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Abstract

This study aims to investigate how federations manage to balance the economies
of scale through collaboration and autonomy. This is done through a case study
on Lansforsakringar. The lack of modern research on federations makes the
federative structure an interesting field of study. Previous research has shown a
general perception that an increased pressure on efficiency and economies of
scale creates a stronger common unit that eventually creates an imbalance in the
federation. It is therefore interesting to look at the balance, which exists between
the member units and the common unit of a federation. This study shows good
potential for a federation to both maintain economies of scale and staying close
to the local market, despite increased pressure on efficiency.

This study contributes by presenting a new approach to the existing theory
regarding the relationship between the need for cooperation and the common
unit. With this insight, we can see that there are conditions for a federal
organization to develop collaboration without the need to compromise the
balance of power between member companies and the common unit. The study’s
results should not be seen as generalizable, as it only focuses on one case
organization, but as presenting interesting theory to consider in future research.
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1. INLEDNING

1.1. BAKGRUND

Varldsekonomin har under 2000-talets forsta 15 ar upplevt sin tydligaste
omvandling sedan den industriella revolutionen (Battilani och Schroter, 2012). [ den
allt mer internationaliserade, digitala och utvecklingsdrivna omvarlden ar det av
stor vikt for foretag att finna synergier for att, med hjalp av stordriftsfordelar, kunna
konkurrera. Samtidigt ar det kritiskt for foretag att bibehalla en forstdelse pa de
lokala marknaderna, dar foretag som kan utforma produkter och tjanster utefter
sina kunders behov ges en stor konkurrensférdel (Battilani och Schroter, 2012).
Dessa fenomen tenderar att skapa en intressant konflikt mellan autonomi och

samverkan.

Enligt managementteori blir organisationsstruktur och beslutsvagar av stor vikt nar
en organisation vaxer sig storre (Greiner, 1998). Koncerner har under lang tid vuxit
fram och ar nu dominerande pa de flesta marknader. Denna struktur, med en
ledning som ar ansvarig for att samordna enheter, ar tdmligen utarbetad inom teorin
dar manga studier gjorts pa hur man mest effektivt styr och motiverar autonoma

enheter sdsom regionkontor (Mintzberg, 1979; Bolman och Deal, 2008).

En betydligt ovanligare organisationsstruktur ar den federativa, vars grundidé ar att
vdrna om lokalt sjalvstyre (autonomi) samtidigt som stordriftsférdelar mojliggors.
En federativ organisation grundas genom att ett antal sjalvstyrande 6msesidigt
agdal foretag valjer att sluta samman kring en eller flera gemensamt dgda enheter.2
Malet med att gd samman i denna form &r just att utvinna synergier och
stordriftsfordelar som respektive foretag inte skulle klara av pa egen hand (Swartz,
1994). I motsatts till den hierarkiska strukturen bibehaller ursprungsforetagen sitt
sjalvstyre i den federativa organisationen, vilket sdledes mojliggor for dem att
utvinna de eftersokta stordriftsfordelarna samtidigt som de bibehaller sin lokala

autonomi. Konflikten mellan autonomi och samverkan blir alltsd 4n mer patagligi en

1 Ett 6msesidigt bolag dr dgt av sina medlemmar, vilka i manga fall 4r detsamma som dess kunder.
2 Se 2.2 Federation som organisationsform fér utfoérligare beskrivning av organisationsformen.



federativ organisation, vars hela ideologi gar ut pa att finna den ratta balansen

mellan just dessa parametrar.

Forskning och teorier om 6msesidiga bolag och den federativa strukturen var mer
omfattande for 20 ar sedan (Einarsson, 2012). For att anpassa sig till en mer
snabbrorlig omvarld sdg man tendenser till att organisationer évergav den
federativa andan till féorman for den tidigare nimnda koncern-strukturen, en
tendens som manga under mitten av 1990-talet sag fortsatta (Swartz, 1994, Book,
1995). Ett av de mest valkdnda svenska exempel dar den federativa modellen gett
vika for yttre pafrestningar och kostnadseffektivisering kan ses i fallet ICA som
overgatt till att drivas som en handlardgd koncern: ICA Gruppen (Normark, 1994).
Genom att lamna den federativa strukturen riskerar dock de tidigare sjalvstyrande
medlemsforetagen att forlora sin autonomi och darmed hela organisationens

forstaelse for de respektive lokala marknadsforhallandena.

Med denna studie dmnar vi att undersoka hur den federativa
organisationsstrukturen kan balansera stordriftsfordelar genom samverkan och
autonomi. Avsaknaden av nutida forskning kring federationer gor den federativa
organisationsformen till ett intressant och aktuellt studieomrade. I tidigare
forskning har det visat sig finnas en allman uppfattning om att ett 6kat tryck pa
effektivisering och stordriftsfordelar skapar en starkare gemensam enhet som pa
sikt skapar obalans i federationen. Mer specifikt ar det intressant att kolla ndarmare
pa den balans som finns mellan medlemsforetagen och den gemensamma enheten i
en federation. Var studie visar goda mojligheter for en federation att, ocksa i dagens
affarsklimat, utvinna storskalighet och smaskalighet trots ett 6kat tryck pa

effektivisering och stordriftsfordelar.

1.2 STUDIEOMRADE OCH SYFTE

Genom en fallstudie amnar vi att analysera fenomenet mellan autonomi och
samverkan i den federativa organisationsstrukturen. I denna uppsats kommer
Lansforsakringar vara fallorganisationen som, genom sin struktur, tillhandahaller ett

intressant forskningsomrade for utvecklingsarbete i en stor federativ organisation.



Da spanningen mellan autonomi och samverkan formodas stallas pa sin spets i
organisationens utvecklingsarbete, dar alla sjdlvstyrande bolag behover vara
overens kring organisationens gemensamma ataganden, har detta studieomrade fatt

storst fokus under studiens gemenfoérande.

Pa grund av att resurserna for denna uppsats ar begransade har studieomradet
fokuserats pa ett specifikt foretag vilket medfor att generella slutsatser kommer vara
svarare att na. Utgdngspunkten dr att studien ska tillféra nutida empiri till den nagot
alderstigna teorin samt att bana vag for att framéver kunna undersoka liknande
foretag med fokus pa fenomenet autonomi och samverkan. Denna fallstudie &mnar
darmed tillféra nutida empiri och sdledes analys av denna for att komplettera teorin
kring federationers egenskaper i ljuset av autonomi och samverkan i dagens

sambhalle.

1.2.2 Forskningsfraga
Med utgangspunkt i bakgrund och syfte ar uppsatsens forskningsfraga, tillsammans

med en underfraga, formulerad enligt nedan.

Hur opererar federativa organisationer fér att sdkerstdlla att alla medlemsféretag
samverkar och samtidigt férblir lokala och autonoma?
- Finns det spdnningar kring den gemensamma enheten som dventyrar den

federativa strukturen?

1.3.3 Avgransning

[ studien har vi valt att fokusera pa federationer som bedriver affarsverksamhet. Vi
amnar sdledes inte undersoka politiska, ideella eller nationalstatliga federationer.
Denna uppsats kommer vidare att se pa den spanning mellan autonomi och
samverkan som karaktariserar en federativ organisation. Mer specifikt har studien
skett med fokus pa utvecklingsfragor och relationen mellan medlemsforetagen och
den gemensamma enheten. Det kommer darmed inte att ske ndgon granskning eller
analys av hur en federation konstrueras eller bor vara utformad. [ och med

uppsatsens omfang kommer studien ocksa att vara avgransad till att undersoka en



fallorganisation, Lansforsakringar. Relevanta medlemsforetag samt den
gemensamma enheten har valts ut for att ge en representation av
medlemsforetagen som tillsammans utgor Lansforsakringar. Studien tiacker sdledes

inte representanter fran alla medlemsforetag i fallorganisationen.



2. TEORETISK REFERENSRAM

Detta kapitel inleds med att ge en sammanfattande bild av den forskning som
hittills gjorts kring federativa organisationer. For att ge lasaren en grundforstaelse
kommer sedan teori kring hur federationer ar strukturerade presenteras.
Huvuddelen av kapitlet kommer darefter att fokusera pa hur forskningen tittat pa
samspelet mellan samverkan och autonomi, mellan gemensamma enheter och
medlemsforetagen. Detta kommer vi dels att géra genom att presentera, inom teori,
tre grundldggande faktorer som motiverar till en federativ samverkansform:
Samverkansmotiv, Federativa virdesystemet och det Federativa politiska systemet,
och dels genom att titta pa hur den federativa samverkansmodellen ser ut.
Avslutningsvis sammanfattas de ramverk och modeller vilka kommer att lagga

grunden for var analys.

2.1 TIDIGARE FORSKNING

2.1.1 Federativa organisationer

Forskning kring federativa organisationer var pa agendan framforallt under 1980-
1990 talet. I Jonnergards (1988) studie om federativa kooperativa organisationer
framhaller hon tva forfattares, Provan (1983) och Sjostrand (1985), tidigare
forskning dar hon menar att de pa ett tillforlitligt satt sammanstallt storre delen av
forskningen fram till dess. Likt Jonnergard utgar vi fran den sammanstallning som
Provan och Sjostrand utarbetat som grund for forskningen till denna tidpunkt och

valjer dirmed att inte ga langre bak i tiden i litteraturstudien.

[ linje med ovrig forskning menar Swartz (1994), som bland annat bygger vidare pa
ovan namnda forskare, att en federation framforallt utmarks av att de lokala
enheterna dominerar de gemensamma enheterna.3 Centralt i den tidigare forskning
som gjorts kring federationer dr den samverkan som sker mellan federationens
medlemsforetag. Denna teori redogor dven for hur dessa foretag gatt samman for
att vinna stordriftsférdelar och hur de tillsammans skapat en eller flera

gemensamma enheter for att dra stérsta mojliga nytta av deras samverkan (Swartz,

3 Se 2.2 Federation som organisationsform for en utforlig genomgang av federativ struktur.



1994; Normark, 1994; Jonnergard, 1988; Einarsson, 2012). Genom sin avhandling
ger Swartz en tamligen heltdckande bild av hur en federation ar uppbyggd och

belyser manga viktiga parametrar for att organisationsformen ska fungera.

Gemensamt for forskningen under 1990-talet var att man sag problematiska
tendenser for den federativa strukturen. Stora utmaningarna kom framférallt fran
okad konkurrens och det faktum att manga federationer, som tidigare agerat pa
skyddade marknader, nu métte full konkurrens (Johnstad, 1997; Schediwy, 1993).
Book (1995), som belyste svagheter inom svenska federationer, menade att de
federativa organisationerna inte var rustade for den nya konkurrenssituationen
som i mitten av 1990-talet stillde krav pa en snabbare och mer flexibel
organisation. Han sag snarare att de vaxte sig ”[...] lingsamma och dyra med dubbel

funktion for lokal och regional niva”.

2.1.2 Nuvarande kunskapslage

Sammantaget foreligger en inom forskningen relativt sammanhallen bild réorande
strukturella forhallanden i en federativ organisation. Denna bild grundar sig dock i
den forskning som gjordes pa 1990-talet da det i senare forskning nastintill
uteslutande har refererats till dessa studier (Einarsson, 2012). Pa senare tid har
daremot forskning kring samverkan i andra format dn den federativa
organisationen varit i fokus. Det har framforallt skett kring kooperativa
sammanslutningarna, vilka Normark (1994) visat har mycket gemensamt med den
federativa organisationen. Icke-federativa kooperativ skiljer sig dock da de inte har
en gemensam enhet som binder medlemsforetagen samman. Det finns idag
tendenser som tyder pa att kooperativa sammanslutningar dter tar faste i vart

samhalle (Battilani & Schroter, 2012; Bovaird & Loeffler, 2012).

Avsaknaden av nutida forskning samt de trender som visat sig inom narliggande
organisationsformer gor det intressant att undersoka hur den federativa strukturen
star sig i dagens affarsklimat. Detta ar en organisationsform dar den gemensamt
dgda enheten tillfor ytterligare en dimension i jamforelse med andra typer av

medlemsagda foretag.



2.2 FEDERATION SOM ORGANISATIONSFORM

2.2.1 Federativ organisationsstruktur

Flertalet forskare belyser att den federativa organisationen grundar sig i att flera
sjalvstandiga bolag, ofta medlemsédgda sddana, gar samman for att utvinna
samverkansvinster (Provan, 1983; Jonnergard, 1988; Swartz, 1994; Normark, 1994;
Svensson, 1992). En federation ar uppbyggd underifran av sjdlvstyrande enheter
som tillsammans dominerar de gemensamma enheterna. Centralt ar dven att
medlemsforetagen, av egen vilja, gatt samman for att samarbeta inom vissa
omraden samtidigt som de behaller sin lokala autonomi inom andra. (Sjostrand,

1985; Swartz, 1994)

Swartz (1994) definierar federationen som:
“[...] i mycket korta ordalag kan en federation beskrivas som en sammanslutning
foretag eller organisationer som ingdr i och tillsammans kontrollerar en gemensam

overgripande organisation.”

Organisationsformen kan enklast sammanfattas som en omvand hierarkisk
organisation. En jamforelse mellan en federativ organisation och en koncern visas

nedan (Swartz, 1994; Normark, 1994) (Figur 1).

Federativ organisation Hierarkisk organisation
Bgare
Medlemmar  Medlemmar  Medlemmar  Medlemmar
Skunder Skunder Skunder Skunder 1
l l l l Styrelse

Lokala Lokala Lokala Lokala l
medlems- medlems- medlems- medlems-

foretag faretag foretag foretag VD

\ \ / / JForetagsledning
I Lokala Lokala Lokala Lokala
enheter

enheter enheter enheter enheter

Figur 1: Den federativa organisationen i relation till en hierarkisk organisation.



2.2.2 Medlemsforetagen

[ de fall dar medlemsforetagen ar émsesidigt 4gda kan organisationens
beslutsprocess sammanfattas i en timglasmodell med en Medlemsorganisation samt
en Affdrsorganisation. I grundmodellen ligger en demokratisk tanke dar varje
medlem har en rost. Medlemmarna har mandat att utse foreningsstdmma som
tillsatter en styrelse som i sin tur utser en VD med det huvudsakliga ansvaret for

verksamheten (Normark, 1994; Hvenmark, 2008) (Figur 2).

Medlemmar

|

Féreningsstdmma

Medlemsorganisation

Affdrsorganisation

Personal

Figur 2: Medlemsféretagens hierarki kan sammanfattas i en timglasmodell

med en Medlemsorganisation samt en Affdrsorganisation.

2.2.3 Det federativa grundavtalet

Swartz tar upp att avsaknaden av dominerande dgartopp gor att federationer ofta
sluter samman i vad han kallar “ det federativa grundavtalet”. Inom federationer
sluts olika tids- och villkorsbundna avtal for att sdkerstalla ett visst matt av stadga,
forutsdagbarhet och kontinuitet, vilket &r mer eller mindre inbyggt i en hierarkisk

koncern (Swartz, 1994).

[ grundavtalet tydliggors dndamdlet med federationen som ar att tillvarata
medlemmarnas gemensamma intressen samt vanligen att specificera vilka delar
som ska bedrivas i gemensam regi. [ detta tydliggors aven medlemsféretagens
dgarinflytande, dar det specificeras vilka organ som finns kring de gemensamma

enheterna, vilket inflytande dessa har samt hur representanter fran olika



medlemsenheter tillsitts. Den gemensamma verksamheten innefattar dven en
omfattande ekonomisk verksamhet, varfor det i grundavtalet dven ingar regler och

bestammelser for hur fordelningen av éverskott ska ske mellan medlemsenheterna.

2.3 FORUTSATTNINGAR FOR FEDERATIV SAMVERKAN

For att ordentligt forsta hur den federativa samverkan fungerar ar det intressant att
se pa vilka forutsattningar som ar nédvandiga. | kommande avsnitt kommer vi att
presentera vad det enligt teori dr som gor att sjalvstyrande bolag ar villiga att, pa
frivillig basis, medverka i en federation och pa sa vis ge upp delar av sin autonomi.
Swartz (1994) finner tre aspekter som motiverar samverkan; samverkansmotiv, det

federativa virdesystemet samt det federativa politiska systemet.

2.3.1 Samverkansmotiv
Swartz (1994) har identifierat sju framstdende faktorer vilka han menar ligger till
grund for en federations samverkansmotiv:

- Stordriftsfordelar

- Finansiella motiv

- Marknadsmotiv

- Kompetensmotiv

- Hantera externt beroende

- Informations- och erfarenhetsutbyte samt larande

- Reducera komplexitet och transaktionskostnader

Det gar saledes att finna manga omraden dar ett federativt medlemsforetag kan
vinna férdelar genom en federativ samordning. De tydligaste, och darmed starkaste
samverkansmotiven, ar de som ar tydligt matbara i finansiella termer.
Medlemsforetagen kan, utan att ge upp sitt lokala sjalvstyre, utvinna
stordriftsfordelar samt finna ovriga finansiella motiv for federativ samverkan
(Swartz, 1994; D’Aunno & Zuckerman, 1987). Gemensamt for dessa tva motiv ar att
medlemsforetagen blir starkare som en gemensam enhet dn om de enskilt hade

utfért samma drende, om det s ar inom utveckling av processer



(stordriftsfordelar) eller vid behov av finansieringsmdjligheter, exempelvis vid

kontakt med lanemarknaden (Finansiella motiv).

Gemensamt for de resterande motiven ar, i motsats till de tva nyss namnda, att
dessa ofta ar svarare att kvantifiera. Dessa motiv blir dirmed inte fullt lika starka
da det inte blir lika tydligt for medlemsfoéretagen hur de gynnas, exempelvis kan det
vara svart for ett medlemsforetag att uppskatta vad deras avkastning ar pa en

gemensam medieinvestering (Swartz, 1994).

Sammantaget fungerar en federation som en marknad for samverkan givet att
samverkansvinsterna dr tydliga och att de upplevs rattvist fordelade mellan
medlemsenheterna. Det blir dn starkare om férdelarna ar tydliga pa kort sikt. Nar
samverkansvinster hamnar langre fram i tiden eller inte ar tydliga i ekonomiska
termer tenderar de daremot att inte langre racka till for att pa egen hand halla
samman, de i grunden autonoma, medlemsféretagen. I och med denna osidkerhet
kravs ytterligare forklaring for att forsta drivkrafterna till federativ samverkan,
vilket leder in pa den andra aspekten som motiverar samverkan: det federativa

vardesystemet.

2.3.2 Federativa vardesystemet

Flertalet forskare betonar gemensam ideologi och vardering som viktiga inslag for
att mojliggora samverkan inom en federation. Johnstad (1997) framhaller fem
grundlaggande faktorer for en val fungerande federation; Delad mdlbild, Tillit,
Inbérdes beroende, Ndirhetsprincip (beslut ska fattas pa lokal niva, sa nara de direkt
beroérda som mojligt) samt att medlemforetagen ar Forhdllandevis jimnstora. Han
menar att federationer tenderar hamna i problem nar ndgon av dessa aspekter

saknas (Johnstad, 1997).

Grunden for en federativ organisation kdnnetecknas saledes av att
medlemsféretagen har den gemensamma forestallningen att virna om federationen
som helhet samtidigt som de virnar om medlemsforetagens autonomi (Jonnergard,

1988; Normark, 1994, Johnstad, 1997). Fler aspekter pa vad som spelar in och
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haller samman det federativa vardesystemet kan addera ytterligare varde. Men da
ocksa ovriga faltets infallsvinklar leder till samma konklusion valjer vi att hélla
detta avsnitt relativt kortfattat. For att halla samman det federativa vardesystemet
kravs att medlemsforetagen klarar av att satta federationens basta i forsta rummet,
daven om det ibland kan innebdara att man far gora avkall pa vad som skulle kunna
vara an battre pa den lokala marknaden (Swartz, 1994, Jonnergard, 1988; Normark,

1994, Johnstad, 1997).

Atti alla lagen slappa pa sin egen, lokala, vilja ar naturligtvis inte enkelt for
medlemsforetagen, men sa ser det heller inte ut i praktiken. Olika uppfattningar
kommer dock att finnas och medlemsforetagen kommer i vissa lagen att ha
problem med att infinna sig i vissa forslag. Detta kan medfora potentiella
motsattningar, vilket leder oss in pa den tredje och sista aspekten som motiverar

samverkan: det politiska systemet.

2.3.3 Federativa politiska systemet

Utover tydliga samverkansvinster och en gemensam vardegrund lyfts interna
maktforhallanden som en parameter dar federationen behover vara samspelt.
Avsaknaden av tydlig koncerntopp ger upphov till en viss instabilitet i en
federations maktforhallanden, vilket kan vara en grogrund for konflikter
(Jonnergard, 1988; Normark, 1994). Normark (1994) sammanstaller fyra faktorer

vilka framhalls som nédvandiga for en konstruktiv beslutsprocess i en federation:

« Insikt om dialektiska motsdttningar

Att bedriva en federativ verksamhet helt utan motsattningar rérande prioriteringar
och strategi mellan medlemsforetagen ar otdnkbart. For att hdlla ihop federationen
ar det viktigt att alla ar medvetna om detta och att olika problemuppfattningar

diskuteras.

e Arena for problemlosning
Det ar viktigt for federationen att det finns forum, eller arenor, for att diskutera de

ovan "inbyggda” motsattningarna. For att detta ska fungera kravs det att
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diskussionerna ar av problemlésande karaktar dar det finns ett givande och

tagande mellan berorda parter.

e Beslutsunderlag mdste uppvisa motsdttningarna

[ och med att federationens olika parter ofta har olika uppfattningar ar det viktigt
att dessa uppfattningar ocksa finns med i beslutsunderlaget. Det kravs att olika
parter tilldelas resurser for att forbereda beslutsunderlag samt att de olika

asikterna uppmarksammas.

e Bdrare av motsdttningar
For att behalla dynamiken inom federationen ar det viktigt att ocksa "barare” av

motsattningar involveras i processen.

Sammantaget kan man, av tidigare studier, se att det dr centralt att uppmarksamma
federationens medlemmars olika uppfattningar. For att bibehdlla en kinsla av
delaktighet kravs det att manga aktorer ar involverade i beslutsprocesserna. Detta
krav kan vara resurskrdavande och dven leda till langre ledtider 4n om beslut hade
kunnat drivas igenom med firre inblandade. A andra sidan framhaller forskare att
denna process, med fler inblandade, leder till starkare forankring och att nar beslut
val ar fattade har de en forhallandevis snabbare verkningsgrad (Normark, 1994;

Swartz, 1994).

2.3.4 Sammanfattning federativ samverkan

Samverkansvinster som, garna pa kort sikt, ar tydligt matbara ar ett starkt motiv
for samverkan. I manga fall, framforallt dd samverkansvinsterna ar svarare att mata
eller ligger langre fram i tiden, racker dock inte dessa samverkansmotiv for att
motivera medlemsforetagen att ge upp delar av sitt sjdlvstyre. I sddana fall far
organisationens varde- och politiska system en storre betydelse. For att ordentligt
kunna bedéma en federation och hur medlemsféretagen klarar av att nyttja de
tankta samverkansfordelarna ar det darfor viktigt att vaga in alla de tre aspekter

som framhallits av Swartz.
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2.4 DEN FEDERATIVA SAMVERKANSMODELLEN

Genom en lyckad federativ organisering dr det majligt att flytta fokus fran
storskalighet eller smaskalighet till storskalighet och smaskalighet, vilket
framhallits som en konkurrensfordel med den federativa modellen (O’Toole och
Bennis, 1992). Inom teori lyfts potentiella problem med den federativa
organisationsformen dar en inbyggd spanning mellan den lokala autonomin och de
gemensamma stordriftsfordelarna berors. Det faktum att medlemsforetagen kan ha
olika syn pa beslut och prioriteringar kan potentiellt skapa osdmja inom en

federativ organisation (Sjogran, 1983; Jonnergard, 1988).

2.4.1 Horisontell och vertikal arbetsfordelning

Swartz (1994) har valt att dela upp federationen i en horisontell och vertikal
arbetsfordelning. Den horisontella arbetsfordelningen utmarks av att de lokala
medlemsforetagen verkar pa geografiskt avgransande omraden, dar
medlemsforetagen utesluts fran andra marknader an sin egen och darmed aldrig
har lokal konkurrens fran andra medlemmar i federationen. Den vertikala
specialiseringen innefattar omraden dar gemensamma enheter utfér verksamhet

som ar mindre ldmpad for de lokala medlemsforetagen.

Den horisontella arbetsférdelningen och den vertikala specialiseringen framhalls
som forutsattningar for varandra. Den horisontella arbetsférdelningen, som
omojliggor lokal konkurrens, tenderar vara en avgorande faktor for att de lokala
bolagen ska vara villiga att samverka - villiga till vertikal specialisering. Samtidigt
framhalls att en eventuell avsaknad av vertikal specialisering tenderar att skapa oro

inom en federation.

Swartz ndmner fem framtradande roller for vertikal specialisering; serviceroll,
politisk roll, utvecklingsroll, affdrsroll samt ledning- och samordningsroll. De fem
rollerna forekommer, om dn med varierande uttryck, i de allra flesta federativa

organisationer.
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Swartz lyfter fram tva ytterligheter kring gemensamma enheters roll inom en
federation. Den forsta ytterligheten ar att de gemensamma enheterna agerar som
ett renodlat serviceorgan och dirmed, med stor foljsamhet, agerar sdsom 6nskas
fran medlemsforetagen. Den andra ytterligheten ar att den gemensamma enheten
ar den huvudsakliga utvecklingskraften och dirmed "motorn inom federationen”
(Swartz, 1994). Hari ligger en inbyggd risk for federationen dar en alltfor stark
stallning hos den gemensamma enheten riskerar att rubba den federativa
grundtanken. Far denna en stark stillning inom federationen finns det forskare som
menar att det kan leda till att den federativa modellen upphor, antingen genom att
den gemensamma enheten styr de lokala bolagen eller att den helt svinger till en
hierarkisk modell. Sdsom beskrivits i tidigare forskning var det flertalet forskare
som sag dessa tendenser under slutet av 1990-talet (Swartz 1994, Book, 1995,
Johnstad 1997).

2.4.2 Aktiviteter att samordna

Med hjalp av Porters (1985) vardekedja (Figur 3) ges ett alternativt perspektiv pa
vilka omraden som en organisation behéver samordna. Med modellen visas hur sa
kallade primdra och sekundara aktiviteter tillsammans utgor viktiga delar i en
organisations produktionsprocess. Primara aktiviteter ar de som sekventiellt utfors
for att sakerstidlla god leverans medan sekundara aktiviteter dr de som gors for att
sakerstalla att de primara aktiviteterna kan utforas pa optimalt sitt. Porter skapade
denna modell for att belysa hur olika funktioner inom en produktionskedja hdanger
samman och for att tydliggéra inom vilka omraden foretag kan utvecklas for att

vinna konkurrensfordelar, ofta i form av stordriftsfordelar.
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Figur 3: Porters vdrdekedja ger ett forslag pd vilka omrdden som en organisation

behover samordna.

Modellen ar i grunden inte konstruerad for medlemsagda foretag och hur man kan
arbeta med respektive del for att utvinna marknadsfordelar, vilket ar grundtanken
med Porters analys, ar heller inte andamalet med modellen i denna studie. Med
modellen ges istdllet en bra grund foér diskussion kring samspelet mellan primar-
och supportaktiviteterna. Uppdelningen mellan de priméara och supportande
aktiviteterna i Porters vardekedja paminner mycket om den samordning som
framhalls som central for att lyckas i en federativ organisation. De primara och
sekundara aktiviteterna har dven mycket gemensamt med den horisontella- och
vertikala samordningen som presenterats tidigare (Porter, 1985; Swartz, 1994).
Senare i uppsatsen kommer dessa tva perspektiv att utgora en bas for hur den

federativa samverkan ar uppdelad inom uppsatsens fallorganisation.

2.4.3 En ideal-modell fér federativ samverkan

[ sin studie om 5 federativa fallorganisationer framhaller Swartz (1994) att alla
hade en stabil horisontell arbetsférdelning men att den vertikala samordningen
inte var helt oproblematisk. I vissa avseenden fanns det olika asikter kring hur
verksamheten och uppgifter skulle fordelas mellan medlemsforetagen och de
gemensamma enheterna. I en ideal-modell beskriver Swartz (i likhet med Provan,
1983 samt Sogaard, 1990) det optimala forhallandet mellan medlemsforetagens

behov av gemensam verksamhet samt graden av vertikal specialisering (Figur 4).
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Figur 4: Swartz ideal-modell som beskriver det optimala férhdllandet mellan
medlemsféretagens behov av gemensam verksamhet samt graden av vertikal

specialisering.

Det dr av stor betydelse att finna en jamvikt mellan den vertikala specialiseringen,
d.v.s. de gemensamma enheternas inflytande, och de lokala medlemsforetagens
behov av densamma. Vilken roll den gemensamma enheten innehar ar darmed

viktigt att forsta for att forsta federationens dynamik.

2.4.4 Sammanfattning av den federativa samverkansmodellen

For att lyckas med den federativa grundidén, att utvinna stordriftsférdelar
samtidigt som respektive bolag bibehaller sin autonomi, har det visat sig vara av
stor vikt att finna ratt balans mellan den horisontella och vertikala
arbetsfordelningen. Den federativa strukturen kan vara mycket effektiv for de
foretag som lyckas finna denna balans samtidigt som en viss problematik framhalls.
Det finns en risk att den gemensamma enheten tar en allt for stor roll och darmed

inkraktar pa medlemsforetagens autonomi.
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2.5 SAMMANFATTNING TEORETISK REFERENSRAM

Med hjalp av presenterad teori vill vi undersoka forutsattningarna for samverkan
inom en federativ organisation. Vi anser att en kritisk fraga ar i vilken utstrackning
Swartz tre aspekter (samverkansmotiv, det federativa vardesystemet samt det
politiska vardesystemet) fungerar i fallorganisationen. Detta eftersom det
framhallits som en central del for att finna ratt balans i den avgérande

balansgangen mellan autonomi och samverkan.

For att vidare undersoka den, inom teori, pastddda spanningen mellan autonomi
och stordriftsférdelar, kommer vi underséka den gemensamma enhetens roll i
fallorganisationen. Genom att applicera Swartz ideal-modell, som beror just detta,
dmnar vi se pa vilken tyngd den gemensamma enheten har i fallorganisationen. Har
vill vi dven se hur den eventuellt fordndrats i relation till dagens trender i
samhallet. Med hjdlp av en modifikation av Porters vardekedja kommer den
potentiella forandringen 6ver tid kunna visualiseras och dirmed battre diskuteras.
Detta ar av intresse da mycket av den tidigare forskningen pekat pa att ett storre
behov av gemensam samordning och snabbare beslutsprocesser varit nagot som
saknats i en federation nar omvarlden kravt en mer flexibel organisation. Samtidigt
som flertalet forskare framhallit att en federations stravan att effektivisera
organisationer tenderat leda till att den gemensamma enheten fatt en mer
framtradande roll, sa har de ocksd uppmarksammat det som ett potentiellt hot mot
den federativa strukturen. Denna nagot paradoxala utveckling, dar effektivisering
ar en forutsattning for federativ fortlevnad samtidigt som det riskerar rubba

balansen inom organisationen, kommer utgora en stor del av den senare analysen.

Med hjalp av ovan teoretiska grepp samt senare presenterad empiri kommer vi att
kunna ge en bra bild av hur den federativa modellen star sig i fallorganisationen.
Dessa insikter kommer ge en fingervisning i hur en federativ modell star sig i
dagens samhalle och huruvida tidigare forskning ar att se som relevant ocksa i
dagens affarsklimat. Var forhoppning ar dven att vi, genom tillimpning av tidigare
modeller pa var insamlade empiri, ska tillféra nya infallsvinklar till forskningen om

federativa organisationer.
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3. METODAVSNITT

For att uppsatsens resultat ska vara anvandbart och bidragande till annan
forskning inom dmnet ar det n6dvandigt att redogora for den metod som legat till
grund for det teoretiska och empiriska arbetet. Kapitlet inleds darfér med att
utveckla val av metod och dvergar sedan till hur datainsamlingen gatt till och
bearbetningen av denna. Avslutningsvis belyses metoden ur ett mer kritiskt

perspektiv dar vi ser pa uppsatsens trovardighet och dkthet.

3.1 VAL AV METOD

Denna uppsats forskningsmetod grundar sig i en fallstudie som gjorts pa
Lansforsdkringar. Fallet ar det som beskrivs av Yin (2014) som det informationsrika
eller avsléjande fallet. Detta fall ar det relevanta da studien gor en djupdykning i den
federativa organisationsstrukturen och dess organisatoriska utvecklingskaraktar i
relation till autonomi och samverkan. Forhoppningen ar att kunna dra slutsatser
kring det specifika fallet om Lansforsakringars struktur, ett idiografiskt synsatt
(Bryman and Bell, 2011), for att besvara forskningsfragan. Genom att gora detta
finns en ambition om att bidra till utveckling av generaliseringar kring teori av
federativa organisationsstrukturers arbete med autonomi och samverkan. Att
undersoka detta fenomen har varit mojligt tidigare, aven om det tycks finnas valdigt
lite om detta i nutida forskning, vilket gor att fallet, i enlighet med Yin, tenderar att

vara mer av det informationsrika an avsldjande fallet.

Da fallstudien ar fokuserad pa att vidare forsta en specifik organisation och
detaljerna rorande denna ar studien en intern fallstudie (Stake, 1995). Genom
studien amnas aven att resultatet ska vara anvandbart for liknande fall rorande
autonomi och samverkan inom federationer. Fallstudien ar pa sa vis ocksa vad som

betraktas som av det instrumentella slaget.

3.1.1 Intervjubaserad kvalitativ forskningsansats
Studiens forskningsmetod ar av kvalitativ karaktar, dar huvudfokus ar att fa en
djupare forstdelse kring insamlad data snarare dn ren kvantifiering av densamma.

Den kvalitativa ansatsen ar vald da den, i motsats till ett kvantitativt
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tillvagagangssatt, mojliggor for denna djupare forstaelse hos intervjuobjekten
(Bryman & Bell, 2013). Detta faktum kommer vara av stor vikt i denna studie dar
respondenterna, i och med sina olika roller inom organisationen, besitter olika
erfarenheter. Kvalitativa studier kan genomforas pa en rad olika satt varav denna

studie ar grundad i kvalitativa djupintervjuer.

En aspekt att belysa dr att denna studies kvalitativa ansats, med exempelvis semi-
strukturerade intervjuer, kan komma att komplicera moéjligheten att generalisera
resultaten pa ett bredare plan. Uppsatsen kan daremot ge upphov till hypoteser
vars generella giltighet senare kan provas och verifieras for ett stort antal fall med
kvantitativ metod. [ kvalitativa intervjuer anses aven risken for subjektivitet 6ka
(Bryman & Bell, 2013). Trots de patalade problemen med en kvalitativ ansats
studeras forskningsfragan pa ett sddant satt da det leder till 6kad kreativitet vid

empiriinsamling, och pa sa satt mojliggor for en djupare forstaelse.

3.1.2 Semistrukturerad intervjumetod

[ den federativa strukturen med sjalvstyrande bolag, vars storlek och
marknadsposition kan skilja sig at i relativt hog grad, ar det viktigt att intervjuerna
ar anpassningsbara till olika asikter och synsatt. En semistrukturerad
intervjumetod, dar intervjufragorna far formas och tas i den ordning som passar
intervjupersonen, har darfor valts vid empiriinsamlingen (Bryman & Bell 2013).
Denna metod har ansetts passande da en bredare bild kan malas upp av
intervjupersonen dar aspekter, som initialt inte var ansedda som relevanta for
forskningsfragan, bidrar med ytterligare dimensioner. En kritisk aspekt till denna
metod ar att samma fraga i olika intervjuer kan uppfattas pa olika satt beroende pa
vad som diskuterats innan. Dock ar detta inte alltid ndgot negativt utan kan istallet
ses som en fargning av intervjupersonens genuina asikt, sa lange samtalets riktning

styrts av intervjupersonen.

3.1.3 Intervjuguide
Intervjuguiden konstruerades efter inledande och 6vergripande intervjuer med tre

intervjupersoner. Av dessa tre intervjupersoner ar en fore detta anstalld pa ett
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mindre lansforsakringsbolag och tva relativt hogt uppsatta utvecklingsansvariga pa
ett storre lansforsakringsbolag med manga ars anstallning inom gruppen. Genom
att ha inledande intervjuer med dessa personer var det enklare att konkretisera
teman och beroringspunkter av sarskilt intresse for uppsatsfragan. Strukturen for
intervjuguiden foljer fyra 6vergripande omraden: intervjupersonens uppfattning
om hur sitt lokala bolag styrs, vad Lansfoérsakringar AB:s roll ar, hur man gor for att
fa gehor inom gruppen och hur intervjupersonen tror att federationen kommer se

utom 10-15 ar.4

3.1.4 Iterativ och induktiv metod

Tillvigagdngssattet har bestatt av en iterativ process dar ny empiri har analyserats
och format uppsatsens analys. Detta har behovt vara fallet da de 11 intervjuerna
inte har kunnat ske samlade i inledningen av studien utan har varit utspridda for att
fa en battre spridd i intervjupersoner. Studien har en induktiv metod som grundar
sig i empiri fran de inledande intervjuerna som dven lade grunden for
intervjuguiden. Denna empiri har sdledes haft viss inverkan pa val till den

teoretiska referensramen.

3.2 DATAINSAMLING OCH DESIGN

3.2.1 Val av foretag
Valet av Lansforsakringar, en av Sveriges ledande aktorer i bank- och

forsakringsbranschen, som fallorganisation motiveras med att de funnits lange och
ddarmed har en val inarbetad federativ struktur. Den val inarbetade federativa
strukturen, med medlemsforetag som tacker hela Sverige, gor dairmed
Lansforsakringar till en representativ organisation for att undersoka den federativa
strukturen. Olikheter mellan de inb6rdes medlemsforetagen, exempelvis geografisk
marknad och bolagsstorlek, 6ppnar vidare upp for olika syn pa hur federationen
ska rora sig framat. Lansforsdkringar erbjuder mojligheten till en intressant studie

om motsattningar och spanningar inom en federation.

4 Se bilaga for intervjuguide
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Utover foretagsstrukturen i Lansforsakringsgruppen motiveras valet av goda
accessmojligheter da vi, genom tidigare arbete, har goda relationer inom ett av
lansforsakringsbolagen. Darigenom ansdgs mojligheterna stora till att intervjua
hogt uppsatta personer i Lansforsakringsgruppen. Denna ingdng ansags vara av
stort varde da den ger en diversifierad bild i hur en federation arbetar och fattar

beslut.

3.2.2 Primdrkallor

Den huvudsakliga studie som ligger till grund fér uppsatsen ar gjord genom 11
stycken djupintervjuer. For att, inom begransningen av studiens omfattning, fa en
sa rattvis bild som mojligt av Lansforsakringsgruppen lades stor vikt i att intervjua
representanter fran olika bolag. Anstallda pa bolag med olika karaktar, med
avseende pa b.la. geografi, storlek och lokal marknadsandel, har darfor valts for
intervju. Huvuddelen av respondenterna har varit hogt uppsatta personer inom de
olika bolagen. Idealt hade varit att intervjua anstallda pa alla nivder inom de olika
bolagen, men da framforallt hogre uppsatta poster har delaktighet, och darmed

insyn, i samspelet mellan medlemsforetagen har dessa prioriteras.

Studiens intervjupersoner har valts ut i samrad med en anstélld pa
Lansforsakringar. Urvalet grundas darigenom i stor utstrackning pa personer i
dennes kontaktnat, dar det finns en risk att denne medvetet undanhallit personer
med kontroversiella asikter. Av samtliga forfragade personer har alla valt att
medverka i en intervju. Alla intervjupersoner fick inledningsvis en introduktion i
studiens syfte och hur deras svar skulle anvandas. Efter godkdnnande har alla
intervjuer spelats in. En sammanstallning av intervjuerna presenteras nedan

(Tabell 1).
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Lansforsa- Antal Antal VD/Vice VD Utveckling- Man Kvinna

kringsbolag intervjuade intervjuade sansvarig
bolag personer
Totalt 5 11 4 7 8 3
Storre 1 3 1 2 2 1
Medelstora 1 1 1 0 1 0
Mindre 2 3 1 2 2 1
LFAB 1 4 1 3 3 1

Tabell 1: Sammanfattande tabell éver intervjupersonerna.

3.2.3 Sekundarkallor

En intern handbok (Idéerna bakom Lansfoérsakringar, 2005) kring hur
Lansforsakringsgruppen arbetar for att dra vinning av sin federativa struktur har
utgjort en viktig del i var datainsamling. Denna har gett en god mojlighet till
oversikt och forstdelse over Lansforsakringars struktur och arbetssatt. Den har
darmed varit ett bra komplement till var primardata och den 6kade forstaelsen har
ocksa majliggjort for en battre planerad kvalitativ studie. Utéver handboken har
aven Lansforsakringars arsrapporter, officiella hemsida och foretagspresentationer
anvants som empiriunderlag. Sekundardata har fungerat som ett sitt att ge en
overgripande forstaelse for hur organisationen fungerar samt kompenserat for
eventuell subjektiv data som samlas in i de kvalitativa intervjuerna. Utover de

interna sekundarkallorna har ocksa externa kallor anvants.

3.4 DATABEARBETNING — TEMATISK ANALYS

Vid forsta ansats var de tdnkta intervjupersonerna utvalda och manga fanns
tillgangliga vid ett tidigt skede. Empirinsamlingen kunde saledes ske relativt
konsekvent och da intervjuguiden konstruerades i ett tidigt skede forenklades
databearbetningen. De ber6érda temana gjorde att intervjuerna kunde fokuseras och
att overflodig empiri kunde undvikas. Alla intervjuer har transkriberats for att
enklare mojliggora den efterféljande bearbetningen av empiri. Med intervjuerna
transkriberade har en tematisk analys genomforts efter de teman som Ryan &

Benard (2003) bendmner som repetitioner och likheter och skillnader. Genom att
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strukturera de dsikter som delas och de som skiljer sig at har det pa ett smidigt satt

gatt att jamfora de olika bolagens dsikter inom federationen.

3.5 UPPSATSENS TROVARDIGHET OCH AKTHET

Enligt Bryman och Bell menar Lincoln & Guba (1985) samt Guba & Lincoln (1994)
att det ar viktigt att bedoma en studies trovdrdighet och dkthet. Guba & Lincoln
valjer att bedoma en studie utefter dessa parametrar istallet for reliabilitet och
validitet som de menar har en grundsyn att varje undersokning har en absolut
sanning, vilket ocksa gar i linje med att denna bedémning har sitt ursprung i
kvalitativ forskning. Guba & Lincoln véljer sin ansats da de menar att en verklighet i
manga fall kan beskrivas pa fler dn ett bestamt vis. I och med att denna
undersokning grundar sig pa en kvalitativ undersokning om ett fallféretag ar det

darfor viktigt att bedoma uppsatsens trovdrdighet och dkthet.

Var studies overforbarhet kan i viss man diskuteras, da den grundar sig i hur vi som
forskare valjer att tolka empirin. Genom en "fyllig redogorelse och tiat beskrivning”
av empirin dmnar vi diremot ge lasaren en bra grund for att sjdlv bedéma studiens
overforbarhet till andra miljoer. Tillforlitligheten, som efterfragar god
overenstaimmelse mellan forskares observationer och dess utvecklade teorier, ar
daremot att ses som stark i studien. Detta da 1dngvariga intervjuer, med anstéllda
pa Lansforsakringar, mojliggjort ett sakerstédllande av 6verenstimmelse mellan
begrepp och observationer. Vidare har utomstdende personer fatt ta del av studien
for att ge en objektiv bild av studiens palitlighet som vi amnat halla h6g genom en
tydlighet av forskningsprocessens olika faser. Genom arbetsgangen har vi ocksa
aktivt arbetat for att inte lagga med personliga varderingar, vilket gor att vi kan
konfirmera att vi agerat i, vad Guba & Lincoln, kallar god tro. Sammantaget leder
detta resonemang fram till att trovdrdigheten inom studien kan ses som relativt
stark dven om ldsaren uppmanas till att bibehalla en forhallandevis kritisk

beddmning av 6verférbarheten till andra miljoer.

Graden av dkthet ar att se som hog i var presentation av Lansforsakringsgruppen. I

och med att vi har en god spridning vad giller geografi, bolagsstorlek, kon samt
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positioner ar vi trygga med att studien ger en rattvis bild av fallstudiens
organisation. Hur rattvis bilden sedan ar for federativa organisationer som helhet
ar daremot svagare just darfor att vi endast haft en fallorganisation. Den komplexa
struktur som foreligger inom Lansforsakringar har gjort att vi prioriterat att skapa
en rattvisande bild av organisationen istdllet for att pa ytan undersoka fler
federationer. I och med var ansats ar studiens dkthet for den federativa modellen
diskutabel, &ven om vi fasthaller att den ar hogre dn vad fallet, givet studiens

omfang, varit om vi blandat in ytterligare en eller flera organisationer.
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4 EMPIRIREDOVISNING

[ detta kapitel presenteras det empiriska material som senare ligger till grund for
att genom analysen besvara forskningsfragan. Forsta delen presenterar
fallorganisationen Lansforsakringar genom att beskriva medlemsforetagen och den
gemensamma enheten, Lansforsakringar AB. Efter detta beskrivs de formella och
informella samverkansorganen i federationen. Empirin avslutas med att belysa de
relevanta trender som idag paverkar Lansforsdkringar och deras utveckling.
Materialet som presenteras ar baserat pa dels sekundara kallor men framst pa de
intervjuer som genomforts med anstallda fran Lansforsakringar.
Intervjupersonerna ar anonyma och kategoriseras efter titel och om tillhérande

mindre, medel, eller storre bolag i de fall som det anses tillféra varde for lasaren.

4.1 LANSFORSAKRINGSGRUPPEN

4.1.1 Historia

Ar 1801 grundades det forsta lansforsakringsbolaget i Kronoberg. Till en borjan var
det manga utspridda lansforsakringsbolag men runt ar 1979 borjade
sammanslagningarna, av manga da kallade brandstodsbolag, som sa smaningom
skulle landa i de 23 lansforsakringsbolag, och det gemensamt agda
Lansforsakringar AB, som idag tillsammans utgor federationen Lansforsakringar.
Federationen har pa sa vis vuxit fram och ar idag en struktur som ar starkt

forankrad hos medlemsforetagen.

Idag har alla 23 Lansforsakringsbolag ett brett sortiment inom bank, forsakring och
fastighetsformedling. Lansforsakringsgruppen ar enbart verksam i Sverige dar man

tillsammans har 3,5 miljoner kunder genom 140 kontor och 5900 medarbetare.

4.1.2 Medlemsforetag med bibehallen autonomi

Varje lansforsakringsbolag ar sjdlvstyrande med sin egen styrelse och VD. En av de
viktigaste aspekterna som intervjupersonerna tryckt pa i samtliga intervjuer ar det
faktum att varje lansforsakringsbolag, i juridisk mening, ocksa ar ett 6msesidigt

bolag, vilket innebar att bolagen dgs av de forsdakrade kunderna. Det delas sdledes
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inte ut nagra vinstmedel till dgare likt i ett aktiebolag utan det 6verskott av
vinstmedel som genererats i lansforsakringsbolagen ges tillbaka till kunderna, d.v.s.
dgarna. Detta betonas som ett grundlaggande forhallningssatt som genomsyrar all

verksamhet da allt som utvecklas maste ha kundernas behov som utgangspunkt.

"Det dr ndstan som en religion fér oss. Man dr sd overtygad om att just det kunddgda
dr sa viktigt. Det genomsyrar allt vi gor. Jag vet inte om du skulle ha den tanken om du

hade okdnda aktiedgare.” - VD Mindre Ildnsférsdkringsbolag

Kunderna/agarna i respektive medlemsforetag utser representanter till fullmaktige
som varje ar kallas till bolagsstimman och som i sin tur utser en styrelse (Figur 5).
De 23 medlemsforetagen ar uppdelade efter regionala avgransningar vilket innebar
att inget medlemsforetag far forsakra en kunds dgodelar om dessa befinner
sig/tillhor en annan region. Den utsedda styrelsen tillsatter sedan en VD och

ledningsgrupp.

Férsdkrade kunder

!

Fullméaktige

!

Styrelse

Medlemsorganisation

VD

!

Personal

Affdrsorganisation

Figur 5: Hierarkin for medlemsféretagen inom Ldnsforsdkringar.

Den regionala avgransningen medfor begransningar i form av marknadspotential
och darmed respektive bolags storlek. En intervjuperson berattar: En stor utmaning
dr tillvixt! Exempelvis bor det endast 57 000 personer i min region. Marknadsandelen
dr redan 60-70% pa sakférsdkringen (privat) och 90% inom lantbruk. Med en sadan
positionering blir de mindre bolagens verksamhet gentemot ett stérre bolag
annorlunda. Exempelvis, som motsats, har Stockholm endast 12% av

privatmarknaden i Stockholmsregionen.
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enligt nedan (Tabell 2):

De nuvarande 23 bolagen och deras storlek foljer Lansforsakringars klassificering

Stiirre Medelstora Mindre
Stockholm Dalarnas Kronoberg
Skéne Alvsborg Virmland
Goteborg och Bohuslin Bergslagen Viisternorrland
Ostgita Jénkdping Blekinge
Uppsala Jimtland
Halland Naorrbotten
Kalmar Goinge-Kristianstad
Sddermanland Gotland
Visterbotten
Giivleborg
Skaraborg

Tabell 2: Klassificeringen av storre, medelstora och mindre medlemsforetag i

Ldnsférsdkringar.

4.2 FEDERATIV UTVECKLING OCH SAMVERKAN
Federationen har flera olika instanser dar diskussioner fors och dar beslut kan

fattas. | intervjuerna framkommer det att navet i Lansforsakringar ar
Lansforsakringar AB . I Lansforsakringar AB sker den samverkan som ar
karakteristisk for en federation genom den upp och nedvanda pyramidstrukturen
presenterad i teoretisk referensram. Lansforsakringar AB dgs alltsd gemensamt av

de 23 medlemsforetagen i proportion till respektive foretags storlek.

4.2.1 Samverkan - Lansforsdkringar AB
Lansforsakringar AB bildades 1936 och har vuxit fram utifran ett decentraliserat

perspektiv. De lokala bolagen ville samordna sig for att battre na skalférdelar och
pa sa vis mojliggora att karnidén, ndrhetsprincipen, ett ndra méte med kunderna ute
i bolagen, forblev det centrala och viktigaste (Idéerna bakom Lansférsakringar,
2005). I jamforelse med andra organisationsstrukturer poangteras det att
ledningsgrupperna inom respektive Lansforsakringsbolag kan fokusera betydligt

mer pa affarsfragor.

Trots vdr storlek sitter vi 75% av vdr tid med affdrsfrdagor. I en normal ledningsgrupp

for ett bolag i vdr bransch sitter man kanske 60% av tiden med IT frdagor. Det gér inte
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vi hdr for vi har samlat det till ett stdlle (Ldnsférsdkringar AB).” — VD Storre

ldnsférsdkringsbolag

Narhetsprincipen yttrar sig pa olika satt, tillexempel i den geografiska ndrheten, den
attitydmdssiga ndrheten och den beslutmdssiga néirheten (Arsoversikt LF Gruppen,
2014). Genom federationen och den samverkan som méjliggérs genom
Lansforsakringar AB efterstravar Lansforsakringar att uppna detta. De
utvecklingsansvariga pa Lansforsakringar AB sdger att den gemensamma enheten
darmed har tre huvudsakliga ansvarsomraden:

e Bedriva gemensamma affdrer inom bank och férsakring.

e Arbeta med gruppens strategiska utvecklingsarbete.

e Skota service inom omraden som ger skalfordelar och effektivitet.

De gemensamma affdrerna byggs upp i Lansforsakringar AB men ska, nar de ar
mogna, foras ut som egen affar till medlemsforetagen. Genomgdende i intervjuerna
beskrivs Lansforsakringar AB som ett vaxthus for de lokala bolagens affarer.
Utvecklingsarbetet drivs pa uppdrag av och for de lokala bolagen. Lansforsakringar
AB kan bilda sig en helhetsbild och fungera som plattform for de
utvecklingsinitiativ som tas och férbereds inom federationen. Sedan tillkommer all
den service som drivs i syfte att uppna skalférdelar, exempelvis utveckling av
produkter och IT-system. Genom detta upplagg forser Lansforsakringar AB de

lokala bolagen med skalfordelar enligt bilden nedan (Figur 6).
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Det Iokala Linsférsik-

bolaget ringar AB

23 lansfarsakringsbolag har tillsammans h Lansforsakringsbolagen samverkar genom
3,5 miljoner kunder. . Lansfarsakringar AB.
[ ]

Figur 6: Uppdelningen mellan Ldnsforsdkringar AB:s roller och medlemsforetagens

roller (Lénsférsdkringar, 2015).

Det breda utbudet dr en nodvandighet for medlemsforetagens konkurrensfordel pa

marknaden, vilket exemplifieras av en VD fran ett storre bolag:

"Som ett av gruppens storre bolag hade vi klarat att std pd egna ben som
sakférsdkringsbolag. Men vi hade aldrig kunnat borja med bank och livférsdkring.
Detta kan vi erbjuda kunderna tack vare samarbetet genom Lénsforsdkringar AB.”

- VD stérre ldnsforsdkringsbolag

Idag bedriver Lansforsakringar AB en rad affarer som dnnu inte ar mogna att féras
ut till de lokala bolagen. Lansforsakringar AB blir darigenom en supportenhet med
egen koncernstruktur. Affirerna som ligger i Lansforsakringar AB formedlas av
medlemsforetagen som far en provisionsandel. Som dgare av Lansforsakringar AB
staller medlemsforetagen dock krav pa effektiv kapitalanvandning och en
avkastning pa eget kapital som motsvarar 5% 6ver riskfri ranta (Arsoversikt

Lansforsakringsgruppen, 2014). Ar 2014 uppgick rantabilitet pa eget kapital till
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7%. Den 6vergripande strukturen for Lansforsakringsgruppen och de affarer som

idag ligger under Lansforsakringar AB kan sammanstallas enligt féljande (Figur 7):

3,5 miljoner kunder

23 lokala ldnsférsékringsbolag

Lansforsdkringar AB

Bank AB Sak Fondliv Liwv
Forsdkrings AB Forsdkrings AB Forsdkrings AB

Humlegarden

i
i
i
i
i
i Linsférsdkringar Lansforsdkringar B Lansforsdkringar Lansforsdkringar
i
i
i

T D - ---cccnoonnnnnee Maklarservice
d  Lansforsakringar LF Sak

: Hypotek AB Fastighets AB

l  \Wasa Kredit AB Agria Djurfirsakring

Lansforsakringar
L fastighetsformedling

Figur 7: Overblick av Léinsforsikringar med fokus pd Lénsférsikringar AB:s

affdrsomrdden (Lénsférsdkringar, 2015).

Som man kan se bedriver Lansforsakringar AB en bred verksamhet som star for en

viktig del av Lansforsakringars totala resultat. | jaimforelse med medlemsforetaget

med lagst rorelseresultat ar 2014 samt det med hogst ar Lansforsakringar AB:s
rorelseresultat drygt 26 respektive knappt 1,8 ginger storre (Arséversikt
Lansforsakringsgruppen, 2014). Den potentiella maktobalansen kommenterar en

utvecklingsansvarig pa Lansforsakringar AB med att hans uppdrag ar att vara

expert men ocksa lojal utforare. En VD fran ett storre bolag forklarar i sin intervju

att alla styrelser, i Lansforsakringar AB, exempelvis Bank och Fondliv, styrs utav

medlemsforetagens ordféranden eller VD:ar. Det innebar att alla forandringar som

sker inom Lansforsakringar AB alltid satts i relation till hur det paverkar

medlemsforetagen.

En VD pa ett mindre Lansforsdkringsbolag reflekterar vidare over dgarrollen:
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"Vi dr dgare men det dr dndd Ldnsforsdkringar AB som dr den gemensamma
talespersonen for gruppen, och det dr inte alltid man kédnner dgarrollen, eller att alla
dr medvetna om dgarrollen. Sa det kan bli toppstyrt da. Vad gdller bank och liv dr det

toppstyrt. Vi sdljer ju at dem.” - VD mindre ldnsforsdkringsbolag

4.2.2 Samverkan - Formella beslutsvagar
Konsortiet

Utover respektive medlemsforetags VD:s uppdrag, att pa basta satt driva bolagets
affarer, s maste de dven se till den storre helheten namligen federationens basta.
Det hogsta formella beslutsorganet inom federationen dr medlemsforetagens
agarkonsortium. [ konsortiet sitter varje bolags VD samt styrelseordforande vilket
gor att forsamlingen ar bestdende av 46 ledamoter. Da det ar VD och ordférande
som representerar bolagen ar det dock fortfarande respektive medlemsforetags
fullméaktige och ytterst kunderna som styr. Strukturen och reglerna om konsortiets

uppgifter finns formulerade i ett konsortialavtal.

Da konsortiet ar det hogst beslutande organet for federationen ar det saledes fragor
angaende hoga strategiska beslut som framst utgoér diskussionerna vid
sammankomsterna enligt de intervjuade VD:arna. Det strategiska ror dels
medlemsforetagens aktiedgande i Lansforsakringar AB och dels medlemsforetagens
gemensamma forpliktelser och inbordes forhallanden. I det senare ar det alltid

beslut som fattas i konsensus.

Alla intervjupersoner har lyft den potentiella troghet som kan komma ur denna
struktur. Samtliga respondenter, dven de som tidigare jobbat for koncernstyrda
konkurrenter, har dock podngterat att federationsstrukturen ar snabbare i

implementationsprocessen, vilket kompenserar for tiden det tar att na ett beslut.

“Ndr 23 VD:ar vil dr éverens sd finns det en stor genomférandekraft, vilket kortar ner

ledtiden” - Utvecklingsansvarig Ldnsférsdkringar AB
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Att besluten kraver godkdannande fran manga olika parter har ocksa visat sig vara
nagonting positivt genom historien. Exempelvis lyfter en av intervjupersonerna att
Lansforsakringar, till skillnad fran manga konkurrenter, ej haft ndgra skandaler. En
federation dar ledningen inte kan ha nagra optioner, och dar den federativa

organisationen ar omstandligare, sdkrar upp for att storre misstag inte sker.

Segmentsrad, Marknadsgrupper och Regionala Samrad

Agarkonsortiet triffas i regel mellan 2-4 ginger per ar. Fér de mer sakorienterade
fragorna finns det sa kallade segmentsrad. Segmentsraden ar indelade i tva
affirsomraden baserade pa de tre kundgrupperna: privat, foretag och lantbruk
(Figur 8). I segmentsrdaden ar det varierande konstellationer, till skillnad fran
konsortiet med de 23 VD:arna och ordférandena. Det 4r samma for de
efterkommande samrdadsformerna dar det snarare handlar om vem som vill och
vem som blir vald av respektive grupp att representera dem vidare.
Medlemsforetagen dr indelade i en nord-, 6st-, vast- och sydgrupp dar de regionala
medlemsforetagen utbyter erfarenheter och dven utser representanter till
nastkommande marknadsgrupp. Att bli vald ar ndgot som enligt intervjupersonerna
allt som oftast handlar om att “rdcka upp handen och sdga - Jag kan ta den rollen”.
Gemensamt for segmentsradden och marknadsgrupperna ar att det alltid finns
representanter fran utvecklingsenheten pa Lansforsakringar AB, invalda i

respektive grupp/rad.
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Figur 8: En dverblick av besluts- och samrddsorganen inom Ldnsforsdkringar.

VD Samradet

VD-samrddet bestar av de 23 VD:arna. Detta dr, som framgar av namnet, ett samrad
och har saledes ingen beslutanderatt. VD-samradet traffas i regel en gang i
manaden for att prata om diverse fragor som sedan kan behandlas vidare i korrekt
instans for beslut och férankring i federationen. En intervjuperson menar att VD-
samradet ar ett rent lobbyarbete och en annan siager att manga beslut nog trots allt

tas inofficiellt pa VD-samraden.

4.2.3 Uppdragsfordelning
Utover den ovan beskrivna processen finns det manga andra uppdrag och

utvecklingsprocesser inom federationen, som styrelseuppdrag och andra
fortlopande uppdrag. Andelen uppdrag fordelas genom diskussioner och
overlaggningar. En del uppdrag, exempelvis alla styrelseposter, viljs vid stimman
och foreslas av valberedningar, medan andra uppdrag valjs genom diskussioner,

forfragningar och att folk "racker upp handen”.
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For att fa en 6vergripande inblick i fordelningen av uppdrag foljer en
sammanstdllning av antalet uppdrag som respektive av de 23 VD:arna hade i juni
2014 (Tabell 3):

Storre Antal Medelstora Antal Mindre Antal |
Stockholm 7 Dalarnas 6 Kronoberg 2
Skine 8 Alvsborg 3 Virmland 4
Goteborg och Bohuslin | 0 Bergslagen 2 Vasternorrland 1
Ostgdta 0 Jénkdping 12 Blekinge 5
Uppsala 3 Jamtland 5
Halland 5 Norrbotten 2
Kalmar 1 Goinge-Kristianstad | 4
sédermanland 8 Gotland 1
Vasterbotten ]
Gavleborg 1
Skaraborg 3

Tabell 3: En dverblick av antalet uppdrag respektive VD har i federationen.

Variationen pa uppdragens karaktar gor dock att man inte kan satta samma tyngd
pa dem. Exempelvis ar att bemanna marknadsgrupper ett valdigt "litet” uppdrag i
jamforelse med att sitta i en styrelse enligt intervjupersonerna. Den tillsynes icke
korrelerade uppdragsférdelningen och bolagets storlek har att géra med respektive
VD:s erfarenhet, dvs antal ar i federationen. Utvecklingsansvarige betonar att
forutom erfarenheten tas aven individuell kompetens och den egna viljan att
engagera sig i beaktning vid tilldelning av uppdrag. Detta innebar att om man vill
paverka sa finns det goda mojligheter till detta, dock kraver det goda forberedelser.

En utvecklingsansvarig fran ett mindre bolag kommenterar:

"Trots att vi dr ett av de minsta bolagen dr vi tdmligen involverade i olika rdd inom
Ldnsforsdkringar AB. Var VD sitter i deras styrelse. Det gdller dock att man tar for

sig.” - Utvecklingsansvarig mindre Idnsforsdkringsbolag

4.2.4 Samverkan - Informella beslutsvagar
Utover de formella beslut- och samradsgrupperna har det i intervjuer framkommit

att andra forum ocksa existerar. Dessa forum beskrivs som viktiga for att forbereda
sig infor de formella instanserna. En intervjuperson liknade det federativa systemet
och de informella beslutsvagarna med ett politiskt parti och andra intervjupersoner

framhavde lobbyismen eller korridorsbesluten som de ocksa kallas. En
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konstellation som framkommit i ndstan alla intervjuer ar storbolagstrdffen. Det ar
en traff dar VD:arna fran de storre bolagen traffas och samtalar. En mindre kdnd
konstellation ar den motsatta smdbolagstrdffen. Denna har dock precis startat och

ar darfor troligtvis fortfarande relativt okdnd. En av intervjuperson kommenterar:

”Ja de stora vet jag trdffas, men jag vet inte hur ofta. Det kanske inte dr ndgonting

man basunerar ut, ndsta vecka dr det férsta gdngen smabolag ska trdffas.”

Som citatet framhaver sker dessa traffar utan fullstandig transparens. Ingen
intervjuperson har dock uttryckt irritation eller frustration éver det. Tvartom tycks
traffarna vara fullt accepterade inom gruppen aven om de sker utan folks direkta
kdnnedom. En annan grupp som finns ar Samverkan i Vist (SIV). Som namnet
avsldjar ar det bolagen i vast som medverkar i detta informella samrad. I de andra
regionerna finns ocksa liknande grupper dven om de ej tycks vara lika etablerade

som SIV.

4.3 UTMANINGAR OCH UTVECKLING

Med uppsatsens fraga i fokus ar det av intresse att titta pa fragor som satter
samspelet mellan autonomin och samverkan pa sin spets. Framtidens utmaningar
och utveckling inom en bransch tenderar saledes att prova just detta samspel.
Innan intervjupersonerna kommenterar vad de tror kommer ske for
Lansforsakringars del i relation till trenderna i branschen ar det relevant att titta

narmare pa vilka utmaningarna ar som ligger framfor.

4.3.1 Trender inom branschen

I en rapport fran BCG (Perspectives in Insurance, 2015) listas en rad betydande
forandringar inom forsakringsbranschen. BCG trycker pa att digitaliseringen redan
har hunnit férandra ekosystemet i flera branscher men podngterar att det endast
skett en marginell forandring inom férsakringsbranschen. BCG menar vidare pa att
de som inte ar med i utvecklingen nu kommer att se kraftigt sjunkande lénsamhet. I
en rapport fran Capgemini (World Insurance Report, 2014) preciserar de detta med

siffror som sdger att om fem ar kommer nastan en tredjedel av
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forsakringsbranschens affarer ske digitalt. [ en undersékning av dem visade det sig
vidare att de forsakringsbolag som 1ag i digitaliseringens framkant var 26% mer
lonsamma och 9% effektivare dn det genomsnittliga forsakringbolaget. Tva av de
storsta omradena som kommer paverkas i vardekedjan for forsakringsbolagen ar

sdledes interna processer och férsdljningen.

4.3.2 Interna Processer och Forsaljning i Lansforsakringar
De interna processerna har fatt mycket fokus de senaste aren inom

Lansforsakringar och kommer fortsatta vara i fokus framover enligt en
utvecklingsansvarig pa Lansforsakringar AB. Exempelvis ligger det redan 37
uppdaterade regelverk infor ndsta ar. En VD uttrycker till och med att
Lansforsakringar maste ga ihop med allt utom kundmotet i syfte att 6ka sin

effektivitet om de vill fortsatta vara konkurrenskraftiga.

Traditionellt sker all samverkan genom Lansforsakringar AB. De senaste aren har
dock utvecklingen av stora gemensamma stordriftsférdelar placerats ute i
medlemsforetagen. Intervjupersonerna berattar om speciellt tre stora
utplaceringar: Léneadministrationen i Karlstad, Kundservice i Borlange och Back-
Office Bank i Helsingborg. Anledningen till att dessa processer har placerats i
medlemsforetagen och inte i Lansforsakringar AB sags genom intervjuerna vara
dels en kostnadsfraga i form av l6ner och hyror i Stockholmsomradet och dels en
onskan, fran de bolag som visat intresse, att skapa arbetstillfillen i sin region och pa

sa vis skapa goodwill i samhallet.

En standardisering i villkor har skett for att enklare kunna bygga ett effektivt IT-
system for federationen. Detta har gjort att medlemsforetagen, i vissa regioner, har
kunder som uttryckt en viss besvikelse till intervjupersonerna da det i vissa fall har

gjort att specialvillkor i forsakringarna inte langre ar mojliga.

4.3.3 Utvecklingens konsekvenser
Att alltid finnas nara kunden och vad det innebar har diskuterats under samtliga

intervjuer. Diskussionen har ofta kommit att hamna i relation till spekulationer om

framtiden dar man exempelvis ser en stark trend i att folk flyttar till storstiaderna.
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Urbaniseringen har gjort att det ar 2015 ar hela 85% som bor i tatort och detta
tycks fortsdtta vixa (Statistiska Central Byran, 2015). Da Lansforsakringar har som
mal att alltid vara ndra kunden har detta och tidigare diskussion om

digitaliseringen givetvis paverkat diskussionen om begreppet att vara ndra.

Denna utveckling gor, enligt intervjupersonerna, att alla inom federationen ser
storbolagen som nyckelmarknader dar potentialen for federationens utveckling
finns. Baksidan till detta ar att de mindre bolagen riskerar att fa en relativt mindre
marknad. En VD fran ett medelstort bolag sdger att han tror pa mojligheten att det
inom 10-15 ar endast finns 15 medlemsforetag kvar, att trenderna i samhéllet har
patvingat konsolideringar. Det fanns enighet i intervjuerna om synen pa att
konsolideringar nog kommer ske dven om det oftast rorde sig om farre

sammanslagningar an vad VD:n ovan uttryckt.

Da kunderna i storstiderna tenderar att vilja gora sina affarer digitalt, som tidigare
diskuterats, 6kar belastningen pa supportfunktionerna som till stor del ligger i
Lansforsakringar AB. I kombination med 6kad regelstyrning och den tillvaxt som
sker inom bank, vars affar ocksa ligger inom Lansforsakringar AB, anmarker en VD
fran ett storbolag att Lansforsakringar AB:s makt har blivit starkare och ser ut att
fortsatta at det hallet. En VD fran ett mindre bolag anmarker ocksa pa denna trend
och sager att den starkaste kraften som riskerar att dra isar federationen och dess

samverkan ar att just Lansforsakringar AB blir for stora.
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5. ANALYS

[ detta kapitel presenteras en analys av empiristudien med koppling till uppsatsens
teoretiska ramverk. Analysen borjar i hur motiven till samverkan tar sig uttryck i
fallorganisationen och vilka effekter de, enligt teorin, far pa federationens dynamik.
Darefter foljer en analys av det federativa varde- och politiska systemet for att
undersoka medlemsforetagens instdllning gentemot den federativa strukturen.
Avslutningsvis kommer det presenteras hur vi funnit ett alternativ for federativ

samverkan som stéller sig i kontrast till tidigare teori inom omradet.

5.1 SAMVERKANSMOTIV

Analys av det empiriskt insamlade materialet visar pa en tamligen val
sammanhallen bild av styrkorna i fallorganisationen. For att kunna uttala sig om
hur organisationsformen fungerar, och dirmed fa en indikation pa hur en federativ
organisation star sig i dagens affarsklimat, kommer nedan framhallna styrkor att
analyseras i ljuset av de forutsattningar till samverkan som presenterats i det

teoretiska ramverket.

[ diskussion om férdelarna med den federativa strukturen har respondenterna
redogjort for att de huvudsakliga styrkorna i Lansforsakringar ar:
e En komplett produktportfélj under ett och samma tak
o Genom federationen kan Lansforsakringar erbjuda sina kunder
fullstandiga tjanster inom b.la Forsakring, Bank och
Fastighetsformedling.
e Attde dr medlemsdgda
o Lansforsakringar behover inte gora avkall pa kundnytta for att
tillfredsstalla sina agare.
e Att beslut fattas ndra kunderna
o [l och med respektives bolags eget resultatansvar fattas avgérande

beslut lokalt.
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5.1.1 Samverkansmotiv i fallorganisationen

Studien visar pa att den gemensamma enheten inom federationen mojliggor for
medlemsforetagen att komma ndarmare kunden. Ett tydlig sddant exempel ar den
rollférdelning som finns mellan den gemensamma enheten och medlemsféretagen.
Lansforsakringar AB:s huvudsakliga uppgifter ar att driva gemensamma affdrer,
utvecklingsarbete och service, vilket mojliggor for medlemsforetagen att fokusera pa

affarsfragorna.

Fallorganisationen efterstravar pa sa vis att na det som O’Toole och Bennis (1992)
beskriver som den federativa konkurrensférdelen med storskalighet och
smaskalighet. I teorin, som presenterats av Swartz®, har den gemensamma enheten
tilldelats ytterligare tva roller som ar den Politiska rollen och Lednings- och
samordningsroll. Med dessa fem roller preciserade kan en variant av Porters (1985)
vardekedja visa balansen och rollférdelningen for samverkan i fallorganisationen

(Figur 9).

Serviceroll
Politisk roll 2,
Utvecklingsroll %,
Affarsroll B
Ledning och samordningsroll

Gemensam enhet

Kundmoéte | Marknadsforing | Forsadljning aﬁ*ﬁ?
-Sr"'
2

Medlemsfaretagen

Figur 9: Modifierad virdekedja av Porter i kombination med Swartz teori som visar
pd hur fallorganisationen férdelat rollerna med avsikt att nd storskalighet och

smdskalighet.

5 se 2.4.1 Horisontell och vertikal arbetsfordelning
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5.1.2 Samverkansvinsternas effekter pa federationen

Gemensamt for medlemsforetagen inom Lansforsakringar ar att de lyfter fram en
storre produktportf6lj samt stordriftsfordelar som styrkor genom den federativa
strukturen. Till fo6ljd av god tillvdxt inom de affirsomraden som den gemensamma
enheten ansvarar for ar det rimligt att, med hjalp av teori, anta att dess betydelse
for federationen okat. D3 affarstillvaxten ar direkt gynnsam® for medlemsforetagen,
som formedlar dessa affarer, leder utvecklingen till 4n starkare samverkansmotiv.
Med denna utveckling vaxer allts3, i relation till de lokala bolagen, den
gemensamma enhetens affarsroll. Den senaste tidens utveckling inom digitalisering
och urbanisering gor vidare att den gemensamma enhetens service och
utvecklingsroll ocksa okar. Nedan visas hur den gemensamma enheten utgor en
storre del av federationen som en f6ljd av en vdxande service, utvecklings- och

affdrsroll (Figur 10).

“gerviceroll ___—
—poliskroll__—
— Utvecklingsroll____——
— Affarsroll

Ledning och samﬂrdningsn_}ll

%
2

Gemensam enhet

Kundmote | Marknadsforing | Forsdljning | Jgf‘
_‘:"r‘-.
&

Medlemsfaretagen

Figur 10: Digitalisering, urbanisering och stérre affdrer gér att den gemensamma

enhetens proportioner okat i relation till medlemsféretagen.

En utveckling som tidigare forskning lyft som en potentiell fara for federationens
fortlevnad ar da den gemensamma enheten ror sig ifran sin initiala roll som
servicebolag for att bli mer av en motor inom federationen. Swartz ideal-modell

visar att en linjar korrelation mellan medlemsforetagens beroende av samverkan

6 Se 4.3.1 Samverkan - Léinsférsdkringar AB
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och vertikal specialisering ar att efterstrava. Ett 6kat beroende av stordriftsférdelar
kan darmed antas 6ka den gemensamma enhetens stdllning som motor inom

federationen.

5.1.2 Delslutsats samverkansmotiv

Alla medlemsforetag har framhallit fordelarna med samverkansvinsterna och att
det inte skulle vara mojligt att uppna dessa pa egen hand. De lokala bolagens behov
av den gemensamma enheten har 6kat i det nya affarsklimatet och, om man ska
utga fran Swartz ideal-modell, &ven sa den gemensamma enhetens inflytande. I och
med att samverkansmotiv ar en starkt drivande faktor, sarskilt de finansiellt
matbara och de som dr gynnsamma pa kort sikt, ar detta en utveckling som
medlemsforetagen ar positivt installda till. Detta tenderar dock att bli
problematiskt dd manga tidigare forskare lyft att ett allt for stort inflytande fran

den gemensamma enheten riskerar att rubba balansen inom federationen.

5.2 DET FEDERATIVA VARDESYSTEMET

Da analysen av samverkansmotiven har pavisat en formodad spanning mellan
medlemsféretagen och den gemensamma enheten ar det viktigt att undersoka
medlemsforetagens instadllning gentemot den federativa strukturen. Med hjalp av
Johnstads (1997) konkreta faktorer analyserar vi har hur vardesystemet fungerar

inom fallorganisationen.

5.2.1 Johnstads fem faktorer

Det faktum att Lansforsakringar ar kundagda ar den tydliga lanken mellan
medlemsforetagen. Da alla foretag ar omsesidigt 4gda kravs det att deras beslut ar
starkt forankrade hos sina kunder, tillika dgare. Medlemsforetagen i
Lansforsakringar har sdledes en 6vergripande delad mdlbild. Forandringar i lokala
forutsattningar tenderar daremot att ifragasatta denna bild nagot. De storre
bolagen ser ett 6kat behov av effektivisering och standardisering medan de mindre
bolagen, med bibehallen stark lokal kundkontakt, sitter ett storre varde pa den

lokala anpassningsformagan.
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Vetskapen att alla bolag arbetar for att optimera for sina kunder, och inte i forsta
hand avkastningskravet till kapitalinvesterare, ger dock en stor tillit gentemot
varandra. Denna faktor kan motiveras vara extra viktig nu nar enskilda
medlemsforetag, i och med storre skillnader pa lokala marknader, i storre
utstrackning an tidigare talar for att prioritera olika saker. Sa lange alla ar
medvetna om att respektive medlemsforetag foresprakar det som ar bast for

kunden tenderar de ha en god forstaelse for varandra.

Trots de inbdrdes olika prioriteringarna har alla intervjupersonerna framhallit att
det enskilda foretaget inte skulle sta sig lika bra pa marknaden om de vore ett
separat bolag, det ar alltsa ett starkt inbérdes beroende. Vidare framhalls
ndrhetsprincipen inom Lansforsakringar som en stark konkurrensférdel. Med
kunden i fokus, sdsom en VD lyfter fram, diskuteras kundfragor under
uppskattningsvis 75% av ledningsmotestiden. Av Johnstads faktorer ar den
inbordes storleken mellan medlemsforetagen Lansforsakringars svagaste punkt, ett
faktum som visat tendenser att 6ka i och med vissa bolags begransade

marknadstillviaxt” samt den urbanisering vi ser i Sverige idag.

: Gemensamt kundfokus. Lokala behov
Dalad malbild tenderar dock utvecklas at olika hall 3
_ Stor, da medlemsforetagen optimerar for
Tillit . 4
sina kunder
. Stort, alla lyfter okad produktportfalj och
inhirdes beroence sankta driftskostnader 3
. L Stor, lokalt resultatansvar tvingar
Marhatsprincip respektive bolag fatta avgirande beslut 3
Forhallandevis jamnstora Okade skillnader i inbardes storlek 2

Tabell 4: Sammanfattande tabell ddr Linsférsdkringar bedoms utifrdn Johnstads

grundfaktorer, skala ddr 1= svag, 5 = stark.

7 Som en foljda av de geografiskt avskilda marknaderna.
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5.2.2 Delslutsats federativa vardesystemet

Genom analys av empiristudien kan man se att det medlemsagda lyfts fram som en
viktig del inom fallorganisationen.. Som framgatt har, visar sig det medlemsagda
framforallt gynna federationen genom att det ligger som grund foér organisationens
varderingar. Trots en formodad spanning inom den federativa strukturen visar det
federativa vardesystemet att Lansforsakringar har en stark gemensam ideologi som

haller ihop den federativa samverkan.

5.3 DET FEDERATIVA POLITISKA SYSTEMET
For att sdkerstalla att ovan ideologi fortsatter vara starkt forankrad i

organisationen behover ocksa det politiska systemet vara val fungerande. I och med
avsaknaden av ledningstopp kravs det att medlemsforetagen ar 6verens i de beslut
som fattas, vilket kan anses forsvaras da skillnader i inbordes storlek och behov nu
blivit allt storre. De Dialektiska motsdttningarna, som Normark (1994) viljer att
kalla det, 6kar sdledes inom fallorganisationen. Detta problematiserar vissa delar
men det dr ocksd ndgonting som medlemsforetagen, mycket tack vare ett starkt

vardesystem, visat stor acceptans kring.

For att behandla de dialektiska motsattningarna har Lansforsakringar flertalet
Arenor for problemlésning, formella som informella. Bland de formella arenorna
finns bade beslutande och icke-beslutande organ® och manga av dessa finns ocksa
inskrivna i federationens bestammelser, i likhet med det federativa grundavtalet.
Utover formella organ, dar mycket forberedande material diskuteras, ar ocksa de
informella arenorna av stor vikt. For att ha maojlighet till inflytande vid de
beslutande organen behover man ga igenom en hel del steg med sina fragor. En idé
behdver ofta, informellt, forankras med andra bolag, t.ex pa storbolagstraffarna
eller genom Samverkan i Vast, for att sedan ga ett par vandor i de formella organen.
Detta medfor en viss trogrorlighet in i systemet vilket gar emot dagens allt mer
snabbrorliga affarsklimat. Trots detta lyfts systemet fram som positivt av

respondenterna.

8Se 4.2.2 - 4.2.4 for utforlig beskrivning av de formella och informella arenorna i Lansforsdkringar.
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Genom manga organ och arenor medfoljer manga fortroendeposter att fylla, vilket
leder till att den som engagerar sig har goda mojligheter att fa vara del i ett par
forum och darmed kénna tillhorighet i federationen. "Det handlar om att récka upp
handen”, som en respondent uttryckt det. Intervjupersonerna uttrycker att besluten
i slutdndan ocksa tenderat att vara battre genomarbetade. Om denna dsikt stimmer
eller ej ar svar att pavisa. Att kdnslan for att sa ar fallet ar dock intressant vilket kan

kopplas till den delaktighet som finns i Lansforsakringars politiska system.

5.3.1 Delslutsats det politiska systemet

Federationen har, i avsaknad av organisationstopp, infort flertalet organ for
samordning och diskussion. Genom dessa mojliggors for manga att komma till tals
samt att kdnna delaktighet, vilket har visat sig vara viktigt for att halla samman

federationen.

5.4 DEN FEDERATIVA SAMVERKANSMODELLEN

Analysen har sd har langt presenterat hur medlemsforetagens motiv for samverkan
har blivit storre men ocksa att utmaningar i federationens dynamik medfoljer
denna utveckling genom att den gemensamma enheten vaxer sig starkare. Vidare i
analysen har vi kunnat se att det kundagda framhalls som extremt viktigt, vilket lett
till ett starkt vardesystem. Ett vardesystem som forstarkts ytterligare genom ett
valfungerande politiskt system, dar medlemsféretagen kdnner stor tillhérighet och

delaktighet i besluten.

[ den avslutande delen av analysen kommer vi se ndrmare pa den organisatoriska
strukturen. Genom denna analys kommer vi att foresld en ny teoretisk infallsvinkel

i forhallandet mellan medlemsforetagen och den gemensamma enheten.

5.4.1 Alternativ federativ samverkansmodell
Utover att ha balans i organisationens beslutsvagar ar det viktigt att

rollférdelningen mellan medlemsféretagen och den gemensamma enheten forblir
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balanserad, vilket kan ses i enlighet med Swartz ideal-modell.® Sdsom beskrivits i
tidigare analysavsnitt gor, enligt teori, det 6kade behovet av stordriftsfordelar att
Lansforsakringar AB kan antas franga den initiala roll som tilltdnkt servicebolag for
att bli mer av en motor for federationen. En utveckling som i tidigare forskning lyfts
som en potentiell fara for federationens fortlevnad, vilket pavisats i tidigare del av

analysen.

Av empiristudien har vi dock kunnat se att Lansforsakringar har bemott
problematiken kring att den gemensamma enhetens roller vaxt med att flytta ut
vissa serviceroller direkt till medlemsféretagen. Bland annat har
Loneadministrationen i Karlstad, Kundservice i Borlange och Back-Office Bank i
Helsingborg placerats ut till medlemsforetagen. Detta faktum leder till att dven
medlemsforetagen nu tagit delar av servicerollen inom federationen. Denna
utveckling tonar ner den gemensamma enhetens betydelse da servicerollen nu
aterfinns pa tva stallen i vardekedjan, vilket symboliseras i Porters (1985)

modifierade modell (Figur 11).

Serviceroll
Politisk roll
Utvecklingsroll

et
A

1 i Affarsroll 2 3
' g L ng ety ingel = Serviceroll
. 3 < Politisk roll
Kundmiate | Marknadsforing | Forsaljning & ] i z
& . E Utvecklingsroll 5&
] X £
Mediemsteratagen £ Affarsroll
@
@ Ledning och samordningsroll B
il _—
sgN!CEI?i__, — \ i
¥ [ —ogmskrol__—— . Marknads- R Service- &
5 Pt Kundmote Farsaljnin &
2 £ — Uwecklingsoll___———\\ % foring Jning roll &
. E] — % 2 / -~
E Affarsroll %

Ledning och samordningsroll

Medlemsfdretagen
Kundméte | Marknadsféring | Forséljning

N

Medlemstoretagen

Figur 11: Bilderna visar hur service-, affdrs- och utvecklingsrollen har vuxit men

balanserats igen genom att delar av servicerollen flyttats till medlemsforetagen.

For att motverka att den gemensamma enheten far allt for stort inflytande, och
darmed bli federationens motor, har alltsa delar av de arbetsuppgifter som

traditionellt varit avsedda for den gemensamma enheten nu tagits om hand av

9 Se 2.4.3 En ideal-modell fér federativ samverkan
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medlemsforetagen. Detta resonemang ger en ny infallsvinkel pd Swartz ideal-
modell dar det 6kade beroendet av gemensam verksamhet inte behdver vara i
direkt korrelation med ett 6kat beroende av den gemensamma enheten, d.v.s.
vertikal specialisering, vilket pavisar ett alternativ till Swartz ursprungliga modell

(Figur 12).

Vertikal
specialisering
1

Hég grad Swartz ideal-modell

Lansférsakringar

Ldg grad /

/
/
&
&
Medlemsféretagens
» beroende av
Ldg grad Hdg grad gemensam verksamhet

Figur 12: Genom att flytta ut delar av servicerollen frdn den gemensamma enheten
bryter Lénsférsdkringar den korrelation som Swartz ideal-modell ansdg nddvdndig

for federationens stabilitet.

Att flytta ut delar av servicerollen fran den gemensamma enheten fungerar som ett
satt att hantera det 6kande trycket pa stordriftsfordelar i en federation for att
uppratthalla en sund balans. Ett annat satt att uppratthalla en sund balans mellan
den gemensamma enhetens storlek i relation till medlemsforetagen ar att
medlemsforetagen, pa egen hand, 6kar sin samverkan. Da den gemensamma
enheten tenderar att vixa snabbare och medlemsforetagen som agerar pa de storre
marknaderna likas3, far de mindre medlemsforetagen kompensera detta med att
oka samverkan sinsemellan. Detta har i studien lyfts fram i intervjuerna med att de

mindre bolagen exempelvis gatt samman for att pa senare tid bilda
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smabolagstraffarna. Det blir extra pataglig hur de mindre bolagen behover
samordning i de fall det pratas om konsolideringar. Lansforsakringar gick fran 24
till 23 bolag ar 2011 vilket ar en trend som respondenterna i studien ser fortsatta.
En VD fran ett medelstort bolag tror till och med att detta satt att balansera
federationen kommer leda till att det om 10-15 dr endast finns ca:15
medlemsforetag kvar. Har presenteras alltsa dnnu ett alternativ till hur behovet av
samverkan kan oka utan att behovet av den gemensamma enheten behover vara i
direkt korrelation. Denna metod forstarker analysen gjord i forhallande till Swartz

ideal-modell (Figur 12).

5.4.2 Delslutsats

Med var analys har vi funnit att det ar mojligt att bibehalla en sund balans mellan
medlemsforetagen och den gemensamma enheten samtidigt som federationen
utvecklar sin samverkan. Den gemensamma enheten far har, trots en 6kning i sin
affar, inte 6kad makt. Detta mdjliggor for organisationen att driva pa utvecklingen
av stordriftsfordelarna samtidigt som medlemsforetagens autonomi bibehalls.
Genom att flytta ut delar av servicerollen, som traditionellt varit amnat den
gemensamma enheten, har vi kunnat se att ett 6kat beroende av gemensam
verksamhet inte behover betyda detsamma som ett 6kat beroende av den
gemensamma enheten. Vidare har konsolideringar presenterats som ett alternativ
till stordriftsfordelar i den gemensamma enheten dven om detta tillvigagangssatt
paverkar autonomin for de bolag som konsolideras. Dessa alternativa
forhallningssatt till effektivisering och kostnadsbesparing inom en federation har

lett till en modifiering av den tidigare teori som presenterats inom detta falt.
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6. SLUTSATS OCH DISKUSSION

[ denna del sammanfattas analysens resultat genom att besvara uppsatsens
forskningsfraga. Darefter foljer en diskussion kring uppsatsens resultat,
overforbarhet och begransningar. Avsnittet avslutas med forslag till fortsatt

forskning.

6.1 SLUTSATS

6.1.1 Vikten av ett starkt varde- och politiskt system

Som svar pa uppsatsens forskningsfraga om hur federativa organisationer
sakerstaller att alla medlemsforetag samverkar och samtidigt forblir lokala och
autonoma har var studie visat pa att nyckeln ligger i en kombination av

samverkansmotiv, varde- och politiskt system.

Denna studie har visat att samverkansmotiven pa egen hand inte klarar av att halla
ihop en stor federativ organisation. Hade det inte varit for medlemsforetagens
starka tro pa att den federativa strukturen ar att foredra skulle de med storsta
sannolikhet heller inte ha anpassat sin samverkan for att bibehalla en sund balans
gentemot den gemensamma enheten. [ analysen har vi kunnat se att det ar det
kundagda som ar den minsta gemensamma namnaren och att denna utgor en stark
faktor till att federationen har en gemensam ideologi och vardesystem. Vidare har
vi kunnat se att ett valfungerande politiskt system ar viktigt. Dels for att tillbringa
federationen stadga i avsaknad av en styrande enhet, men framforallt for att
medlemsforetagen ska kianna tillhorighet med federationen. Genom studien har vi
funnit att det kravs att flera parametrar ar i samspel for att den federativa

strukturen ska fungera.

6.1.2 Spanningar kring den gemensamma enheten
Genom analys av var empiristudie ar det tydligt att medlemsforetagen varderar de

samverkansvinster som kommer med federationen hogt. I linje med vad tidigare
forskning visat vardesatts framforallt de tydligt matbara samverkansvinsterna.

Enligt teori leder en fortsatt jakt pa ytterligare samverkansvinster till ett 6kat
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beroende av den gemensamma enheten da Swartz, i sin ideal-modell, framhaller att
det optimala férhallandet mellan behov av samverkan och vertikal samordning har
en linjar korrelation. Samtidigt ar den allmadnna standpunkten att ett alltfor stort
inflytande hos den gemensamma enheten riskerar att dra isar federationen. Hari
finns det med andra ord en potentiell spanning kring den gemensamma enheten
som riskerar att dra isar federationen, som ar svar pa forskningsfragans

underfraga.

[ en fortsatt del av analysen har vi dock kunnat pavisa att det finns ett alternativ till
Swartz ideal-forhdllande som mojliggor for en federativ organisation att vidare
utveckla samverkan utan att det behdver betyda att den gemensamma enheten
vaxer sig for stark. Genom att placera delar av de samordnande rollerna ute hos
medlemsforetagen kan den behdvda balansen bibehallas. Med ett for stort
samverkansansvar riskerar daremot de lokala kundfragorna att prioriteras ned,
varfor det ar viktigt att papeka att inte for mycket av de samverkande rollerna kan
flyttas till medlemsforetagen. Detta skulle riskera att inskranka pa andra
konkurrensfordelar inom federationen. Inte desto mindre har denna studie kunnat
pavisa att det gar att effektivisera samverkansarbetet i federationer langre an vad
tidigare forskning sagt, utan att det nodvandigtvis leder till att spanningar kring

den gemensamma enheten dventyrar organisationsstrukturen.

6.2 DISKUSSION

6.2.1 Studiens bidrag

Den genomforda studien redogor for hur en federativ organisation klarar samspelet
mellan autonomi och samverkan i dagens affarsklimat. Uppsatsen bidrar med att
presenterar en ny infallsvinkel till befintlig teori rérande relationen mellan behovet
av samverkan och den gemensamma enhetens betydelse inom federationen. Med
denna insikt kan vi se att det finns forutsattningar for en federativ organisation att
utveckla samverkan utan att det behover aventyra maktbalansen mellan
medlemsforetagen och den gemensamma enheten. Vidare har studiens resultat,
som framhaller att det federativa varde- och politiska systemet ar av stor vikt for en

valfungerande federation, bekraftat att stora delar av den tidigare forskningen ar
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relevant ocksa i dag. Denna studie har dirmed kompletterat federationsforskningen

med nutida empiri.

6.2.1 Studiens 6verfoérbarhet

Denna uppsats har avsikten att besvara en generisk forskningsfraga. Det faktum att
studien endast bygger pa en fallorganisation gor att éverforbarheten till andra
miljoer dr att se som liten. Med hansyn till det kvalitativa angreppssatt vi antagit i
empiriinsamlingen, dar ett visst matt av subjektivitet ar ofrankomlig, blir det 4n
mer diskutabelt om studiens resultat kan appliceras i andra miljéer. Dessa aspekter
forsvagar anviandbarheten av den alternativa tolkningen av Swartz ideal-modell
som har presenterats. Det ar dirmed viktigt att belysa att denna studies analys
annu inte ar lamplig att tas som generell for andra federativa organisationer. Trots
osdkerheten som medfoljer med studiens genomforande vill vi framhalla att
resultatet kan ses som en indikation pa hur en sund balans mellan
medlemsforetagen och den gemensamma enheten kan utvecklas inom en federativ
organisation. Sammantaget bor studiens resultat ej ses som generaliserbar men

som en teori att prova i framtida forskning.

6.2.2 Studiens begransning och konsekvenser

Med hanseende till begransningen i studiens omfang har vissa val och
prioriteringar varit ndédvandiga i empiriinsamlingen. For att uppna en sa
diversifierad bild som mojligt i fallorganisationen har ytterligheterna bland
lansforsakringsbolagen valts ut. Det innebar att fokus har varit pa att samla empiri
fran de storre respektive mindre bolagen. Aven om empiri ocksa har samlats in fran
medelbolag har detta, relativt sett, varit en mindre del av den totala empirin. Utdver
de valda bolagen har dven respondenterna som intervjuats valts med viss
begransning. Intervjupersonerna valdes ut i samrad med en anstalld pa
Lansforsakringar som, om sa velat, kunnat undanhalla anstillda med
kontroversiella asikter. Da var kontaktperson utgatt fran personer i sitt kontaktnat
har dven en viss geografisk avskdarmning skett, dar exempelvis representanter fran

Syd-gruppen saknas.
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Tidpunkten for studien ar en annan faktor vard att belysa. Viss kritik kan riktas mot
att intervjuerna skett relativt samlat och inte 6ver tid. Hur en federation utvecklas
ar en lang process som rimligtvis kan variera utifran diverse parametrar men
kanske framst fallorganisationens finansiella resultat. Ar 2014 har lyfts fram som
ett bra ar och det kan ha bidragit till respondenternas positiva antydan i

diskussioner om den federativa strukturens styrkor.

6.2.3 Vidare forskning

Da denna studie endast har kunnat utféras pa en fallorganisation och ett
koncentrerat antal respondenter vore det intressant om fler studier gjordes pa
federationer med avsikt att granska den dynamik som finns mellan
medlemsforetagen och den gemensamma enheten. Som framgatt i tidigare
forskning av bl.a. Einarsson (2012) finns det relativt lite nutida forskning om
federationer. Att vidare forsta federationens styrkor och svagheter borde inom
forskningen ses som ett intressant omrade dar denna studies modifiering av Swartz
ideal-modell kan ge en intressant infallsvinkel till ny teori och forskning. Tidigare
forskning sa som Swartz (1994) m.fl. har haft ett till synes kritisk forhallningssatt
till organisationsformens fortlevnad. Denna studies resultat indikerar snarare ett
omvant forhallningssatt som gor att vidare forskning om federationers egenskaper i

autonomi och samverkan kan vara ett intressant omrade for framtiden.
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e Forfragan om godkannande till inspelning

e Intervjuobjektets bakgrund, erfarenheter och roll inom foretaget

Lansforsakringars organisationsstruktur

¢ Intervjuobjektets beskrivning av det separata bolaget

e Separata bolagets stallning inom LF-gruppen
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e Intervjuobjektets syn pa Lansforsakringars konkurrensférdelar
o Ardessa lika relevanta idag som férr?

o Vad innefattar begreppet lokal sjalvstandighet for det separata bolaget

Lansforsakringar som federation

e Federation som organisationsstruktur
o Den starkaste kraft som haller ihop federationen
o Den starkaste kraft som riskerar dra isar federationen
e Hur paverkar det separata bolagets resultat
e Hur star sig LFAB som supportfunktion?
o Finns det tendenser till att LFAB blir mer styrande an support?
e Finns det andra satt att organisera sig?
e Har Lansforsakringar mer an Lansfoérsakringars intressen i tankarna
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