medel avskricka konkurrenter
fran att skapa en likadan resurs. Exempel pa ekonomisk avskrickning &r nir ett
foretag investerat sa pass mycket i en resurs att det inte skulle vara l6nsamt for en
annan aktor att gora samma sak eftersom det inte kvar finns utrymme pa marknaden.

2. Langsam virdeminskning: Aven detta kriterium berdr resursens eller formégans
hallbarhet 6ver tid. Inga resurser eller formégor existerar for evigt men vissa ar mer
langvariga 4n andra, sa som patent.

3. Kontrolleras av foretaget: Vérdet av en tillgang tillfaller inte nddvéndigtvis foretaget
som &ger tillgdngen. Viérdet av personalens individuella kompetens tillfaller enbart
foretaget s ldnge dessa personer dr anstillda eftersom de kan sjdlva vélja att byta
arbetsgivare.

4. Svar att substituera: Om en resurs eller formaga dr utbytbar mot en annan har denna
forlorat sin strategiska relevans.

5. Bittre dn konkurrenterna: Det kan te sig sjdlvklart att en resurs eller formaga bor vara
overldgsen konkurrenternas for att vara av strategisk relevans men chefer tenderar att
inte virdera foretagets resurser gentemot konkurrenternas. Bedomning av foretagets
karnkompetens och resurser bor alltsa goras externt och inte internt.

2. 2.2 Dynamiska formagor

Teorier om dynamiska formagor ingar i ett effektiviseringsperspektiv av strategi och ar
sprungna ur teorier om strategiskt relevanta resurser (Teece, 1997). Dynamiska férmagor
syftar till organisationers formaga att skapa nya konkurrensfordelar och detta synsétt
kompletterar resursperspektivet inom strategiforskning. Helfat och Peteraf (2009) uttrycker
kortfattat att dynamiska formégor &r:

“The capacity of an organization to purposefully create, extend or modify its resourcebase”.
(s. 94)
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Eisenhardt och Martin (2000) forklarar att dynamiska formagor dr en sammansittning
identifierbara processer, for att integrera, rekonfigurera, samla resurser eller forbruka
resurser, som anvénder resurser for att matcha eller skapa fordndringar pd marknaden. Sadana
processer kan exempelvis vara produktutveckling eller liknande dédr samordning och
samarbete sker och strategiska beslut fattas. Dynamiska formagor skapar serier av kortsiktiga
konkurrensfordelar som sedan utvecklas till att bli 1angvariga och det dr darfor de ér viktiga
for en organisations framgéang (Teece, 1997).

Dynamiska formégor dr unika fOr varje organisation men samtidigt lika organisationer
emellan (Eisenhardt & Martin, 2000). De &r svara att imitera eftersom de byggs upp over tid
och dr djupt rotade i organisationen. Det &r dock inte omojligt att organisationer med
liknande utvecklingsmonster och marknadsposition kan kopiera varandras dynamiska
formagor (Teece, 1997). Virdet av de dynamiska formégorna ligger i anvdndandet av dem
och det &r vid effektiv anvéndning som konkurrensférdelar skapas och bibehalls pé sikt. For
att organisationer ska kunna utnyttja sina dynamiska férmagor till fullo bor de dven omsittas
vid rétt tidpunkt och det &r viktigt att vara observant och finna nya mojligheter samt att veta
var och hur ofta organisationen bor fordndras. Mer konkret framhéller Eisenhardt och Martin
(2000) att nyckeln till att skapa langsiktiga konkurrensfordelar dr genom anvéndandet av
dynamiska formagor for att bygga upp ett framgangsrikt resursformat, vilket gors av
organisationens ledning.

Teece (1997) konstaterar att grunden till att skapa konkurrensfordelar, i form av kompetenser
och formégor, dr fOretags organisatoriska processer, vilka formas av foretagets specifika
tillgdngar samt de strategiska mojligheter som finns tillgéngliga. Specifika tillgdngar dr de
tillgdngar som inte kan séljas pd en befintlig marknad och det dr &ven enbart dessa tillgangar
som dr av strategisk betydelse. Vidare ar dessa tillgangar svéra att imitera och kopiera.

Organisatoriska och styrande processer

Teece (1997) beskriver att dessa processer forklarar hur saker gér till 1 foretaget, med andra
ord syftar till rutiner och ldrande. Dessa processer kan vara koordinerande och integrerande
eller ldrande.

Koordinerande och integrerande processer innebér integration av externa aktiviteter dér
teknologi dr av stor vikt for att skapa konkurrensfordelar sdsom allianser, virtuella
samarbeten, samarbeten samt relationer med kunder och leverantorer (Teece, 1997).
Foridndring kan ibland vara nédvindig pa systemnivd vilket innebédr férdndring av rutiner och
koordinering av resurser, vid denna typ av forindring dr det viktigt att den genomsyrar
relationen med andra aktorer och mdjligtvis dven deras arbetssitt ocksd. Denna typ av
fordndring ar nddvindig dd konkurrensfordelen ligger i systemet som helhet och inte i
specifika delar, konkurrensfordelar pa systemniva dr generellt sett svara att kopiera.
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Lirande processer syftar till experimenterande och repetering som gor att uppgifter kan
utforas snabbare och med hdogre precision (Teece, 1997). Béde individuella och
organisatoriska fardigheter krivs for ldrande. Liarande dr en process som dr bade social och
kollektiv dir individer imiterar varandra samt bidrar till den gemensamma forstaelsen av
komplexa problem. Dynamiska formagor som koordinering med externa parter skapar
forutséttningar for interorganisatoriskt ldrande och ldrandet av nya saker skapar nya
aktivitetsmonster och rutiner vilket leder till att nya organisatoriska system bildas.
Interorganisatoriskt ldrande synliggér rutiner som &dr dysfunktionella, vilka didrmed kan
atgirdas. Det dr dven viktigt att organisationer dr inkdnnande mot sin omgivning och 6ppen
for fordndring av tillgdngsstrukturen vid behov. Med foretagets omgivning menas frimst
marknad, tillgénglig teknologi och “best practice”. Formagan att fordndra en organisation ar i
sig ndgonting som organisationer lar sig. Fordndring dr kostsamt och det dr darfor viktigt att
den genomfors pa ett effektivt sitt, vilket foretag kan ldra sig over tid om fordndring sker
ofta. For effektiv fordndring kridvs att organisationer ldr sig att ldsa av den yttre miljon, till
exempel genom benchmarking, att fordndring av den yttre miljon vérderas samt att
rekonfigurering sker innan dess konkurrenter. Foretag som dr decentraliserade med lokal
sjdlvstdndighet har generellt sett ldttare dn andra for att genomga dessa fordndringsprocesser,
de kallas for high-flex foretag.

Position

Foretagets position dr enligt Teece (1997) en beskrivning av hur foretaget skapar samspel
mellan sin interna och externa miljo samt dess specifika tillgdngar. Specifika tillgangar kan
vara av olika karaktdr till exempel teknologiska, kompletterande, finansiella samt
institutionella.

Vigar

Vigar syftar till mojliga strategiska alternativ dar avkastning och stigbundenhet lyfts som
karaktidrsdrag hos organisationer (Teece, 1997). Att foretag &r stigbundna betyder att deras
vig framat bestims av bade fOretagets stundande strategiska position och de alternativa
viagarna som finns tillgdngliga. Foretagets nuvarande position dr dven den en funktion av
tidigare investeringar. Foretag &r stigbundna av olika grad och 1 fall da "increasing returns to
adoption™ dr stora &dr foretag véldigt stigbundna. “Increasing returns to adoption” dr en term
som beskriver en situation dir ju mer exempelvis en teknologi anvénds desto mer attraktiv
kommer denna att bli och dédrféor kommer anvindningen och utvecklingen av denna att
utvecklas d&nnu mer. Effekterna av ‘increasing returns to adoption™ av en viss teknologi blir
att en infrastruktur som stodjer teknologin utvecklas samt komplement, natverkseffekter och
skalekonomi inom produktion relaterad till teknologin samt infrastruktur. Féretag kan vinna
kortsiktiga konkurrensfordelar genom ny teknologiutveckling, vilka kan fa 6kad betydelse
genom ‘’increasing returns on adoption”’.
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2.3 Analysmodell

Den for studien skapade analysmodellen bygger som beskrivs ovan pa institutionell teori
samt teorier om vilka typer av resurser och processer som dr strategiskt relevanta.
Analysmodellen dr darmed ett verktyg for att identifiera konkurrensfordelar utifran tre kéllor:
strategiskt relevanta resurser, dynamiska formagor samt legitimitet. Modellen ar dven lampad
att beskriva hur institutionell fordandring paverkar den interna och externa miljon, ur ett
institutionellt perspektiv. Detta innebér att konkurrensfordelar som ej har sitt ursprung i
modellens tre kéllor inte &r mdjliga att identifiera samt att Ovriga typer av
omvirldsfordndringar som ej definieras som institutionella inte kan inkluderas vid analys
utifrdn denna modell.

Som figur 2 illustrerar drivs institutionell férdndring av den externa miljon av tre faktorer;
Funktionell, politisk och social institutionell forandring (Dacin et al., 2002). Den externa
miljon bestdr av normativa krafter som paverkar organisationen enligt Zucker (1987), vilka
tar lang tid att fordndra enligt Czarniawska (2016). Genom anpassning till de normativa
krafter som wutgoér den externa miljon skapas legitimitet, vilket dr en kélla till
konkurrensfordelar enligt Meyer och Rowan (1977). Nya organisationer anpassar sig littare
till den radande externa miljon 4n etablerade aktorer, d& dessa forst behdver fordndra en redan
befintlig inre miljé (Zucker, 1987). Aven organisationers inre miljo 4r priglad av normativa
krafter som tidigare skapat pédverkat verksamheten och da dessa inte nodvandigtvis
overensstimmer med de yttre institutioner som bor foljas for legitimitetens skull uppstar vad
som kallas frikoppling (Meyer & Rowan, 1977). En bank, som dr en typ av organisation
besitter en uppsittning av resurser och formégor som anvinds i verksamheten och dr en del
av den interna miljon (Collis & Montgomery, 2008). Innehavandet av varje resurs bor
kontinuerligt ses Over da endast resurser som skapar konkurrensfordelar och ddrmed bidrar
till verksamhetens 16nsamhet bor bevaras. For att beddma om en resurs ér av strategiskt virde
och bidrar till skapandet av konkurrensfordelar bor fem kriterier uppfyllas enligt Collis och
Montgomery (2008), den ska vara; svar att kopiera, inte forlora sitt virde med tiden,
kontrolleras av fOretaget, vara svar att substituera samt vara béttre &n konkurrenternas
resurser. Den sista kéllan till att skapa konkurrensfordelar enligt den skapade analysmodellen
ar genom innehavandet av dynamiska formagor (Teece, 1997). Dynamiska formagor syftar
som bekant till att dndamaélsenligt skapa, utveckla eller modifiera sin resursbas enligt Helfat
och Peteraf (2009). Dynamiska formagor utgors av ldrandeprocesser samt koordinerande och
integrerande processer enligt Teece (1997) som dven menar att dessa processer paverkas av
foretagets strategiska position samt alternativa strategiska mojligheter till utveckling (vag).
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3. Metod

Metodkapitlet dr av allra hogst grad en betydande del av en uppsats. Syftet med detta kapitel
dr att ge ldsaren en forstdelse for hur den valda forskningsfragan har blivit besvarad med
hjdlp av den teoretiska referensramen samt det insamlade empiriska materialet.
Metodkapitlet nedan dr strukturerat genom en inledningsvis abstrakt beskrivning av studiens
metod for att sedan konkret skildra tillvigagangssdttet under arbetets gang.

“Now, I'm going to be completely honest with you about this.

He paused for a moment and then said:

By the way, in the corporate world, whenever anybody says to you: “’I’'m going to be
completely honest with you about this’’, you should immediately know that a curveball is on
the way. But of course, that doesn’t apply to what I’'m about to tell you’” (Jackall, 1988, s.
161).

3. 1 Studiens ansats

En rapport skall kunnas ldsas av vem som helst, oavsett akademisk bakgrund, och 1 metoden
skall det tydligt framga hur arbetet gick till. For att det skall vara mdjligt krdvs det att ldran
om kunskap, epistemologi, behandlas (Lind, 2017). Detta for att ldsaren skall f4 en mojlighet
att forstd vad forfattarna har for synsitt pa hur kunskap behandlas. Det finns tvd indelningar
av epistemologi, ett positivistisk och en tolkande kunskapssyn (ibid). Eftersom syftet ar att
skapa en foOrstdelse for samt lyfta bankens icke-digitala vdrden anvédndes en tolkande
kunskapssyn for att undersoka fragan, eftersom frdgans djup kriver ett reflekterande som ett
positivistiskt synséitt ej kan bidra med. Detta da det vilar pa grunden att kunskap utgors av
hard fakta (ibid). Studien kom att vila pa en abduktiv metod eftersom fOrfattarna rorde sig
mellan teori och empiri under processens gang och sdledes skapades en forstéelse for &mnet.
Med en abduktiv metod som grund var ett tolkande kunskapssynsétt fordelaktigt relativt ett
positivistiskt da detta skapade en gradvis framvixande forstéelse.

3. 1. 1 Kvalitativ data

Fallstudien ar uppbyggd av kvalitativ data som bestdr av intervjumaterial. Detta da intervjuer
genererar primirdata grundat 1 de intervjuade individernas egna observationer som empiriskt
material for att komma sa néra verkligheten som mojligt (Bell & Waters, 2014). Anledningen
till att kvalitativ data valdes var for att kunna dstadkomma en djupgaende beskrivning och
forstaelse for just det studerade fenomenet (Patel & Davidson, 2014; Lind, 2017). Studier
uppbyggda pd intervjuer kridver medvetenhet om att spriket respondenter anvinder inte
reflekterar verkligheten utan snarare en konstruktion av den (Alvesson, 2003). Ett reflexivt
forhallningssétt, 1 detta fall gentemot respondenter och rapportens forfattare, anvéndes vid
bearbetning och hantering av intervjumaterial. Detta for att forebygga en naiv behandling av
det empiriska materialet genom att tolka informationen som ren fakta och istéllet kunna sdka
och hitta ett rikt och komplext analysmaterial (ibid). Som tidigare ndmnt tillimpades en
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tolkande kunskapssyn for att behandla information, vilket innebdr en egen subjektiv tolkning
som bor beaktas for att kunna uppritthélla ett reflexivt forhéllningssatt (Bryman, 2018).

3. 1. 2 Undersokningsform
“Sometimes we simply have to keep our eyes open and look carefully at individual cases- not
in the hope of proving anything, but rather in the hope of learning something”

(Eysenck, 1976, s. 9)

Det gér inte att utesluta mojligheten att generalisera fakta utifran ett fall precis som det inte
gér att utesluta fran kvantitativ forskning, ddremot kan idén om generalisering tendera att bli
overskattat och kunskap frén specifika exempel underskattat (Flyvbjerg, 2006). En fallstudie
kan med andra ord ocksd bidra med generaliserbar kunskap. Vid en studie av hur
verkligheten utspelar sig i samhéllet gir det inte att forneka att det studerade befinner sig i en
kontext. Med en fallstudie som undersékningsform ges en mdgjligheten att komma niarmare
verkligheten genom att iaktta med flera sinnen (ibid). Eftersom den valda fragestéllningen &r
av komplext slag anvidndes ett méngfacetterat iakttagande. Vid fallstudier aterger manga
forskare att sina forutfattade meningar ofta visade sig inte vara sanna (ibid). Saker dr inte
alltid som det verkar, och didrmed kridvs en egen reflektion dér tidigare fordomar ldmnas
utanfor forskningen. Eftersom bank dr en organisation de allra flesta kdnner till och manga
har en &sikt om, kan en fallstudie bidra med att vidga eller dndra forutfattade meningar. Med
ovanstdende argument om mojligheten att komma titt inpd verkligheten och undersoka det
inte allt for uppenbara, foll valet pé fallstudie.

3. 2 Tillviagagingssiitt

Den kvalitativa forskningsprocessen startade brett for att sedan bli smalare (Bryman, 2018).
Arbetet inleddes med att digitalisering, dess utveckling samt péverkan pa sambhillet,
undersoktes. Efter att en generell forstaelse av digitalisering hade bildats riktades fokus mot
svenska bankers fordndring for att oka forforstdelsen for undersokningsfiltet (ibid). Det
studerade materialet bestod till stor del av data i form av akademiska artiklar och rapporter
frén ledande konsultbolag men dven primérdata i form av intervjuer. Baser som anvéndes var
Goteborgs universitets egna “’supersok’ och “’gupea’’, samt Google Scholar. De vanligaste
sOkorden som anvindes var digitalisering, bank, affdrsmodell, institutionell teori samt
dynamiska formagor.

Nér den allménna grunden for studien var lagd startades en mer dndamélsenlig undersdkning
(Bryman, 2018). Efter att forskningsfragan och problembeskrivningen formulerats inleddes
en litteraturstudie och grunden lades for den teoretiska referensramen. Parallellt med detta
kontaktades potentiella intervjurespondenter. Som komplement till den genererade
primirdatan anvédndes sekunddrdata i form av tidigare studier samt artiklar som berorde
amnet digitalisering och specifikt bankers digitalisering, for att skapa en djupare forstaelse av
dmnet, den befintliga situation samt problemet.
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Dérefter tolkades den insamlade datan med hjdlp av det teoretiska ramverket for att skapa en
analys (Bryman, 2018). Resultatet av analysen anvindes slutligen for att besvara
forskningsfragan samt bistod som grund for framférda rekommendationer av vidare studier.

3.2.1 Primardata

Det valda studieobjektet dr en av Sveriges storsta banker (Svenska Bankforeningen, 2017).
Det ér dven Sveriges édldsta bank som grundades redan &r 1820 (Swedbank, 2018a). Banken
finns 1 hela Sverige och har 191 kontor (Swedbank, 2018b). Swedbank satsar idag pé att
digitalisera sin verksamhet och ser det som en nddvindig utveckling (Swedbanks
arsredovisning, 2018). Digitalisering prioriterades tidigt av banken som har utvecklat en egen
digital banking-avdelning (Billing, 30 maj, 2016). Samtidigt har Swedbank uttalat sig villig
att samarbeta i digitaliseringarbetet (Leijonhufvud, 19 maj, 2016). Det ér via bankkontoren
som den valda banken traditionellt bemott sina privatkunder och fortfarande gor i dagsléget,
trots att banken idag har digitaliserat stor del av sin interaktion med privatkunder (Billing,
2017, 7 oktober). Studiens fokus dr pa vad digitaliseringen saknar 1 form véirdeerbjudandet till
potentiella och nuvarande privatkunder och dirfor ansédgs bankkontor utgora ett lampligt
studieobjekt.

3. 2.2 Avgrinsning

Goteborgsomradet valdes som geografisk avgrinsning pa grund av studiens omfattning samt
den tdnkta generaliserbarheten av studien. Swedbank arbetar aktivt for att likheten mellan
bankens kontor ska vara sd stor som mdjligt i hela Sverige, men specifikt i bankens véstra
region. Den genererade datan fran de studerade kontoren anses dérfor representera banken
som helhet samt banker med liknande verksamhet, vilket gor att det 4r ddrmed klassat som ett
“typiskt fall’” (Bryman, 2018).

3. 2.3 Urval av intervjuobjekt

Medverkande valdes ut genom att kontakta anstidllda pa banken med antingen specifik
erfarenhet av att arbeta pa kontor, det vill siga den delen av bankens verksamhet dér den
fysiska kundkontakt fortfarande finns, eller specifik erfarenhet av digitalisering. Alla
anstillda pd banken var potentiella intervjuobjekt men anstillda med erfarenhet av
digitalisering antingen gentemot kund eller internt betraktades som fordelaktiga att intervjua
och urvalet skedde saledes utifran det. Alla potentiella intervjuobjekt fick ett mejl, se bilaga
1, med information om att det var en rapport om bankens digitaliseringsprocess som skulle
undersokas, en forfragan om de kunde tdnka sig bli intervjuad med 16ftet om att alla personer
skulle anonymiseras i1 arbetet. I mejlet framkom &dven att studien genomfordes av tva
handelsstudenter.

Anonymiseringen har skett genom att undanhélla namn 1 arbetet samt att endast bendmna den
generella arbetstiteln samt att utesluta vilket kontor den anstéllda arbetar pd. Respondenter
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anonymiserades dven genom att uteslutna personspecifik information som framkom under
intervjuernas gang.

Resultatet av alla intervjuer presenteras nedan i tabell 1:

Interviu Position Varaktighet Motesform
1 Réadgivare, Digital ambassador 26:30 Fysisk
2 Réadgivare 23:38 Fysisk
3 Kontorschef 36:25 Fysisk
4 Kontorschef 41:00 Fysisk
5 Chef 23:00 Telefon
B Chef 51:18 Fysisk
7 Chef 19:25 Telefon
8 Koordinator 40:00 Fysisk
g Kontorschef 30:00 Fysisk

10 Chef 38:46 Fysisk
" Réadgivare, Digital ambassadér 23:05 Fysisk
12 Kontorschef 28:55 Fysisk

Tabell 1: Respondentlista

Som presenteras i tabell 1 dr urvalet bestdende av tre olika positioner pa banken vilket
breddar studien samtidigt som manga hade samma tjanst vilket &ven ger studien djup.

Eftersom mejlet kom frdn studenter fran en Handelshogskola gér det att spekulera i om det
skapades en forvintansbild att intervjun skulle handla om ekonomirelaterade 4&mnen eller den
den formella organisationen. Det fanns en uttalad policy hos Swedbank om att digitalisering
ar framtiden. Det kan paverka resultatet av intervjuerna eftersom respondenter kan tala for
foretaget istillet for sig sjdlva personligen. Det kan anses framatstravande att vara positivt
instélld till digitalisering och dédrmed bakétstravande med en negativ instéllning, vilket kan
resultera i att intervjuobjekten kan forsoka svara “rétt” pd frigorna.

Som tabell 1 avsldjar finns varken variabeln alder eller kon med vilka kan vara tva variabler
som hade paverkat resultatet. Dessa uteslots dock eftersom erfarenheten av att arbeta med
digitalisering prioriterades for studien samt att det pa forhand inte gick att avgora om det ar
variabler som har paverkan.

Efter 10 genomforda intervjuer upplevdes en empirisk méttnad vilket bekrédftades under
resterande tva intervjuer och beslutet om att inte boka in fler intervjuer togs.
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3. 2. 4 Intervjun- tema & struktur

I och med fragestéllningen “Vilka delar av bankens verksamhet har ett strategiskt virde som
inte bor digitaliseras?”  behdvdes information om vad banken har digitaliserat och
fordndringsprocessen har gatt till. Frdgor om vad som inte digitaliserats och varfor det inte
har digitaliserats ansags vara nodvindiga for att fa forstdelse av vad som prioriterats nir
digitaliseringen har skett. Genom fOrstaelse for varfor inte digitalisering av en viss tjénst har
skett synliggjordes vad som ansédgs vara det avgdrande for den typen av beslut.

Samtliga intervjuer genomfordes semistrukturerade med ett manus bestdende av
intervjufragor som anvindes som bas fOr intervjuerna men som samtidigt anpassades under
intervjuernas gang dé en 6ppen dialog holls, se bilaga 2 for frageformulér. Detta for att delvis
behélla en gemensam struktur for alla intervjuer for att géra dem jimforbara med varandra
men samtidigt skapa en flexibilitet s& att spontana observationer kunde fingas upp 1
studiematerialet (Patel & Davidson, 2014). Detta resonemang byggde péd antagandet att det i
forvdg skulle vara omdjligt att forutse exakt vad for information som kunde erhallas vid varje
intervju av olika personer med olika roller. En av intervjuobjekten efterfragade
intervjufrdgorna 1 forvig, vilket gav respondenten en tydligare inblick 1 vad forfattarna ténkt
skriva om, till skillnad fran Ovriga respondenter som endast kénde till studiens tema:
digitalisering. Det togs 1 beaktande att den intervjupersonen i1 frdga hade mdjlighet att
reflektera Over alternativa svar pa fridgorna i forvig. Detta ansigs dock inte utgora en direkt
felkdlla utan kan ha resulterat i rikare svar. Som tabell 1 visar, genomfordes inte alla
intervjuer fysiskt, utan tva utfordes over telefon, vilket resulterade i att intryck i form av
ansiktsuttryck och gestikuleringar saknades.

3.2.5 Sekundirdata
I det inledande kapitlet anvéndes sekunddrdata for att ge en bakgrund och problematisera den
aktuella kunskapsluckan.

3. 3 Forskningsetiska principer

Vetenskapsradet har fyra generella kriterier som bor foljas for att pd ett etiskt korrekt vis
genomfora en studie, dessa dr informationskravet, samtyckeskravet, konfidentialitetskravet
och nyttjandekravet (Vetenskapsriddet, 2002; Bryman, 2018). Det forsta kravet uppfylldes
genom att vid mejlkontakt med respondenterna informera om det aktuella forskningsomrédet:
digitalisering inom bank. En intervjuforfragan stdlldes dér deltagandet var frivilligt, vilket
uppfyller samtyckeskravet. Konfidialiteteskravet innebar under studien att uppgifter frn
respondenterna forvarades i en last mapp enbart tillginglig for forfattarna. Uppgifter
anvindes enbart under den befintliga studien och kommer inte att anvindas i andra
undersokningar. Resultatet fick inte individuella konsekvenser for medverkande, vilket gor
att nyttjandekravet ocksa ddrmed uppfylldes.
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3. 3. 1 Studiens trovirdighet och ikthet

For att sidkerstdlla denna kvalitativa studiens trovardighet och dkthet utférdes intervjun pa ett
semistrukturerat sdtt och den data som genererats har presenterats med hog transparens
genom genomforandet av fullstindiga och exakta transkriberingar utan urval (Patel &
Davidson, 2014; Bryman, 2018). Empirin framstills utan egna asikter och trovirdigheten
stirks med referens eller citat fran samtliga respondenter. Att markera ut exakta referenser 1
empirin valdes, for att behandla den likt teoretiskt material i rapporten. For att 4stadkomma
trovirdighet for studien krdvs dels att det empiriska materialet beskrivs i1 rapporten pa ett
rattfardigt satt samt att respondenter ges mojlighet att validera det empiriska materialet
(Bryman, 2018). Det empiriska materialet presenteras pa ett réttfardigt sétt da endast det
konstateranden fran respondenter presenterats och inte spekulativa resonemang. Déremot
genomfordes inte en respondentvalidering, det vill sdga, att respondenterna fick bekréfta det
empiriska materialet, eftersom det inte fanns utrymme for det i1 form av tid. Déremot
skickades rapporten vid arbetets slut till samtliga respondenter, pa sa sétt gavs mdjligheten
for validering. Akthet grundar sig i frigor som har forskningspolitiska foljder och kan pavisas
genom att en studie har ett hogre syfte utdver personlig vinning. D& studiens har ett hogre
syfte: att skapa fOrstaelse for den kontext som respondenterna befann sig i, uppfylls kravet for
dkthet (ibid). Med en medvetenhet om val som hur och var studien genomfordes; genom
kvalitativ metod och pa bank, kan tillstind som trovardighet och dkta styrkas.

Flertalet bankkontor har studerats under studien for att kunna skapa en generaliserbarhet pa
nationell nivd, da den valda studiedesignen skapar en djup forstdelse for fallet (Eisenhardt &
Graebner, 2007). I kombination med vetskapen att Swedbank arbetar aktivt med att
homogenisera sina bankkontor samt bankens roll pa den svenska bank- och finansmarknaden
rattfardigas studiens generaliserbarhet till nationell niva for Swedbanks del. Det kan
mojligtvis generaliseras for vriga storbanker med liknande verksamhet.
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4. Empiri

Empirikapitlet tilldgnas det insamlande materialet fran studiens intervjurespondenter.
Kapitlet inleds med en introduktion till Swedbanks verksamhet vilket foljs av en mer subjektiv
beskrivning av bankens digitalisering. Den del av det empiriska materialet som berér
bankens digitalisering presenteras ddirmed genom anvdndandet av citat i stérre utstrédckning
dn introduktionen till Swedbank. Referenser till respondenter gors antingen i den I6pande
texten eller i parenteser.

4. 1 Introduktion till Swedbank

Swedbank har cirka fyra miljoner privatkunder och erbjuder sina kunder lan, férsékrings- och
sparandetjdnster (1, 2, 3, 7, 8). Banken definierar sig som den 200-driga gamla spareken och
varumdrket stir for trygghet och stabilitet (6, 12). Detta fortroende byggs over tid och ar
darfor unikt (6). Tatt kopplat till bankens varumérke dr bankens stora samhillsengagemang
(12). Banken profilerar sig som en digital bank med fysiska motesplatser dér tryggheten och
det fortroende som den mainskliga kontakten innebdr har en betydande roll (6, 10, 11).
Bankens tre viardeord ar; 6ppen enkel och omtédnksam (7).

Respondent 2 och 3 beskrev att Swedbank arbetar med hela kundens privatekonomi och
erbjuder finansiella tjanster av alla dess slag. Servicekontoren finns framforallt for kunder
som vill ha rddgivning eller stottning. Privatpersoner dr vilkomna under kontorets dppettider
for bade spontan och bokad radgivning och hjilp ges for alla typer av drenden (1, 2, 3, 6, 8).
Kunder kan dven vinda sig till telefonbanken dé stod onskas vid hiandelse av ett problem eller
hinder, nér som helst pd dygnet (10). Det dr pa kontoren som det fysiska motet med kund
sker och banken finns representerad i hela landet med ett stort kontorsnitverk (3, 5, 6, 9).
Detta nétverk av fysiska motesplatser ar vildigt svart att bygga upp for ny aktorer (4).

“Vi kommer vara digitala men kommer att ha nischen att kunna trdffa oss fysiskt ocksd, sa att
det dr nog nyckeln” (4)

En av respondenterna uttalade sig om att det ar rent samhéllsnyttigt att ha fysiska
motesplatser, sdsom en arbetsplats (9).

4. 1.1 Radgivning

Rédgivningen skapar védrde for kunden genom att medarbetaren, med insikt om kundens
behov samt en helhetsbild av dennes situation, erbjuder kunden personliga 16sningar som
passar dennes livssituation pa ldng sikt (2). Vid ett bokat mdte kan kunden fi en djup
genomgang av hela sin ekonomi, nagot som enbart mojligtvis andra storbanker kan erbjuda
(2). Dessa drenden dr ofta av mer komplicerad karaktir, de dr mer tidskrdvande att hantera
och handlaggarens uppgift dr ofta att hjélpa kunden att hitta ritt produkt eller tjénst (2, 6).
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“Du kan fd komma in till oss och dricka kaffe och fd lite goda rdd ur en mer komplex syn’’

(6)

4. 1. 2 Kundnéjdhet

Syftet med bankens digitala tjénster dr att de ska fungera som verktyg for kunder som vill
skdta sina bankdrenden och afférer pa egen hand (1, 8). Vilken kanal en kund én véljer sé ska
kundupplevelsen vara samma och det ska alltid finnas hjélp att fi (7, 8, 9, 10). Det &r enligt
respondent 8 viktigt att leva upp till kundens férvéntningar samt att ocksa veta nir kunden
efterfragar ett personligt mote och nér denne efterfragar en digital 16sning.

4. 1. 3 En vinstdrivande organisation

Det dr mer 16nsamt for banken att kunderna &r dterkommande och lojala (2). Respondent 3
papekade att banken inte tjdnar pa det fysiska motet direkt men att detta dr en ingéng for
kunden att teckna ett lan eller liknande som gor kunden l6nsam. Bankens storsta kostnader ar
den fysiska arbetskraften samt lokaler (1, 12). Swedbank arbetar darfor for att minimera all
typ av handpaldggning genom automatisering och digitalisering av arbetsuppgifter di det gor
verksamheten mer kostnadseftektiv (6, 12).

4. 1. 4 Swedbanks forindringsarbete

Alla medarbetare har olika erfarenhet och digital kunskap, dérfor har Swedbank infort
digitala ambassadorer som ser till formedla digitala nyheter och upprétthalla en jimn digital
kompetens pa samtliga kontor (4, 11, 12). Det dr viktigt att de digitala ambassaddrerna
motiverar dvriga medarbetare att genomga fordndring enligt respondent 11. Respondent 12
poédngterade att huvudbudskapet digitala ambassadorer och andra typer av ledare ska
formedla &r att medarbetare inte ska vara rddda for fordndring och att det inte dr farligt att
arbeta utanfor komfortzonen. Det dr dven viktigt att som medarbetare, dd man stdter pa
problem i1 bankens nya digitala system, att paminna sig sjdlv om hur arbetet hade varit
utformat om inte systemet funnits alls papekade respondent 6. Det stora som den digitala
tekniken har skapat dr mer effektiva arbetsrutiner (6).

4. 1. 5 Nytt arbetssiitt

Respondent 1, 5, 8 och 10 betonade att varje medarbetare kan péverka kunder att skapa ett
mer digitalt beteende och hjidlpa minska det digitala utanforskapet. Swedbank ser det som sin
plikt att hjélpa kunder att skapa ett digitalt beteende, vilket skiljer banken frén andra aktorer
(5). Detta gors genom att medarbetarna sjélva arbetar pd samma sitt som de vill att kunderna
ska gora och guidar kunden i1 dennes egen telefon, surfplatta eller datorn med mobilt BankID
(1, 4, 5, 6, 8, 12). Respondent 4 och 6 betonar att de kunder som ldrt sig att hantera
bankdrenden pa egen hand digitalt blir mer afférsintensiva och ddrmed I6nsamma for banken.
Detta d& kundens intresse for bankens tjanster, produkter och erbjudande 6kar och de kénner
sig trygga 1 hur och vad de ska gora (4).
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4. 1. 6 Framtidens bank

Banken har tillgang till stora méngder privat information och genom digitalisering skulle
banken utan problem kunna skicka ut vildigt personliga erbjudanden till sina kunder under
vil valda tider pa dygnet da de dr som mest mottagliga. Utvecklingen av artificiell intelligens
kan anvéndas for att utveckla bankens nuvarande robot Nina. En i framtiden vélutvecklad
artificiell intelligens-robot skulle kunna ersitta rddgivare helt vilket skulle innebédra att den
minskliga faktorn skulle forsvinna och kvalitén pd radgivningen skulle vara jamn och lika for

alla. Kunder idag skulle dock inte lita pd en helt automatiserad rddgivare dven om tekniken
for det fanns. (6)

Kunder kan idag vara mer eller mindre kund i banken enligt respondent 3 och kunder har ofta
flera banker. Darfor har Swedbank som ambition att fungera som finansiell plattform, dér
kunden kan se sina samlade affarer med alla aktorer. Att via Swedbank {2 tillgang till olika
aktorers affarer och erbjudanden skapar ett mervérde i sig berdttade intervjuobjekt 4, d& detta
ger kunden en dversiktsbild 6ver sin ekonomi samt att billigare alternativ kan erbjudas. Det ar
viktigt for medarbetare att kunna forstd kundens behov ur ett helhetsperspektiv, kanske dnnu
mer viktigt dn vad det varit tidigare, for att pa ett fordelaktigt satt utnyttja den stora méngd
information (10, 11).

4. 1. 7 Samhillsengagemang

Swedbank ér en stor aktér pd marknaden med mycket resurser och kraft att géra paverkan,
detta priglas av ett stort samhéllsansvar och engagerar sig saledes i ménga samhéllsfrdmjande
initiativ enligt respondent 5 och 12. Banken samarbetar till exempel med arbetsformedlingen
for att hjdlpa ungdomar samt andra som av olika anledningar hamnat utanfor
arbetsmarknaden, detta samarbete kallas Unga jobb (12). Banken arbetar dven for att
nyanlinda med akademisk bakgrund som har problem att komma in pd den svenska
arbetsmarknaden ska fi jobb vilket kallas Antligen jobb (5). Andra engagemang ir ung
ekonomi dir banken later representanter prata med elever i svenska skolor om privatekonomi
for att hjélpa elever att hantera hushallsekonomi da detta inte dr ett &mne i skolan idag (5,
12). Banken bidrar d4ven med tidningen Lyckoslanten for skolbarn och ungdomar (5).
Overlag sa ir bankens samhillsengagemang inriktat pa landets ungdomar och deras framtid

(12).

“Vi gor sa mycket dn forvaltar nagons pengar, eller att vi tillhandahdller nagons lon, vi gér
insatser i samhdllet, ung ekonomi, vi utbildar “’dntligen jobbare’’ dvs arbetslosa akademiker
som har kommit till Sverige och inte far jobb, unga jobb har vi haft, arbetslosa ungdomar
som har jobbat hos oss’’ (8)

4. 1. 8 Konkurrens

Respondent 5 poédngterade att storbankernas produkter och erbjudande i grunden &r lika men
att det dar graden av digitalisering som skiljer dem at. P4 marknaden finns mindre banker som
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enbart tillhandahéller delar av storbankernas erbjudande och antalet aktdrer pd marknaden har
okat (6). Alla banker med kontorsverksamhet har behovt kostnadseffektivisera och stinga ner
kontor som ej langre dr lonsamma, men trots detta har Swedbanks kundbas okat enligt
respondent 2. Respondent 5 beskrev att bankens syn pa tillgdnglighet har dndrats da banken
idag arbetar for att befinna sig dar kunden dr och moéta kunden péd kundens egna villkor,
istéllet for att lata kunden komma till banken pa bankens villkor for att fa service.

Swedbank maéste forsoka hélla samma teknologiska nivd eller hogre som nystartade
nischaktorer och det dr svért for en stor och véletablerad aktér som Swedbank med gamla
system som alltid maste synkroniseras med nya (4, 6, 7). Trots att banken, jamfort med de
andra storbankerna dr innovativ och forandringsbenédgen dr det ofta svart for banken att f6lja
med i den snabba utvecklingen (4, 5, 6). Banken hanterar detta genom att ga fran att vara en
sluten organisation med alla funktioner “in-house” till att 6ppna upp for samarbete med
aktorer som kan komplettera bankens verksamhet och utbud (3, 5, 6). Ett exempel pa detta ar
samarbetet med en nystartad aktor som tillhandahéller bankens nya funktion “Mina tjdnster”,
dér kunder kan se alla sina abonnemang samt billigare alternativ (4). Swedbank 4r ensam
bland storbankerna om att Oppna upp sin organisation, andra har valt att till exempel
outsourca eller att fortsétta att arbeta med en stingd organisation (3).

4. 2 Digitalisering
Digitalisering har medfort fordndringar for bankbranschen, 1 nedanstaende stycken forklarar
respondenterna sin subjektiva syn pa Swedbanks digitala forandring.

4. 2.1 Motgangar vid digitalisering
Respondent 8 sammanfattar motgangarna av ett fordndringsarbete:

“Det dr vdl som ndr man gor fordndringsarbeten, att man inte alltid har bdde personal och
kunder med sig, och det dr beta-versioner, det finns buggar, kunden hdnger inte alltid med i
utvecklingen eller vi hdnger inte med i utvecklingen, det beror pa vad kunden har for
forvdntan pd oss, och att det kan vara sma saker som i internetbanken ndr vi sldipper en ny
release att saker inte fungerar, sa det finns alltid saker som inte fungerar.’’(8)

Aven bankens medarbetare har ibland svart att anpassa sig snabbt nog i ett utvecklingstempo
som beskrevs som hogt av respondent 12:

“Sa det kommer hela tiden uppdateringar fran den digitala gruppen (...) det dr svart att halla
ordning pa det, (...) fast att vi jobbar i det hdr dagligen sa gar det inte att hadlla sig
uppdaterad sd ndr kunden kommer med sin mobil dr det vildigt ofta att vi trycker
tillsammans” (12)

Precis som att det &dr viktigt for kunden att fa stéttning och stéd vid anvindande av bankens
digitala verktyg behdver bankens anstillda samma typ av stottning da de sjdlva maste ta till
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sig nya arbetssétt och system (3). Medarbetare behover, precis som kunder, stod da problem
uppstar och det maste finnas kontaktvdgar dd hjilp efterfragas dven for medarbetare internt
menar intervjuobjekt 3.

4. 2. 2 Digitaliseringens tillkortakommanden

11 av 12 respondenter sdger att verksamheten inte kommer vara helt digital, en sdger att
verksamheten hade kunnat vara helt digital om banken hade valt det. Banken har inte gjort ett
aktiv val av vad som inte skall digitaliseras (7), utan foljande princip verkar foljas:

“Man kan nog sdga att allt man kan digitalisera ska vi digitalisera’’(12)

Vid frdgor om vad som anses omojligt att digitalisera svarade samtliga respondenter att det
ménskliga vérdet dr svért att digitalisera. Eftersom ordet “’vérde’’ dr mangfacetterat kravdes
det fler ingdende frdgor for att belysa vad som med virde. Foljande citat dr svar pa vad
ménniskan tillfor {or vérde:

“ Ja men det dr ju kénslan, kontakten. Aven om du tittar in i en robot pd ndtet sd att fi en
kénsla, 6gonkontakt, kropp alltsd hela alltet en energi en mdnniska har, det tror jag inte pd

finns” (12)
“det jag gor dr att jag kan ju le, titta i ogonen, det skapar fortroende” (11)

“(...) den personliga kontakten blir dnnu mer viktigare ju mer vi digitaliserar. For dd kommer
den mdnskliga kontakten bli dnnu mer viktig nér kunderna vl fdr prata med nagon.”’ (10)

Respondent 9 byggde vidare pa detta resonemang om vad ménniskan skapar for virde och
uttryckte foljande:

“Det dr relationen och det mdnskliga, ndgon som ser mig, ndgon som hor mig, ndgon som
hjdlper mig framdt i svdra situationer, for vi dr med hela livsspannet ndr folk fods, gifter sig,
skiljer sig, dor, skaffar ndgon ny, och vissa perioder i livet sd dr det tufft.’’ (9)

Respondent 6 grundade ocksa sitt resonemang pa kundernas livsspann men patalade dven hur
denna forstaelse for kundernas liv genom radgivningen kan omsattas i kundvirde:

“Den delen av var affir dr den delen som vi inte kan eller skall digitalisera. Alltsa
radgivningen, att hjdlpa dig att forsta att du behéver ta tag i din pension (...) vad har du for
inkomst och vad vill du gora mer i livet dn att betala for boende? Vad har du for
familjesituation och hur paverkar det din totala ekonomi? och framforallt, om ndgonting
skulle hinda, vad skulle hinda da?” (...) Det dr den delen som vi inte ska digitalisera och vi
kan inte gora det. Vi kan tillfora virde.’’ (6)
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Respondent 10 och 2 forklarade att vikten av ménniskans hjilp i ett automatiserat system:

“Den hdr kinslan att “ Vet du vad, om du inte loser det sjdlv sd finns vi for dig”’sd att man
inte hamnar i ingenmansland och inte kan fullfélja sitt bolan eller du maste gora det digitalt
sd du ba “nah” * (10)

“Dels for kunden litar pa mdnniskor och for kunden inte skall gora fel’” (2)

4. 2. 3 Forandrad arbetsroll
Respondent 7 beskrev att ménniskan och digital teknik fyller olika funktion inom banken:

“Jag tror att digitala tjdinster faktiskt kan ge ett bdttre intryck och en bdttre service dn vad en
mdnniska kan gora ndr det kommer till snabbhet och ndr det kommer till att vara rdtt. Men
det den inte kan gora dr att ge den mdnskliga faktorn bakom och ge det personliga métet pd
samma sdtt, dven om vi pratar om en virtuell assistent som kan chatta med dig och sa dr det
fortfarande inte det fysiska motet och kontakten. Det kommer det ju aldrig kunna ersdtta.” (7)

Respondent 12 pépekade att medarbetare inom banken bor vara fordndringsbenéigna for att
trivas med att jobba inom bank i1 framtiden, dd branschen &r vildigt fordnderlig. Manga
medarbetare har varit vana vid att de vet allting men 1 och med den digitala utvecklingen har
detta blivit omdjligt. Detta d& nya saker implementeras konstant och att det ar ett flode som
aldrig kommer att sluta.

Respondent 6 och 10 hidvdade att de administrativa arbetsuppgifterna kommer att forsvinna
och att rddgivare istillet kommer att kunna spendera stérre del av sin arbetstid till
kvalificerad radgivning. For att kunna gora detta sdg respondent 2, 10 och 12 att
medarbetarna som arbetar pd kontor kommer att inneha en mer specialiserad roll med hogre
kompetens med syftet att gora affdrer. I framtiden kommer rédgivare att & mer kundkontakt
och kunna triffa fler kunder, tack vare minskad andel administrativt arbete enligt
intervjuobjekt 6, som uttryckte foljande:

“Och ddr har vi ju mojligheter i affdrsmodellen och digitaliseringen, om vi kan effektivisera
saker sa att vi kan dgna vdra resurser pd vara fysiska métesplatser till att bygga varumdrke
istillet. Bygga relation, sprida vart samhdllsengagemang sa kommer vdrt varumdrke stdr
tryggt. Da kan vi vara ute i skolorna och prata ekonomi istdllet for att sta pa kontoren och
gora transaktioner “ (6)

Enligt respondent 4 kommer arbetsuppgifterna specifikt for kontorspersonalen att fordndras
pa annat vis, de kommer att gd fran att vara banktjansteman till att vara “digital support”
istillet. Vissa arbetsuppgifter kommer att digitaliseras, och pé s sédtt kommer vissa roller att
forsvinna (6, 7).

28



S. Analys

I analysen behandlas empirin utifrdan den teoretiska referensramen, som bestdir av
institutionell teori samt foretagsstrategi. Den presenterade analysen utgor grunden for de
argument som senare anvdnds vid adressering av studiens forskningsfrdaga.

5.1 Foréandring tar tid

Likt institutionell fordndring vittnar samtliga anstéllda att omorganisering tar tid och att bilda
nya monster dr ett langtidsarbete (Czarniawska, 2015). En vana dr ndgot som bildas efter en
langre tid av utforanden. Det gar att konstatera att banker idag &4r mitt inne i1 en
fordndringsresa och respondent 6 poédngterade att medarbetarna méste stanna upp for att inse
hur ldngt banken har kommit med arbetet eftersom det sker 1 en sddan fart att medarbetarna
glommer det. Det gér inte att beddoma om de kommer lyckas eller inte, men trots allt talar
allting for det eftersom enligt empirin r de flesta anstidllda och kunder positivt instillda till
fordndringen. Om det blir en vana att utfora bankdrenden digitalt, vilket det redan till viss
mén blivit, d@ kommer det enligt Meyer och Rowan (1977) till slut vara den normenliga
végen for banken att gd vilket kommer bidra till en legitimitet at dess végnar.

5. 2 Bankens legitimitet

Digitalisering dr hdr och dr framtiden, och det &r inte fGrvénansvért att banken har en
medveten policy om att verksamheten skall digitaliseras. Swedbank foljer samhéllet och dess
forvantan och genom att uttala sig om det skapas legitimitet enligt Meyer och Rowan (1977).
Banken dr en verksamhet som dr hér for att stanna- det vill séga, att folja utvecklingen. Det ar
strategiskt att ha en samlad utsida, men nu finns en chans att blicka in 1 insidan av
organisationen.

Swedbank har funnits i 200 ar och har en stor kundbas pé cirka 4 miljoner privatpersoner
vilket beskrivs 1 det empiriska materialet. Det har under intervju 4, 6 samt 7 framgatt att
banken har svarigheter relativt nystartade aktorer att snabbt ta till sig ny teknik. En orsak till
detta &r att storbankernas teknologiska bas dr inte alltid anpassad till de nya system som finns
tillgéngliga, enligt respondent 4, 5, 6 och 7. Detta dr dock inte den enda orsaken till att
storbanken inte anpassar sig lika snabbt efter teknikutvecklingen inom branschen. Anstillda
har uttryckt svirigheter med att halla sig uppdaterade i1 hur de nya arbetssitten ska anvindas,
framforallt d& denna uppdatering sker frekvent vilket beskrevs av respondent 12 som lyfte att
uppdatering sker jimt och stidndigt. Detta &r ett tydligt exempel pa det faktum Zucker (1987)
beskriver, att nya aktorer kan anamma en branschs nuvarande institutioner snabbt medan
dldre aktorer forst behover fordndra sina sedan tidigare internaliserade institutioner. Syftet for
organisationer att agera i enlighet med marknadens nuvarande institutioner &r av hogsta
strategiska relevans da detta skapar legitimitet enligt Meyer och Rowan (1977). Zucker
(1987) beskriver dven att dr det dr nodvandigt for organisationer att anpassa verksamheten
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efter rddande best practice i branschen i de fall 6kad effektivitet kan uppnas, trots att det ar
svart att fordndra internaliserade institutioner inom organisationen. I empirin framgick det av
respondent 6 att det dr fokus pé att bygga relationer och att synas ute pa skolor istéllet for att
std pa kontoren, en anpassning till hur varumaérket sprids i samtiden, och pa grund av det
sprider legitimitet. I och med digitalisering av verksamheten kommer banktjdnsteman pa
kontor fa en fordndrad arbetsroll och respondent 4 hivdade att de kommer att vara “digital
support” istéllet, vilket d&ven det &r en anpassning till samhéllet och bidrar med legitimitet
(Meyer & Rowan, 1977).

5. 2.1 Samhillsengagemang

Respondent 5 pipekade bankens samhéillsengagemang och tva exempel pd detta dr "unga
jobb™ och “dntligen jobb™ vilka dr praktikplatser for antingen unga arbetslosa eller utlindska
akademiker utan arbete. Praktiken genomfors pa bankens kontor och det framgick av det
empiriska materialet att flertalet respondenter betonat vikten av Swedbanks
samhillsengagemang. Som beskrivs av Peng et al. (2009) ar legitimitet kopplat till relationen
med fOretags intressenter, att framstd som en “’schysst’” aktor pa marknaden kan darfor
beskrivas som ett sitt att skapa legitimitet och dirmed konkurrensfordelar. Eftersom detta
engagemang sker pa kontoren synliggors det for besokare och for allménheten. De fysiska
kontoren anvinds alltsd for att intyga bankens legitimitet vilket inte hade varit mojligt pa
digital vig.

5. 2. 2 Digitaliseringens begrinsning

Det framgick i det empiriska materialet att de digitala fordndringar banken genomgatt, att lata
kunderna hantera storre delar av sina bankdrenden sjilva digitalt samt de fordndrade interna
arbetsrutiner detta medfort, har skapat okad effektivitet samt bidragit till att 6ka kundernas
lonsamhet for banken. Men med detta sagt betyder det inte att alla delar av bankens
verksamhet bor digitaliseras. Zucker (1987) menar att organisationer paverkas av normativa
krafter och Peng et al. (2009) forklarar att det &r viktigt att forsta hur dessa krafter paverkar
organisationen fOr att kunna navigera strategiskt pa marknaden. Det faktum att 11 av 12
respondenter konstaterade att &ven om det fanns mojlighet skulle banken aldrig utvecklas till
att bli helt digital tyder pa att det finns ett virde i att inte genomgd en total digital
transformation.

I det empiriska materialet framgick att fyra respondenter bendmner verklig kontakt med en
annan ménniska, det fysiska motet med allt vad det innebar 1 form av kommunikation genom
kroppssprak och dgonkontakt, som ett virde som inte kan digitaliseras. Anledningen till att
detta anses betydande beskrevs av respondent 9 som forklarade att det dr vid denna typ av
kontakt som relationen till kunden skapas. Pdstdendet att den fysiska kontakten inte gar att
digitalisera kan bedomas vara legitimt med hjélp av institutionell teori. North (1990, s. 3)
definierade som bekant begreppet institutioner som  “De av minniskan utformade
begransningarna som skapar struktur for den ménskliga interaktionen” och konsekvensen av
att inte anpassa sin verksamhet efter radande institutioner ar enligt Peng et al. (2009) skadade
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kundrelationer. Den institutionaliserade strukturen for den ménskliga interaktionen &r alltsé
fysiskt bemotande med kommunikation genom tal och kroppssprak for att skapa en relation
med kunden. Om banken skulle vilja att forbise detta faktum och ersdtta den fysiska
kontakten med en digital 16sning skulle relationen till kunderna skadas.

Att en digital 16sning som ersitter den fysiska kontakten skulle skada kundrelationerna
konstaterades av respondent 6 som beskrev att kunder inte skulle acceptera radgivning frén
en artificiell intelligens-robot. Detta trots att kvalitéten pa radgivningen skulle varit lika bra
eller battre men det paverkar inte det faktum att kunder inte litar pa en artificiell radgivare.
Respondent 2 konstaterade dven att manniskor litar pd andra ménniskor. Att som organisation
forhélla sig till det sociala spelets regler skapar legitimitet enligt Meyer och Rowan (1977)
vilket dverensstimmer med respondent 11s uttalande, att mojligheten att fa se nagon i 6gonen
skapar fortroende. Kunders fortroende ér alltsd ett uttryck for bankens legitimitet och dé
kunden kdnner ett fortroende for banken skapas tillit.

Respondent 9 patalade utdver vikten av den ménskliga relationen som sadan, dven det faktum
att banken dr nirvarande genom hela kundens liv och lyfte sérskilt minniskors 6msesidiga
forstaelse for livets olika faser som ndgonting virdefullt. Detta exempel tyder pd att kunder
kénner fortroende for radgivare da kontakten &dr pd ett kdnslomadssigt plan, forstaelsen for
livets faser, och dirmed litar p4 pa bankens rad genom livet. Aven detta kan forklaras med
hjilp av Norths (1990) ovan beskrivna definition av institutioner, att de utgor ramarna for den
ménskliga interaktionen. Det framgéir hidr av det empiriska materialet att den ménskliga
interaktionen vid rddgivning krdver kontakt ménniska till ménniska och inte méinniska till
maskin, dé sjdlva forstéelsen dr en viktig komponent vid radgivning.

Respondent 12 podngterade att ett engagemang kan enbart en manniska uppvisa. Meyer och
Rowan (1977) beskriver av den informella organisationen bestar av bland annat normer. Den
normenliga i en bransch dr med storsta sannolikhet att vara engagerad och eftersom det
skapas av en ménniska blir de behdvda i organisationen, for att den slutligen skall
upprétthélla sin legitimitet.

Dacin et al. (2002) beskriver tre killor till till institutionell forédndring: politiska, funktionella
och sociala. Respondent 4, 6 och 7 diskuterade intrddet av ny teknologi pad marknaden, nagot
som banken behdver anpassa sig till. Respondent 6 beskrev dven att digitala tjanster kan ge
bittre service med hogre prestanda och kan gora banken mer konstandseffektiv genom
minskad handpéldggning. Detta tyder pa att den digitala utvecklingen drivit en funktionell
fordndring av bankbranschen dé digitalisering inneburit 6kad effektivitet och prestanda. Men
som ndmns ovan &r flertalet faktorer av den ménskliga kontakten institutionaliserade och att
digitalisera bankens ménskliga bemotande mot sina kunder skulle darfor innebdra forlorat
fortroende. Ett skadat fortroende skulle 1 sin tur leda till ett skadat varumérke, da detta som
bekant ar starkt kopplat till fortroende (6). Respondent 10 podngterade att den ménskliga
kontakten kan komma att bli dnnu viktigare i ett digitaliserat samhélle. Zucker (1987)
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beskriver att redan internaliserade institutioner dr svara att foridndra, vilket ger det faktum att
digitala 16sningar inte alltid accepteras trots dkad prestanda och effektivitet en forklaring.
Trots att bankbranschen genomgar en institutionell fordndring kommer denna enligt Meyer
och Rowan (1977) att ta lang tid vilket &r viktigt att ha forstaelse for dd gamla institutioner
inte bor negligeras vid strategiska val da dessa fortfarande till viss del ar rddande.

5. 3 Medarbetarnas strategiska roll i banken

Enligt Collis och Montgomery (2008) bor ett foretags resurser uppnd fem kriterier for att vara
av strategisk relevans, som bekant bor de vara svara att kopiera, inte minska i vérde allt for
snabbt, kontrolleras av fOretaget, vara svar att substituera samt overtrdffa konkurrenternas
resurser. Det bor konstateras att bankens varumérke vél kvalificeras som relevant resurs dé
det ar svart att kopiera Swedbanks varumérke 1 och med att det har utvecklats 6ver tid och
formats av banken, dess utveckling &r alltsé stigbunden. Bankens viardegrund har varit stabil i
200 ar enligt det empiriska materialet vilket bor tolkas som att varumirkets varde dr héllbart
och det kontrolleras av banken sjdlv dd banken kan vilja hur denne vill uppfattas av
intressenter. Som det ser ut 1 dagsldget 4r Swedbanks varumérke fortfarande tilltalande trots
intrddet av nya aktorer pa marknaden med andra starka varumérken samt att Ovriga
storbanker forlorar kunder till forman for Swedbank (2). Detta tyder pa att varumirket ar
svart att substituera samt att det dr starkare &n konkurrenternas varumaérken.

Foretags kapacitet att andamalsenligt skapa, utveckla eller modifiera sin resursbas ar av stor
relevans vid skapandet av konkurrensfordelar over tid (Helfat & Peteraf, 2009). Teece (1997)
menar att grunden till att skapa konkurrensfordelar ar foretags organisatoriska processer, mer
specifikt koordinerande- och integrerande processer samt ldrandeprocesser. Resursbasens
utveckling dr beroende av foretagets strategiska position, samspelet mellan intern och extern
miljé samt nuvarande tillgangsstruktur, samt alternativa strategiska mojligheter till utveckling
(ibid). Av det empiriska materialet framgick det att banken profilerar sig som en digital bank
med fysiska mdtesplatser, vilket indikerar att banken dr lyhdrd mot sin omgivning och har
integrerat nya teknologiska resurser i sin verksamhet. For att pd ett framgangsrikt sitt 14ra sig
av sin omgivning och internalisera ny teknologi far inte organisationens befintliga struktur
negligeras utan hela organisationen maste vara Oppen att fordndras, ibland pa systemnivé
(Teece, 1997). Swedbank har gjort detta genom att istillet for att ersitta bankens medarbetare
med den nya digitala tekniken s& har resurserna fordelats péd ett sadant sitt att bankens
tidigare befintliga resurser anvinds pa ett annat sitt &n tidigare.

I dagens Swedbank arbetar medarbetare pa kontoren med att pa olika sétt formedla
kompetens, antingen genom att visa kunder hur de sjidlva kan utfora bankdrenden med
tillgingliga digitala verktyg eller genom en djup radgivning. Respondenterna 4 och 6
konstaterade bada tvd att kunder som anvinder bankens digitala verktyg och kanaler &r mer
affarsintensiva dn Ovriga, diarfor har banken valt att lata medarbetare fungera som digitalt
stod. Som ovan konstaterat fyller dven den ménskliga faktorn en funktion hdr, da det &r
tydligt att kunder vid behov av stod viarderar den ménskliga kontakten hogt. Vidare ar det vid
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denna typ av kundméten som stirker banken och formedlar sitt varumaérke av trygghet och
stabilitet vilket poédngterades under intervjuer med respondenterna 6, 10 och 11. Enligt
respondent 2 anvinder Swedbank sitt omfattande utbud av produkter och tjanster samt
banktjinstemidnnens kompetens for att ge sina kunder en djupgaende och personlig
helhetsrddgivning. En sddan typ av radgivning dr mojlig dd banken har stora méngder
ekonomisk information om sina kunder vilket konstaterades av respondent 6 men ocksa da
bankens anstillda har ett 1&ngtidsperspektiv och en forstaelse for en méinniskas olika faser i
livet. Respondent 6 pdpekade dven under intervjun att detta dr ndgonting som inte en digital
radgivare kan gora. Att denna typ av utveckling skett inom banken kan forklaras av Teece
(1997) konstaterande av att foretags strategiska utveckling ér stigbunden och ddrmed beror av
tidigare investeringar och val. S& genom att fordndra och fOornya organisationen har
medarbetarna och kontoren fatt ny strategisk relevans och roll inom banken som anpassat sig
efter den rddande konkurrensbilden.

5. 3. 1 Bankens konkurrenssituation

Av det empiriska materialet framgick att bankens strategiska ambition &r att véxa till att bli
en finansiell plattform dér kunderna ska kunna hantera hela sin privatekonomi. Syftet med
detta &r att banken dmnar att konkurrera genom att erbjuda sina kunder oversikt 6ver hela
dennes privatekonomi genom att affirer med alla aktorer synliggors, enligt respondent 3.
Swedbank arbetar for att i framtiden inte bara utifrén sin egen rigordsa kundinformation utan
dven anvédnda information frdn andra aktorer for att kunna tillhandahdlla denna typ av
radgivning. Att pé ett vilkoordinerat sitt integrera delar av andra parters verksamhet dr enligt
Teece (1997) av stor vikt for att skapa konkurrensfordelar i form av allianser vilket
Swedbank enligt det empiriska materialet arbetar aktivt med. Ett exempel pa detta &r bankens
relation till nischaktéren som tillhandahéller tjansten “Mina tjdnster” dir kunder kan se sina
nuvarande abonnemang samt fi erbjudanden om billigare alternativ. Enligt respondent 3 &r
banken ensam bland Sveriges storbanker om att Gppna sin organisation och ingd samarbeten
med nischaktorer. Detta tyder pa att konkurrensfordelar som skapas genom bankens
strategiska allianser kan vara unika och didrmed hogst relevanta for konkurrens storbanker
emellan. Det framgick dven i det empiriska materialet att storbankernas produkter och
virdeerbjudande 1 grunden ar vildigt lika. Tillgdngen till den 6kade méngden information
bankens medarbetare far tillgang till fran andra aktorer kan da skapa battre forutsattningar for
Swedbanks medarbetare att erbjuda hogre kvalitét pd radgivningen jaimfort med Ovriga
storbanker.

Motet mellan bankens rddgivare och kunder sker som tidigare ndmnt fysiskt vid nagot av
bankens kontor och en liknande resurs kan inte kan byggas upp av nya aktérer pa marknaden
konstaterade respondent 4. Detta dr en resurs som skiljer Swedbank och andra storbanker fran
nystartade nischaktdrer. Da kunder fortfarande besdker bankkontor samt att Swedbanks
kontor 6kar 1 popularitet hos kunder enligt respondent 2 verkar kontorsnétet vara en resurs av
virde samt dr Overldgsen konkurrenternas. Nétverket kontrolleras dven av foretaget samt ar
svart att substituera dd det konstaterats att digitala losningar inte skapar virde som
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konkurrerar med den personliga kontakten som kontorsnitet mojliggér. Swedbanks
kontorsnét &r alltsd en strategiskt relevant resurs enligt Collis och Montgomery (2008), som
banken trots den digitala utvecklingen valt att inkludera i visionen om att bli en finansiell
plattform som en kanal in till banken. Att ersdtta Swedbanks kontorsverksamhet med digitala
motesplatser skulle alltsa leda till att kundvirdet kopplat till det personliga bemodtandet som
beskrivs ovan ga forlorat och banken skulle mista en véardefull strategiskt relevant resurs.
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6. Slutsats

[ slutsatsen presenteras studiens slutsatser och forskningsfrdagan besvaras. Ddrefter placeras
studiens resultat i en stérre social kontext.

I borjan av uppsatsen informerades ldsaren om hur digitaliseringen har skapat ett nytt
konkurrenslandskap for banker. I det nya landskapet drivs fordndringarna av teknologi. For
att anpassa organisationen krdvs stora och snabba fordndringar som kan foréndra sjilva
kdrnan 1 en verksamhet. I den hér studien har det ifrdgasatts om all fordndring dr nodvandig
och om det gar att forvandla gamla sitt att leverera virde till nya utan att forlora viarden pé
viagen. Detta har belysts genom att svara pa fragestdllningen: “Vilka delar av bankens
verksamhet har ett strategiskt virde som inte bor digitaliseras?”

Av studiens analys framgar det att en digital transformation av Swedbank sker langsamt, och
bor s& gora. Detta delvis pd grund av att banken har redan en befintlig organisation och
resursbas som behover fordndras och att digital teknologi behover integreras med bankens
befintliga system men ocksd att hinsyn till institutionella aspekter bor tas. Det framgar i
analysen att trots tillgéng till ny teknik fyller det fysiska motet mellan kunden och bankens
personal en funktion d& den ménskliga interaktionen vid kontakt med banken fortfarande ar
en norm och bor dérfor bevaras. Det framkom &ven av studien att den ménskliga kontakten &r
viktig vid komplexa drenden samt da kunder efterfrigar vigledning vid anvindandet av
digitala verktyg.

Vidare gar det att hirleda ur analysen att banken genom att omfordela resurser, vid
implementering av ny teknik, kan anvinda icke-digitala resurser som personal och
bankkontor pa ett dndamaélsenligt sdtt och skapa konkurrensfordelar. Personalen i en
digitaliserad bank anvinds for att mota kunder i enlighet med marknadens normer. Vid detta
mote mote skapas mer l6nsamma kunder och bankens varumirke stirks. Varumairket
konstateras vara en strategiskt relevant resurs i1 analysen vilket gor att bankens medarbetare i
sin tur bor bevaras.

Aven bankens kontorsndt ir en resurs av strategisk relevans, vilket argumenteras for i
analysen. Kontorsnitens syfte i1 den digitaliserade banken ér att skapa fysisk tillgdnglighet till
banken och dess medarbetare. Det dr pd kontoren som det fysiska métet mellan kund och
medarbetare sker och darfor dir varumirket byggs. Varumaérket stirks dven pa bankens
kontor d& de anvinds fOr att pavisa sitt samhéllsansvar och legitimitet som organisation. Utan
bankens kontor skulle inte detta vara mgjligt och de bor didrmed inte erséttas av en digital
motesplats.
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Studiens Overgripande slutsats &r att fordndring sker inte sa fort som det kan verka. Detta ar
en problematik som bor uppmérksammas i1 en virld dér den tekniska utvecklingen forédndrar
branscher. Med det sagt bor varje organisation reflektera dver det organisationsspecifika
viardet som finns och om det vérdet kan bli digitalt. Om det visar sig att viarden inte kan
overforas vid denna transformation, behdver en forandring da ske?
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7. Diskussion

1 det avslutande kapitlets fors en diskussion gentemot tidigare studier, om studiens
begrdnsningar och generaliserbarhet, studiens praktiska bidrag samt att forslag till vidare
forskning ges.

I en tid dér det branscher transformerar till foljd av digitalisering, stundtals utan kritiskt
reflektion, kan det vara viktigt att stanna upp och se dver anledningarna till varfor det sker.
Bara for det &r tillhér samtiden behover det inte vara det till det béttre. I studien pévisas
ménniskans virde i en traditionellt relationsbasserad bransch som forhoppningsvis ger en
tankestdllare om vikten av den.

Tidigare studier har argumenterat for att digitalisering har skapat en distans till kunder samt
att relationen till kunder ar fordndrad. Det fanns dven tidigare studier som visade att kunder ar
1 behov av storre frihet samtidigt som det finns en tydlig strivan efter trygghet. Den hér
studien visar ocksd att relationen till kunder har fordndrats. De forvéntar sig andra saker dn
tidigare sdsom nya tekniska ldsningar och tillgénglighet men hér lyfts dven det faktum att
kunder inte utvecklat ett totalt digitalt beteende. Diaremot &r det svért att sékerstdlla om
digitaliseringen skapar en distans eftersom idag ar banken alltid med kunden i telefonen
vilket enligt empirin skapar en nérhet, atminstone en digital sadan. Att kunder idag dr mer
beroende av frihet stimmer dverens med den hir studien som visar att det behover finnas ett
storre svangrum for kunder och en acceptans Gver att ha flera banker samtidigt. Daremot
verkar dven den hér studien pévisa vikten av att erbjuda en trygghet ut mot kunder, eftersom
det &r en relationsbransch som foretagen verkar i, vilket visas i den hér studien formedlas bést
med hjélp av en ménniska.

Eftersom bankens kontor efterstrdvar att likna varandra i storsta mojliga man gar studien att
generalisera till hela organisationen 1 Sverige. Det gar dven att generalisera till viss méin for
hela branschen dven om det maste goras med forsiktigheten. Med en medvetenhet gar det att
overfora studiens resultat till branscher som traditionellt varit relationsbaserade di det
konstaterats att de normativa krafterna relaterade till personlig kontakt har stor paverkan
inom dessa branscher. Daremot har studien sina begrénsningar.

Studien visar endast vad som internt inte kan erbjudas ut mot kunden, det vill siga, vad
banken upplever sjidlva att de inte kan erbjuda 1 en digitaliserad tjanst. For att addera tyngd
hade intervjuer ut mot kund ocksa kunna genomforas. Daremot hade en kvantitativ metod
kunna bidra med bredd och dirmed kunnat sdkerstilla att bankens tankar kring dmnet
stimmer dverens med kundens, eftersom det dr problematiskt att sékerstélla utefter en mindre
kvalitativ data.
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Mojliga tips till praktiken i det héir fallet & komplext att ge. Kunders preferenser ar
fordnderliga av varierande grad. Det dr inte alltid konsumenten vill ha det snabba och
tillgéngliga, utan ibland efterstrivas det individuella och bokade métet. Darfor kravs det att
foretagen ser till individen och inte bara intern effektivitet.

Vidare forskning skulle kunna vara ut mot kund for att fanga kundens bild av
transformationen, vilket hade kunnat genomforas med en kvantitativ metod for att f4 en annat
perspektiv. Det skulle dven kunna genomforas forskning mot nischaktdrer for att undersoka
hur de hanterar och tillfér det manskliga vérdet.

38



Referenslista

Al Amin, N. & Nisholm Johansen, J. (2018). E-loyalty in digital platforms - How do the
employees in banks experience their work with customer e-loyalty, individually and in
relation to each other? (Master’s thesis). Uppsala: Institutionen for foretagsekonomi,
Uppsala Universitet. Tillganglig:
http://www.diva-portal.org/smash/get/diva2:1222007/FULLTEXTO1.pdf

Allwood, J. (2017). Is Digitalization Dehumanization? — Dystopic Traits of Digitalization.
Goteborg: SCCIILL Interdisplincary Center, Department of Applied IT, Goteborgs
Universitet.

Alvesson, M. (2003). Beyond neopositivists, romantics, and localists: a reflexive approach to
inteviews in organizational research. The Acadamy of Management Review, Vol 28, No 1,
12-33.

Barney, J. B. (1991). Firm resources and sustainable competitive advantage. Journal of
Management, Vol 17, 99-120 .

Bell, J., & Waters, S. (2014). Introduktion till forskningsmetodik. Lund: Studentlitteratur.

Bilefield, J. (2016) Digital transformation: The three steps to success. McKinsey Quaterly.
McKinsey&Company. April 2016. Tillgénglig:
https://www.mckinsey.com/business-functions/digital-mckinsey/our-insights/digital-transfor
mation-the-three-steps-to-success

Billing, M. (2016, 30 maj). Swedbank skapar ¢’digital banking’’-enhet. Dagens industri.
Tillgénglig: https://digital.di.se/artikel/'swedbank-skapar-digital-banking-enhet

Billing, M. (2017, 7 oktober). Swedbanks vd: “’Al kommer att revolutionera allt’’. Dagens
Industri. Tillganglig:
https://digital.di.se/artikel/'swedbanks-vd-ai-kommer-att-revolutionera-allt

Bryman, A. (2018). Samhéillsvetenskapliga metoder (3:e uppl.) Stockholm: Liber.

Collis, D., & Montgomery, C. A. (2008). Competing on Resources. Harvard Business
Review, vol 86, 140-150.

Czarniawska, B (2015). En teori om organisering. Lund: Studentlitteratur.

Dacin, M. T., Goodstein, G. & Scott, W. R. (2002). Institutional Theory and Institutional
Change: Introduction to the Special Research Forum. The Academy of Management Journal,
Vol. 45, No. 1, 45-56.

Doz, Y., & Kosonen, M. (2010). Embedding Strategic Agility: A Leadership Agenda for
Accelerating Business Model Renewal. Long Range Planning Special Issue on Business
Models, Vol 43, Number 2-3. 370-382.

Eisenhardt, K. M., & Graebner, M. E. (2007). Theory building from cases: Opportunities and
challenges. Academy of management journal, 50(1), 25-32.

39


https://www.mckinsey.com/business-functions/digital-mckinsey/our-insights/digital-transformation-the-three-steps-to-success
https://www.mckinsey.com/business-functions/digital-mckinsey/our-insights/digital-transformation-the-three-steps-to-success
https://digital.di.se/artikel/swedbank-skapar-digital-banking-enhet
https://digital.di.se/artikel/swedbanks-vd-ai-kommer-att-revolutionera-allt

Eisenhardt, K. M., & Martin, J. A. (2000). Dynamic capabilities: What are they?. Strategic
Management Journal. Vol 21(10-11), 1105-1121.

Engberg, A., Karlsson, L., & Sivertsson, V. (2017). Bankernas utmaning i det digitaliserade
2017 - Hur hanterar bankerna sina kundrelationer i ett mer digitaliserat samhdille?
(Kandidatuppsats). Orebro: Institutionen for foretagsekonomi, Orebo Universitet. Tillginglig:
http://www.diva-portal.se/smash/get/diva2:1187976/FULLTEXTO1.pdf

Eysenck, H. J. (1976). Introduction. In H. J. Eysenck (Ed.), Case studies in behaviour
therapy. London: Routledge.

Expandtalk (2018). Benkernas digitalisering- en hype?. Expand talk. Himtad 2018-11- 23
fran https://expandtalk.se/bankernas-digitalisering/

Flyvbjerg, B. (2006). Five Misunderstandings About Case-Study Research. Sage
Publications. Vol 12, Number 2, 219-245.

Gandhi, P., Khanna, S., & Ramaswamy, S. (2016) Which industries are the most digital (and
why)?. Harvard Business Review. Vol 4

Grant, R. M. (2013). Contemporary Strategy Analysis: Text and Cases (8th. ed). New York:
John Wiley and Sons Ltd.

Harvey, D. (2016) “Digital transformation in banks: The trials, opportunities and a guide to
what is important”. Journal of Digital Banking, 1(2), 339-412.

Heffernan, T., O'Neill, G., Travaglione, T., & Droulers, M. (2008) “ Relationship in
marketing, the impact of emotional intelligance and trust on bank performance”.
International Journal of Bank Marketing, 26(3), 183-199.

Helfat, C., & Peteraf, M. (2009). Understanding dynamic capabilities: progress along a
developmental path. Strategic organization, Vol 7(1), 91-102.

Jackall, R. (1988). Moral mazes: The world of corporate managers. Oxford: Oxford
University Press.

Lankshear, C. & Knobel, M. (2008). Digital literacies: concepts, policies and practices. New
York: Peter Lang

Larsson, A., Ingram Bogusz, C., Moreno Pueras, A., Siri, S., & Teigland, R. (2018). The Rise
and Development of FinTech: Accounts of Disruption from Sweden and Beyond. New Y ork
Routledge

Leijonhufvud, J. (19 maj, 2016). Kommentar: ‘’nu borjar fintech-kampen’’. Dagens industri.

Tillgénglig:
https://digital.di.se/artikel’kommentar-nu-borjar-fintech-kampen

40


http://www.diva-portal.se/smash/get/diva2:1187976/FULLTEXT01.pdf
https://expandtalk.se/bankernas-digitalisering/

Meyer, J., & Rowan, B. (1977). Institutionalized Organizations: Formal Structure as Myth
and Ceremony, American Journal of Sociology. Vol. 83, No. 2, 340-363.

North, D. C. (1990). Institutions, institutional change and economic performance.
Cambridge: Cambridge University Press. 101, 1587

Oliver, C. (1992). The Antecedents of Deinstitutionalization. Toronto: Faculty of
Administrative Studies, York University.

Osterwalder, A., & Pignuer, Y. (2009). Business model generation - A handbook for
visionaries, game changers and challangers. New York: John Wiley and Sons Ltd.

Patel, R., & Davidson, B. (2014) Forskningsmetodikens grunder (4 uppl). Lund:
Studentlitteratur.

Peng, M, W., Chen, H., Li Sun, S. & Pinkham, B. (2009). The institutions based view as a
third leg for a strategy tripod. Academy of Management Perspectives, Vol 23(4), 63—-81.

Petersson, T. (2001). Framvéxten av ett lokalt banksystem - Oppunda sparbank,
So6dermanlands enskilda bank och stationssamhéllet Katrineholm 1850-1916. Uppsala studies
in economic history, 56, Uppsala universitet

Petersson, T. (2006). Nar banken 1dmnade byn. Lokal ekonomi for hallbar tillvixt. 99-108.
Verket for néringslivsutveckling. Stockholm

Porter, M. E. (1980). Competitive strategy. New York: Free Press.

SKI. (2018). Bankkundernas fortroende pd vdg tillbaka. Hamtad 2018-11-08 fran
http://www.kvalitetsindex.se/wp-content/uploads/2016/06/SKI-Bankbranschen-2018.pdf

Svenska Bankforeningen. (2017). Bankstrukturen. Haimtad 2018-11-13 fran
https://www.swedishbankers.se/fakta-och-rapporter/svensk-bankmarknad/bankstrukturen/

Svenska Bankforeningen. (2018). ”Oanade mojligheter” — initiativ som ska inspirera fler in i
den digitala virlden. Himtad 2018-11-13 fran

https://www.swedishbankers.se/media/3679/1803 oanade-moejligheter-initiativ-som-ska-ins
pirera-fler-in-i-den-digitala-vaerlden.pdf

Swedbank. (2018a). Swedbank i samhdillet. Hamtad 2018-11-18 fran
https://www.swedbank.se/om-oss/swedbank-i-samhallet.html

Swedbank. (2018b). Kort fakta. Haimtad 2018-11-18 frén
https://www.swedbank.com/svenska/om-oss/korta-fakta/

Teece, D. J., Pisano, G., & Shuen, A. (1997). Dynamic Capabilities and strategic
management. Strategic Management Journal. Vol 18(7), 509-533.

41


https://www.swedishbankers.se/fakta-och-rapporter/svensk-bankmarknad/bankstrukturen/
https://www.swedishbankers.se/media/3679/1803_oanade-moejligheter-initiativ-som-ska-inspirera-fler-in-i-den-digitala-vaerlden.pdf
https://www.swedishbankers.se/media/3679/1803_oanade-moejligheter-initiativ-som-ska-inspirera-fler-in-i-den-digitala-vaerlden.pdf
https://www.swedbank.se/om-oss/swedbank-i-samhallet.html
https://www.swedbank.com/svenska/om-oss/korta-fakta/

Teece, D. J. (2018). Business models and Dynamic capabilities. Long Range Planning. Vol.

51(1), 40-49.

Vetenskapsradet (2002). Forskningsetiska principer
inom humanistisk-samhdllsvetenskaplig forskning. Himtad 2018-01-08 fran
https://www.gu.se/digital Assets/1268/1268494 forskningsetiska principer 2002.pdf

Weinelt, B. (2016). Digital transformation of Industries: In collaboration with Accenture.
World Economic Forum.

Zucker, L. (1987). Institutional Theories of Organization. Annual Review of Sociology, Vol
13, 443-464.

42


https://www.gu.se/digitalAssets/1268/1268494_forskningsetiska_principer_2002.pdf

Bilagor
Bilaga 1- Mejlutskick

He;j!

Vi dr tva studenter som skriver vér kandidatuppsats pa Handelshogskolan i Gteborg. Vi
undersoker digitaliseringens paverkan inom bankbranschen. Vi undrar om du hade kunnat
vara tillgidnglig for en intervju angaende detta.

Intervjun kommer spelas in (om det dr okej) och anonymiseras.
Det hade varit jattekul om du stéllde upp!
Tack pé forhand!

Med vénliga hélsningar,
Katarina Hedencrona & Ida Perstedt

Bilaga 2- Intervjufriagor

Intro
Vad ir syftet med er digitalisering?
Vad har gatt bra?
Vilka svarigheter har ni stott pa?
Vad finns det for risker med digitalisering?
Hur upplevs digitaliseringen?
-Av kunder
-Av anstillda

Konkurrens/Strategi

Vilka konkurrenter har Swedbank?

Hur konkurrerar Swedbank? Vilket virde?
Hur skapas den hér konkurrensfordelen?

Digitaliserings tillkortakommanden
Vad har ni och ska inte (vad du vet just nu) inte digitaliserat?
Finns det ndgot med det hér “’vardet’’ som dr svart att digitalisera?



Kommer verksamheten kunna vara helt digital? Varfor?

Vad har ménniskan for roll i Swedbank? Och i den digitaliserade banken?

Finns det ndgot du tror en digitaliserad tjdnst inte kan erbjuda/saknar om jamfor med en
ménniska?

Slutligen, for att Swedbank ska bli en optimal arbetsplats for dig, kan digitalisering innebéra
hinder for det?
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