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Abstract

The progress of digitalisation within the insurance industry in the Nordic region has been
significant in recent decades, with more and more digital platforms changing the market's
expectations and demand for digital solutions. This is a development that other countries have
not followed to the same extent, which leads to a perception gap that can arise where conflicts
can be encountered within a multinational company whose head office is operating outside
the Nordic region. The subsidiaries that operate in the Nordic market clearly see an increased
need to be able to satisfy the market's demand for digital solutions that are able to deliver
frictionless communication between the company and the customer. The study will examine
initiatives regarding digitalisation from a subsidiary within a multinational company with
focus on the phenomenon of the immune system and its underlying antecedents. The study is
carried out as a qualitative case study that examines one company in the insurance industry
that operates in the Nordic region. The company acts as a subsidiary and the study follows a
subsidiary initiative that is expressed in terms of a digitization project. Subsidiary initiatives
are initiatives from the subsidiary that play an important role within a multinational company,
where initiatives can help in the development and meet market expectations throughout the
Group. The results show that the subsidiary has experienced some resistance from the
immune system while implementing the initiative. Successful outcomes from initiatives
increase the subsidiary's legitimacy towards the head office, which facilitate the navigation of
future initiatives.
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Sammanfattning

Inom forsdkringsbranschen 1 Norden har digitaliseringens framfart varit pataglig de senaste
artiondena med allt fler digitala plattformar som fordndrat marknadens forvdntningar och
efterfrdgan pa digitala 16sningar. Det dr en utveckling som andra ldnder inte har f6ljt med pa
till samma grad, vilket leder till att ett uppfattningsgap kan uppstd ddr man kan mota
motséttningar inom ett multinationellt foretag vars huvudkontor &r verksamt utanfér Norden.
Dotterbolagen som déremot verkar pd den nordiska marknaden ser tydligt ett 6kat behov av
att kunna tillfredsstdlla marknadens efterfragan pa digitala 10sningar som forenklar och
effektiviserar kommunikationen mellan foretaget och kunden. I studien kommer darfor
digitaliseringsinitiativ frdn dotterbolag inom ett multinationellt féretag undersokas med fokus
pa fenomenet immunsystem och dess underliggande motstdndsfaktorer som enligt litteraturen
rader inom framforallt multinationella foretag. Studien genomfors med hjdlp av en kvalitativ
fallstudie som undersoker ett foretag inom forsékringsbranschen verksamt 1 Norden som tar
rollen som dotterbolag samt deras arbete for att fa igenom ett dotterbolagsinitiativ som tas 1
uttryck som ett digitaliseringsprojekt. Dotterbolagsinitiativ &r initiativ som kommer frén
dotterbolagen och har en stor roll inom ett multinationellt foretag, dér behovet av att
utvecklas och mota marknadens forvintningar kan péadriva utvecklingen inom hela
koncernen. Av resultaten framgar det att dotterbolaget har upplevt ett visst motstidnd att driva
igenom initiativ. Lyckade utfall fradn initiativ Okar dotterbolagets legitimitet gentemot
moderbolaget vilket underlittar processen for framtida initiativ.

Nyckelord: Dotterbolagsinitiativ, foretags immunsystem, paverkande faktorer, legitimitet,
uppfattningsgap, “Wag the Dog”, multinationella foretag.
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1. Introduktion

Studien dmnar att underséka hur dotterbolag inom ett multinationellt foretag kan padriva
utveckling utifran ett digitaliseringsinitiativ och hur det mottas av moderbolaget. Avsnittet
beskriver problematiken som lett till att en forskningslucka inom dotterbolagsinitiativ uppstatt
och presenteras. Utifrdn forskningslucka har studiens fragestdllning definierats och studiens
syfte framlagts. Avsnittet bendmner studiens avgrdansningar och dispositionen forklaras mer
ingdende.

Ett multinationellt foretag kan tinkas behova insikter frdn den lokala marknaden for att kunna
folja med 1 utvecklingen som sker lokalt. I ett multinationellt fOretag representerar
dotterbolagen foretagets informationskanal d& de kan fanga upp nya mojligheter fran
kundernas efterfragan och omvandla dessa till initiativ som leder till nya projekt som kan
padriva utvecklingen bade hos dotterbolaget men ocksa till att spridas vertikalt och lateralt i
organisationen (Egelhoff, 1982).

1.1 Problematisering

Det finns en allmén tro att dotterbolagen &r viktiga i ett multinationellt foretag eftersom det ar
de som hittar affarsmojligheter da dotterbolagen dr verksamma péd de lokala marknaderna
(Birkinshaw, 1997). Det dr dnnu viktigare 1 en kontext ddr marknaden och dess behov
forandras véldigt snabbt. Norden ligger 1 framkant géllande den digitala utvecklingen,
framforallt inom finans- och forsdkringsbranschen (Randall, 2019). Bankvésendet har
implementerat moderniseringsprojekt som resulterat i unika digitala 16sningar som BankID,
Swish och internetbanker bide pi webblisare samt i applikationer. Arenden som tidigare
behovde utforas pd fysiska bankkontor kan man nufortiden istillet utfora i mobilen. En
transformation mot en digital kundresa har gjort att kundernas forvantningar pa foretagens
digitala 16sningar dr hogt stdllda 1 Norden (ibid). Det dr dérfor av intresse att undersoka om
det dr mojligt for finansiella aktorer som ingar i en global koncern pa den mycket digitala
nordiska marknaden att anpassa sin verksamhet till de nordiska digitala forvantningarna som
finns, ndr huvudkontoret dr verksam i ett annat rddande digitalt landskap.

Insikten om behovet av digitala anpassningsbara losningar pa den lokala marknaden driver
arbetet med att mota forvantningarna. For dotterbolag inom multinationella bolag finns det
langa processer som forldnger, fOrsenar och fOrsvdrar implementering av nya ideer
(Birkinshaw, 2000; Birkinshaw & Ridderstrale, 1999), vilket refererar till fOretagets
immunsystem inom forskningen om relationen mellan dotterbolag och moderbolag
(Strutzenberger & Ambos, 2014). Mindre foretag verksamma inom endast en marknad
upplever inte fenomenet immunsystem pa samma sitt dd huvudkontoret har en bittre
uppfattning om hur marknaden utvecklas samt ser ut (Foss m.fl., 2012). Ett
dotterbolagsinitiativ inom en koncern antas darfor ha en langre vig fran tanke till verklighet
dn ett initiativ inom ett enskilt bolag (Egelhoff, 1982). Den mer Ildngdragna
implementeringsprocessen borde dérfor vara en nackdel for stora multinationella foretag



verksamma pé innovativa och fordnderliga marknader som konkurrerar med mindre flexibla
bolag. Foretagen bor darfor vara motstindskraftiga genom att méta upp med flexibla
l16sningar for att fo6lja med i1 utvecklingen inom exempelvis digitaliseringen for att besvara
marknadens och kundernas forvintningar.

Idag saknas det tillrickligt med forskningsunderlag pd hur digitaliseringsinitiativ inom
dotterbolag gar till och hur immunsystemet slar ut vid dessa initiativ. Att veta hur
immunsystemet mellan dotter- och moderbolag ter sig ger liknande foretag mojlighet att
kunna péverka initiativprocessen inom sin koncern. Kunskapen fran tidigare studier kring
dotterbolagsinitiativ har bidragit till 6kad forstdelse for hur dynamiken mellan dotter- och
moderbolag tar for skepnad (Strutzenberger & Ambos, 2014). Men eftersom forskningen
saknar studier géllande hur initiativ som har stor paverkan pa en organisation utifran ett
digitaliseringsperspektiv frdn dotterbolag mottas av moderbolag si dr fenomenet viktigt att
studera. Eftersom digitaliseringsprojekt kan medféra omvélvande fordndringar i ett foretags
operationella drift och kan ha stor pdverkan pa inte bara dotterbolaget utan &dven péd det
multinationella foretaget 1 sin helhet (Schweizer & Lagerstrom, 2020). Framforallt dr det
intressant att studera dotterbolagsinitiativ utifran ett digitaliseringsperspektiv som far en allt
storre betydelse hos multinationella foretag nir efterfrdgan pd digitala 16sningar 6kar och
kommer 6ka dnnu mer framover (Volosovych m.fl., 2021).

Forfattarna vill darfor studera fenomenet kring dotterbolagsinitiativ samt det tillhorande
immunsystemet inom ett multinationellt foretag for att bidra till forskningen inom
initiativtagande genom att fOrstd problematiken som finns for dotterbolag ndr de driver
initiativ 1 en kontext inom digitaliseringsprojekt. Perspektivet har inte studerats inom
dotterbolagsinitiativ tidigare. Studien &r avgridnsad att endast inhdmta empiri frn
dotterbolaget vilket innebér att enbart en part har mdjlighet att beskriva deras uppfattning av
initiativprocessen. Det dr en begrinsning vid analys och slutsats att inte kunna jimfora
aspekter och insikter fran dotterbolaget respektive moderbolaget, vilket forfattarna &ar
medvetna om.

1.2 Fragestillning

Hur kan digitaliseringsinitiativ frdn dotterbolag inom ett multinationellt bolag péddriva
utveckling 1 dotterbolaget och hur mottas det av moderbolagets huvudkontor?

1.3 Syfte

Syftet med studien dr att bidra till forskningen inom dotterbolagsinitiativ och att tillfora ett
perspektiv géllande digitaliseringsinitiativ till omradet for att fa en fordjupad forstaelse for
hur ett initiativ kan implementeras fran ett dotterbolag och mottas av huvudkontoret i1 ett
multinationellt bolag som har séte i ett annat land.



1.4 Avgrinsningar

Studien har avgransats med anledningen att kunna besvara forskningsfragan pa ett s konkret
och informativt sitt som mojligt under den tidsramen som funnits for arbetet. Dérav togs
valet att endast undersoka dotterbolaget och dess syn pa initiativprocessen och att inte
inkludera moderbolagets och ddrmed huvudkontorets syn pa processen med hdnvisning till att
det annars hade blivit en for omfattande studie. Jimforelsen mellan de olika parternas syner
hade tagit en annan riktning pa studien. Tidsaspekten motiverar ocksa valet att begrénsa
studien till endast ett dotterbolag inom det multinationella foretaget. Vid referens till
huvudkontor syftar studien till moderbolagets huvudkontor och inte dotterbolagets, da
forfattarna 4r medvetna om att dotterbolag kan ha ett eget huvudkontor i en
organisationsstruktur.

Studien avser vidare att endast fokusera pa ett digitaliseringsinitiativ fran dotterbolag inom ett
multinationellt foretag som verkar inom forsdkringsbranschen. Eftersom endast ett
dotterbolag har valts att studeras dr det endast mojligt att undersoka fenomenet inom en
kontext 1 forsdkringsbranschen.

Kravet pd en anonym fallstudie fran det studerade foretaget har inneburit censurering av
foretagets och deltagarnas identitet samt ovriga detaljer sdsom vilka ldnder moderbolaget
respektive dotterbolagen ar verksamma 1. I avsnitt 4./ Beskrivande kontext har séledes antalet
dotterbolag inom det multinationella foretaget censurerats for att inte kunna identifieras.

Forfattarna kan tilldgga att foretagets digitaliseringsinitiativ och studien genomférdes under
delar av Covid-19 pandemin. Direkta konsekvenser av pandemin kommer inte att studeras
och ingen vidare kontext till arbetssitt innan, under eller efter pandemin kommer att
undersokas.

1.5 Disposition

I kommande avsnitt 2. Metod beskrivs aspekter hur studien &r uppbyggd och material ar
insamlat, som till sist lyfter studiens kvalitet. Kommande avsnitt 3. Teori tar utgdngspunkt i
den samlade forskningen gédllande dotterbolagsinitiativ och tillhdrande mekanismer.
Dessutom kommer en teoretisk konceptualisering av litteraturgenomgéngen framfora forslag
pa vad studiens empiri troligen kommer indikera baserat pd den redan tillgidngliga
forskningen. Vidare kommer avsnitt 4. Empiri presentera kontext till det initiativet samt de
fynd som gjordes frdn respondenterna. Foljaktligen kommer avsnitt 5. Analys att analysera de
empiriska fynden i forhéllande till det valda teoretiska ramverket. Slutligen kommer avsnitt 6.
Slutsats dra slutsatser fran resultatet som kan tilldimpas i ett storre sammanhang och hur den
relaterar till den redan existerande forskningen, forfattarnas bidrag till forskningen diskuteras
samt forslag pd vidare forskning ges.



2. Metod

Avsnittet dmnar att beskriva studiens tillvigagdangssdtt. Inledningsvis  beskrivs
forskningsstrategin for att vidare diskutera val av fallstudie samt datainsamling och
dataanalys. Slutligen diskuteras etiska stdllningstaganden och studiens kvalitet.

2.1 Forskningsstrategi

Studiens arbetsgang har karaktiriseras genom kvalitativ inhdmtning av empiri via intervjuer.
Det empiriska materialet har inhdmtats genom en kvalitativ empiriinhdmtning som har skapat
en djupare och mer komplex forstaelse for dotterbolagsinitiativ i ett sammanhang inom det
multinationella foretaget. Svar fran intervjuer antas vara firgade av respondenternas egna
antaganden, synsitt och yrkesroll pa foretaget till viss man. For att bygga en sa komplex
forstaelse av fOretagets initiativtagande och dess implementering genomfordes ett flertal
intervjuer vilket mojliggjorde en mer nyanserad bild av problematiseringen.

Beslutet att anvinda en fallstudieansats dr baserad utifrdn forskningsfrigans karaktér, dé
ingen studie tidigare har studerats i den hér kontexten géllande digitaliseringsinitiativ fran
dotterbolag i forsékringsbranschen. Fallstudier dr anvindbara nér det undersdkta fenomenet ar
svart att studera utifran dess naturliga sammanhang (Ghauri, 2004). Fallstudier skapar dven
forstaelse och ger mojlighet att f4 svar pd fragor som genom andra tillvigagangssitt dr svara
att 4 svar pa (ibid). I studien anvédnds en enfallsstudie dédr endast ett dotterbolag inom det
multinationella foretaget undersoks. Fallstudien ses som en enfallsstudie da fallstudien kring
dotterbolaget &ar ett fall som kan skdrmas av och definieras for sig (Yin, 2018). Studien
anvinder en fallstudie for att prova litteraturen som finns inom dotterbolagsinitiativ (ibid). En
konceptualisering av den insamlade litteraturen har gjorts dir forfattarna har utarbetat
kvalificerade forslag pa vad som kan framkomma av empirin (Patel & Davidson, 2011).
Litteraturen har sedan testats genom att se om teorierna rorande dotterbolagsinitiativ har
appliceras pa ett multinationellt foretag i en verklig kontext for att fordjupa forstaelsen for
studiens undersokta fenomen (Jacobsen, 2007; Patel & Davidson, 2011). Empiri har hdmtats
frdn den verkliga kontexten och analyserat hur enfallsstudiens multinationella foretag har
arbetat med och hanterat dotterbolagsinitiativ utifran ett digitaliseringsinitiativ. Déarefter har
analysen jamfort hur empirin korrelerar till redan existerande litteratur (Wiedersheim-Paul &
Eriksson, 1991). Dé ett potentiellt transformativt initiativ inom digitalisering har analyserats
som tidigare saknats inom forskningen har slutssatsens ambition varit att utifrdn empirianalys
gillande hur immunsystemet reagerat dragit vissa slutsatser som foresldr generella
antaganden for andra dotterbolag inom det multinationella foretaget och huruvida
generaliseringar kan dras till andra foretag och branscher for att bidra till forskningen

(Schweizer & Lagerstrom, 2020; Yin, 2003; Wiedersheim-Paul & Eriksson, 1991).



2.2 Val av fallstudie

Valet att studera ett digitaliseringsinitiativ gjordes d4 ménga foretag prioriterat initiativen for
att besvara kunders efterfragan for att kunna skapa tillgdngliga digitala 16sningar. Valet att
gora en fallstudie av ett foretag inom forsdkringsbranschen har skett pd grund av att
forfattarna inte kdnner till eller funnit ndgon studie som har studerat digitaliseringsinitiativ i
ett multinationellt foretag verksamt inom branschen. Forsdkringsbolag har ménga lokala
regelverk som behovs tas i beaktning vid nya implementeringar och initiativ. Dessutom finns
det viss praxis men dven lagar for hur foretag 1 forsdkringsbranschen behdver agera for att
efterleva bland annat Finansinspektionen och forsikringsrorelselagen (Konsumenternas, u.a.).
De ér oftast institutionella verksamheter som kan vara svéra att genomdriva forandringar
inom (Eriksson-Zetterquist m.fl., 2015). Darfor anser forfattarna att det ger ytterligare en
dimension att studera just dotterbolagsinitiativ pa ett multinationellt foretag inom
forsdkringsbranschen, dar ett digitaliseringsprojekt for att skapa en digital plattform for
kunder héller pa att aktualiseras. Finans- och forsékringsbranschen i Norden ligger i
framkant géllande digitala innovationer jaimfort med andra ldnder, men trots det har det valda
foretaget inte forens nu implementerat en digital plattform. Dessutom valdes foretaget som
studerats i1 fallstudien genom metoden bekvamlighetsurval dd mdjlighet till att studera valt
dotterbolag hade givits till forfattarna genom kontakter.

2.3 Primir data

2.3.1 Insamling av empiri

For att kunna besvara den stéllda forskningsfrdgan har insamling av relevanta teorier och
modeller hidmtats frdn akademins virld (se 2.4 sekunddir data), samt studerat hur dessa
modeller implementeras 1 en verklig kontext. Forfattarna har intervjuat utvalda relevanta
personer pa dotterbolaget som de anser har kunskaper om och erfarenhet av fenomenet de har
valt att studera. Val av respondenter har dven skett via ett sndbollsurval dir kontaktpersonen
hos foretaget har kommit med forslag pa deltagare som i sin tur gett tips pa andra kollegor att
intervjua som de anser ha béttre eller storre insikt 1 projektprocessen. Snobollsurval dr en
effektiv metod vid inhdmtning av empiri 1 fallstudier da respondenterna har stor erfarenhet
inom det studerade projektet och har en béttre inblick till vilka som kan bidra till att besvara
forskningsfragan (Denscombe, 2009). Deltagarna som har intervjuats har alla varit del av
projektgruppen for digitaliseringsinitiativet i olika roller. Studien har valt att ta en kvalitativ
metodansats ddr den frimsta empiriinhdmtningen bestdtt av intervjuer. Vid intervjuer kan
mattnad uppstd vilket innebdr att respondenterna ger aterkommande svar och att
empiriinhdmtningen kommer till den punkt att fler intervjuer endast ger marginellt ny
information (Eriksson-Zetterquist & Ahrne, 2011). Nir hélften av projektgruppen hade
intervjuats for studien, ansag forfattarna att respondenternas svar hade liknande monster och
att empiriinhdmtningen ndrmade sig mattnad.

Studiens forfattare har sammanstillt en intervjuguide med semistrukturerade fragor som kan
tankas ge relevanta svar till studien som till stor del ar Oppna fragor for att fokusera pé att
relevant underlag kan fas for att kunna besvara forskningsfrigan (Lind, 2019). Oppna fragor



bidrar till att respondenten har mojlighet att {4 fram all information som personen vill utan att
kénna sig begransad till intervjufragorna som i annat fall kan vara for snéva (Bryman, 2018).
Dessutom har anpassade fragor stéllts utifrdn roll i initiativet och vid behov anvént oss av
preciserade fragor till specifika delar som dr mer relevant for forskningsfragan for att inhdmta
sd mycket empiri som mojligt (ibid).

2.3.2 Intervjuer

Intervjuerna har genomforts med anstidllda involverade i projektet med digitalisering av
kundresan pd dotterbolaget. Intervjuerna dgde rum digitalt samt fysiskt i foretagets lokaler
under mars till maj 2022 och spelades in med deltagarnas samtycke. Samtliga intervjuer tog
mellan 25-40 minuter att genomfdra. Syftet med intervjuerna var att f& en inblick 1
verksamheten med hur man har arbetat med projektet och vilka motséttningar de har stott pa.
Fragestéllningarna var utformade for att kunna besvara arbetets forskningsfraga och syfte. For
att svaren inte ska bli riktade eller for begransade stéilldes 6ppna fragor for att ge utrymme till
respondentens fullstdndiga svar.

Intervjuerna inleddes med att I&sa upp ett samtycke anpassat till respondenterna dir man lyfte
att deltagandet 1 studien var frivilligt samt informerat om respondentens rétt till att avbryta
deltagandet nir som helst under intervjun. Den delen av intervjun spelades inte in eftersom
frdgan om inspelning fick dga rum stilldes under deltagarsamtycket. Fragan om intervjun fick
spelas in stdlldes aterigen for att belysa mojligheten for forfattarna att kunna fora sd
verklighetstrogna anteckningar som mgjligt som samtalet gav upphov till. Det fortydligades
dven att delar géllande anonymitet och tillgang av det insamlade materialet frin intervjun
garanteras oatkomliga for obehdriga. Det informerades dven att inspelningen kommer att tas
bort efter arbetets fardigstillande.

Respondenterna som har deltagit 1 fallstudien blev fOrst strategiskt utvalda dér fokus har varit
pd involvering i projektet och att blanda olika roller i urvalet. Strategiskt urval anvédndes for
att fa ett urval som hjélper till att besvara forskningsfrdgan i studien (Bell m.fl., 2019).
Utifrdn det strategiska urvalet av respondenter kunde fler deltagare véljas utefter
snobollsurvalet (Denscombe, 2009). De olika deltagarna har alla varit involverade i projektet
men i olika grad. Deltagare 1-5 har varit med i1 projektprocessen fran start, deltagare 6-8 har
tillkommit senare under projektprocessens géng. Projektledarna har haft rollen som ansvarig
for att driva igenom projektet och har haft kontakt med berdrda parter under projektets gang.
Enhetscheferna har fangat upp och drivit initiativet till ledningen och agerat som Overvakare
over projektet for att se till att huvudkontorets riktlinjer foljs. Anstillda har fungerat som
kontrollanter for att projektet ska integreras i de anstélldas arbetsuppgifter och fungera sé
funktionellt som mgjligt for kunderna och de anstéllda. I fabell I sammanstills deltagarna
som intervjuats och deras roller. Hénvisning till respondenter kommer anvéndas
genomgaende i avsnitt 4. Empiri.

10



Tabell 1 - Respondenternas roller.

Hinvisning till respondent Respondentens roll

Respondent 1 Projektledare
Respondent 2 Projektledare
Respondent 3 Enhetschef
Respondent 4 Enhetschef
Respondent 5 Enhetschef
Respondent 6 Anstélld
Respondent 7 Anstilld
Respondent 8 Anstélld

2.3.3 Etiska stillningstaganden

Forfattarna har valt att lata personerna som intervjuats samt information om vilket foretag
som studerats vara anonyma. Med anledning att inte undanr6ja konfidentiell intern
information s& att koppling till foretaget i frdga kan goras. Syftet &r inte att avsldja en
organisations hemligheter, utan syftet har wvarit att fi& s& mycket information kring
initiativprocessen hos ett dotterbolag i en verklig kontext som mdjligt. Darfor ér inte
information sd som fOretagets eller personerna som intervjuas namn relevanta (Lind, 2019).
Studien kommer istillet benimna deltagarna som respondent 1, respondent 2 etc. (se Tabell
1). Respondenterna har stéllt upp pd intervjuer pa frivillig grund utan tvang att medverka
(Jacobsen, 2007). Genomgéng av projektet med representant fran foretaget har bidragit till att
utforma forskningsfragan i fdltstudien som ska undersdkas. Forfattarna har inhdmtat
godkdnnande fran foretaget att f4 studera foretagets projekt géllande en ny digital plattform.
Utover ett godkdnnande av samarbete har forfattarna infor arbetet skrivit pa ett anpassat
sekretessavtal utformat av foretaget som studien bygger pd samt fatt godként fran foretagets
ansvariga representant att stilla de utformade intervjufrdgorna (se Intervjuguide).

2.4 Sekundir data

Erhallna dokument fran foretaget i form av bakgrundsinformation samt koncernstruktur har
anvinds for att skapa uppfattning kring det multinationella foretaget och bidragit till avsnittet
4.1 Beskrivande kontext.

2.5 Litteraturgenomging

Inhdmtning av teorier och litteraturgenomgang har frimst gjorts via databaserna som finns
tillgingliga 1 Goteborgs universitetsbibliotek genom framst Supersok och Scopus men dven
genom Google Scholar. Huvuddelen av teorin har sokts upp med fraserna ‘“‘subsidiary
initiatives”, “corporate immune system” samt “immune system”. Avsikten med sokfraserna
var att kunna identifiera betydande forfattare inom studiens omrade for att samla in relevant

teoretisk data. Darefter valdes artiklar som vi sag blev refererade till frekvent, samt artiklar
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som anvdnde méinga olika kdllor dd vi beddmde dem som trovirdiga. Dessutom valde vi
artiklar som var mer generella kring dotterbolagsinitiativ hellre &n riktade till en viss bransch
for att de skulle vara sd applicerbara pa studien som mojligt, dd vi inte fann tidigare studier
om digitaliseringsinitiativ frdn dotterbolag.

Vidare under studiens ging breddades sokkriterierna till att innehélla vissa delar inom till
exempel immunsystemet for att fa djupare kompetens om de delar som inkluderas i
fenomenet. Sokord som anvdndes var bland annat “Perception Gap”, “Legitimacy”,
“Antecedents” och “Wag the Dog” som legat till grund for delar av teorin.

2.6 Empirianalys

Insamlad data har analyserats utifrdn respondenternas svar genom sammanstillningar av det
empiriska materialet. Intervjuerna spelades in for att transkribera svaren (Lind, 2019).
Anledningen till varfor studiens forfattare valde att transkribera intervjuerna var for att fa sa
verklighetstrogna svar som mojligt och dven for att korrekt citera svaren vid presentation av
empirin (Einarsson & Hammar Chiriac, 2002). Eftersom intervjuer har genomforts med totalt
atta deltagare har det varit fordelaktigt att kunna se till vilket svar som tillhorde den enskilda
deltagaren. Under intervjuernas gang fick forfattarna en djupare forstdelse for projektets
process och hade darfér mojlighet att analysera transkriberingarna utifrdn nya perspektiv
vilket gav en rikare och mer mangfacetterad empirianalys (Lind, 2019). Det fanns vinklar av
exempelvis forhallandet till moderbolaget som hittades under analys av empirin i ett senare
skeende én vad forfattarna hade uppfattat vid forsta tillfdllet som empirin analyserades.

Empirin har dven kodats till de olika faserna ett initiativ genomgar, dir fragor och svar
tillhorande de paverkande faktorerna, implementering och utfall har kategoriserats for att
undersoka om det finns en samstdmmig bild av de olika faserna fran fler respondenter
(Einarsson & Hammar Chiriac, 2002). Att gora liksom den ndmnda kodningen har underléattat
att koppla analysen av empirin till den teoretiska referensram som funnits. Det har varit
givande ndr forfattarna bland annat har kopplat processen att fa initiativet fran dotterbolaget
godként av huvudkontoret till foretagets immunsystem.

2.7 Studiens kvalitet

Urvalet av det insamlade materialet har valts med hénsyn till studiens ramar dér fokus lag péa
dotterbolagsinitiativ samt immunsystemet vid implementering av ett initiativ. For att
genomfora en studie av god kvalitet ska insamlat material enligt Lind (2019) ha utgangspunkt
1 att materialet skall vara tillforlitlig, validerad samt Overforbar. Studiens kvalitet har
forsdkrats eftersom studien har utforts subjektivt genom anvdndandet av neutrala
intervjufragor samt ndrvaro av bada forfattarna under intervjuns genomforande. Att vara
subjektiv dr en av grunderna till att uppna tillforlitlighet och autencitet (Guba & Lincoln,
1994). Vidare dr det av vikt att vara transparent med hur den kvalitativa studien é&r
konstruerad (Bryman & Bell, 2011), dérav har en tydlig forskningsstrategi presenterats.
Validering har uppnétts genom anvindningen av triangulering och flertalet intervjuer vid
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insamling av empiriskt material av samma initiativsprocess minskar risken for
efterrationalisering av bland annat tidigare handlingar och beslut samt risken att delar av
processen glomts bort (Yin, 2003). Slutsatser som dras av studien efterstrdvar att se om
resultatet kan generaliseras utdver att endast innefatta enfallsstudien genom att vara
overforbar (Bryman & Bell, 2011), det undersdkta &mnet 4mnas vara overforbart dd studiens
forfattare formodar att manga liknande slutsatser kan dras inom andra dotterbolagsinitiativ
och dess relation till huvudkontoret i det multinationella foretaget. Daremot menar Yin (2003)
att nidr en studie genomfors som en enfallsstudie kan inte en allmidn generalisering goras.
Dérfor bjuder forfattarna in till vidare forskning for att studera digitaliseringsinitiativ fran
dotterbolag inom andra multinationella foretag.
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3. Teori

Teoriavsnittet kommer behandla den samlade forskningen av dotterbolagsinitiativ och
redogora bestandsdelarna; pdverkande faktorer, implementering och utfall, och utga fran
denna teoretiska referensram. Inledningsvis kommer paverkande faktorer och hur de ligger
till grund for initiativ presenteras ddr legitimitet som aspekt fordjupas. Vidare kommer
initiativets implementering diskuteras ddr forskning inom ett foretags immunsystem samt
“Wag the Dog” presenteras. Ddrefter redogérs teori om initiativs utfall, uppfattningsgap och
redogorelse hur digitalisering pd olika marknader ser ut. Slutligen kommer forfattarna
konceptualisera utifrdn litteraturen vad studien tros finna av fallstudien.

Initiativ fran dotterbolag har under de senare &ren blivit ett mer undersokt &mne inom
internationell foretagsekonomi, dir fokus ligger pa att forstd processen av ett nytt initiativ
inom koncerner som kommer frdn dotterbolagen (Strutzenberger & Ambos, 2014).
Grundsynen kring begreppet dotterbolagsinitiativ innebdr att man inom foretaget uppticker
en mdjlighet till fordndring som mynnar ut i att man dasidosdtter vissa resurser fran
verksamheten fOr att satsa pd idéen. Idéen kommer vanligtvis fran individ- eller gruppniva
inom bolaget genom ett entreprendriellt forlopp frén idé till projekt (Birkinshaw, 1997).
Tanken om entreprendriella egenskaper tas i utlopp genom att erkdnna nya mdjligheter. For
att applicera tanken i ett redan existerande foretag, mer specifikt inom ett dotterbolag, bor
dven konceptet om intraprendriella aktiviteter bendmnas som innebdr att man mojliggor
resurser, bygger team och Overtygar ledningen pa lokal- eller koncernnivad att fi bedriva
mojligheten inom organisationen (Gandhi m.fl., 2021).

Borjan av initiativ inom dotterbolag brukar komma ur en grésrotsrorelse frin en del inom
foretaget som inte dr den centrala, dvs. ledningen (Birkinshaw, 1997). Om denna mgjlighet
kommer att bedrivas, innebdr det att verksamheten kan komma att frangd den planerade
strategin till viss del om projektets riktning frangér den planerade strategin, da det oftast finns
skillnader mellan den planerade och den realiserade strategin (Mintzberg & Waters, 1985).
Vanligtvis har andra avdelningar &n ledningen insyn i de operativa delarna for att forstd och se
mojligheter till forbattring eller se hur externa faktorer kan inverka pa den planerade
strategin. Mintzberg och Waters (1985) kartldgger flera tillvigagangssétt hur man forhaller
sig till strategiarbete. En lamplig strategimodell for dotterbolag som é&r intressant nir det
géller att frimja initiativ dr paraplystrategin (ibid). Paraplystrategin karaktériseras av att
ledningen inte forlitar sig pd sina kunskaper av verksamheten, utan upprittar istéllet ett
ramverk (ett paraply) dér anstéllda med detaljkunskap far planera egna méaluppfyllande
aktiviteter som tillater initiativ. Strategin forenklar mojligheten for anstéllda att driva initiativ.
Mintzberg och Waters (1985) anvénder sig av bendmningen avsiktligt framviaxande strategi
och beskriver den som att ledningen medvetet skapar forutsdttningarna for att tillata initiativ
som framvixande strategi under kontrollerade former. Detta kan ta sig i uttryck bade mellan
dotter- och moderbolaget eller mellan dotterbolaget och sina anstéllda.
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Mer foOrstaelse for fenomenet har och fortsdtter att ge ny insikt i hur relationen mellan
moderbolag och dotterbolag ser ut, framforallt nir dotterbolagen kommer med nya idéer som
kan paverka verksamheten pa lokal niva, men dven pa koncernniva. Initiativ frdn dotterbolag
kan gagna bade dotter- och moderbolagets verksamheter genom att konstruera nya produkter
och losningar (Birkinshaw, 1997, 2000; Frank, 2006). Dessa innovationer fran
dotterbolagsinitiativ kan enklare spridas till moderbolaget eller systerbolagen (Kogut &
Zander, 1993) och kan medfora foretagsspecifika fordelar (Lee & Rugman, 2012).

Initiativ fran dotterbolag kan studeras och delas in inom forskningen av dotterbolagsinitiativ i
olika faser av initiativet och dess fortskridande (Strutzenberger & Ambos, 2014).
Grupperingarna som initiativsfaser delas in i &r pdverkande faktorer, implementering och
utfall (ibid).

3.1 Paverkande faktorer

Péverkande faktorer som inom litteraturen refererar till begreppet antecedents innebdr och
bendmner flera faktorer som relaterar till hur forhallandena inom dotterbolaget ser ut innan
initiativ tas, hur man fangar upp mdjligheter och pébdrjar initiativet (Strutzenberger &
Ambos, 2014). Paverkande faktorer studeras utifrdn hur faktorer som relaterar till lokala
formégor hanteras innan och vid initiativtagande (ibid). Det innefattar bland annat faktorer
som dotterbolagets legitimitet (Paterson & Brock, 2002), foretagsspecifika fordelar inom
organisationen (Lee & Rugman, 2012) eller dotterbolagets sjalvstindighet att fatta beslut
(Ambos m.fl., 2011). Inom forskning av paverkande faktorer ldggs betoning pé forhallandena
inom verksamheten och till moderbolaget baserat pa vilken roll dotterbolaget tilldelas av
moderbolaget for att kunna ta initiativ. Tidigare studier har visat att varje dotterbolag har
unika resurser som kan paverka tilldelningen av roller frin moderbolaget beroende pé tidigare
paverkande faktorer (Bartlett & Ghoshal, 1986). Den rolltilldelning dotterbolaget far kan ha
stor paverkan pd framtida forsok att f4 gehor fran moderbolaget ndr initiativ vill drivas.
Dotterbolagets roll dr ockséd av betydelse nir det géller stdllning i forhallande till systerbolag
inom koncernen. D& moderbolagen har begridnsade resurser att bemdta initiativ fran
systerbolagen maste initiativ prioriteras. Prioriteringar kan bland annat gdras utifran
ekonomisk avkastning, mojlighet till avancemang pid den lokala marknaden eller hur
relationen ser ut till dotterbolaget (Solberg, 2000).

3.1.1 Legitimitet

Legitimitet &r viktigt for foretag di det bekréftar att foretaget moter forvéntningarna frén
externa parter (Ellerup Nielsen & Thomsen, 2018). P4 samma sétt ar det viktigt att ett
dotterbolag inom ett multinationellt foretag kan uppritthdlla samma legitimitet som
organisationen i sin helhet (Strutzenberger & Ambos, 2014). Ett dotterbolag som avviker fran
det multinationella foretagets legitimitet gar inte i linje med vad som forvéntas av dem. Ett
dotterbolags legitimitet paverkar framtida initiativtaganden d& huvudkontoret kinner sig
trygga med att dotterbolaget fattar sjalvstindiga beslut. Dessutom att resultatet gér i linje med
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vad huvudkontoret forvintar sig och vill att foretaget i helhet ska representera. Tidigare
initiativtaganden och resultaten av dessa visar hur dotterbolag arbetar med nya initiativ samt
formégan att hantera dem pa ett sitt som for huvudkontoret kinns betryggande, dérav ar det
av vikt att dotterbolag har stor legitimitet inom organisationen (Strutzenberger & Ambos,
2014).

3.2 Implementering

Implementeringsprocessen underldttas om dotterbolaget har en god relation med
huvudkontoret, dven relationen med systerbolag kan péverka och underlitta en sddan process
dn om relationen skulle vara bristfallig (Strutzenberger & Ambos, 2014). Processen for
implementering kan se olika ut i1 olika foretag men innebér i det stora hela att foretaget forst
identifierar ett problem, vilket dotterbolaget anser finns ett behov av att 16sa for att vidare
forsoka fa stod och resurser fran huvudkontoret, for att slutligen pabodrja och implementera
initiativet 1 verksamheten (Birkinshaw, 2000; Burgelman, 1983). Dessa steg dr mer
komplicerade och svara att ta sig igenom dn vad man initialt kan tinka sig. For ett dotterbolag
innebdr alltsom oftast ett initiativtagande och implementering av initiativen motgangar,
forseningar, fordr6jande processer och liknande hidndelser som inom litteraturen bendmns
som immunsystemet (Strutzenberger & Ambos, 2014). Immunsystemet inom ett
multinationellt foretag bidrar till att dotterbolagen far det svarare att fi igenom ett initiativ
genom processen som foljer vid implementering (ibid).

3.2.1 Foretagets immunsystem

Nér ett dotterbolag stoter pa problem vid implementering sd brukar fenomenet kallas for
foretagets immunsystem (Strutzenberger & Ambos, 2014). Det &ar ett begrepp som
representerar alla processer som forsvérar infor ett initiativ, men ocksa de motstridigheter som
finns fran olika delar av ett multinationellt foretag. Oftast dr det i sammanhanget nir
initiativen kommer fran dotterbolagen till huvudkontoret som begreppet immunsystem
anvinds (ibid). Dessa motstridigheter kan till exempel vara forseningar, svara langdragna
processer for att fa ett initiativ godként eller farre resurser tilldelade avsett till nya initiativ
(Birkinshaw, 2000; Birkinshaw & Ridderstrdle, 1999). Immunsystemet kan bland annat
aktiveras pa grund av en réddsla for fordndring (ibid). Andra mekanismer som ligger bakom
detta immunsystem &r okunskap da moderbolagen saknar tillricklig kunskap och information
kring marknaden dér dotterbolaget verkar (Verbeke m.fl., 2007). Dérav kan det vara svart som
moderbolag att vara positiv till ett nytt initiativ som kommer frn dotterbolaget.

En del av foretagen som ingick i Birkinshaws och Ridderstrales fallstudie (1999) har visat sig
inte komma ldngre dn steget att presentera idén for moderbolaget. Det i1 sig dr en del av
immunforsvaret som visar sig da forsvaret tar bort idén innan en process hunnit pabdrjas
(Strutzenberger & Ambos, 2014). Nagot annat som diskuteras & om det kan vara s att
rddslan hos ledningen pd dotterbolaget for att bli avvisade hindrar dem fran att ligga fram
forslag till fordndringar och nya ideer infér moderbolaget (Birkinshaw & Ridderstréle, 1999).
Rédslan for att presentera nya initiativ dr det forsta motet med immunforsvaret eftersom det
paverkar antal forslag som ldggs fram (ibid). De ideér som ddrmed presenteras for
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moderbolaget bor darfér vara mer genomténkta och utvirderade pé grund av rédslan att bli
avvisad.

Immunsystemet i ett multinationellt foretag ar enligt Birkinshaw & Ridderstrale (1999) inte
endast ett forsvar fran moderbolaget, utan kommer dven fran fler andra hall som till exempel
systerbolag samt andra avdelningar inom bolaget som har motstridiga tankar kring ett projekt.
Det vill sdga att ledningen inom dotterbolaget har en idé som strider mot vad deras till
exempel forsdljningsavdelning anser dr mojligt att genomfora eller om det skulle forbéttra for
foretaget att genomfora initiativet.

3.2.2 Wag the Dog initiativ

Inom forskningen kring fenomenet dotterbolagsinitiativ diskuteras dotterbolagets ambitioner
med nya initiativ, dir immunsystemet fungerar som en bromsande funktion som
moderbolaget anvinder sig av for att de rddande strukturerna inom det multinationella
foretaget inte skall rubbas (Strutzenberger & Ambos, 2014). Ett dotterbolag som presenterar
ett initiativ som medfor att dotterbolaget tinjer gridnserna for vad som forvéintas av dem
utifran huvudkontorets perspektiv, medfér en provokation hos huvudkontoret och uttrycks
som ett Wag the Dog initiativ inom forskningen (Schweizer & Lagerstrom, 2020). Det vill
sdga, ett initiativ som dotterbolag anvdnder for att frimja sin egen roll inom det
multinationella foretaget (ibid). Vidare menar forskningen att huvudkontorets roll &r att trycka
undan dotterbolagens ambitioner att ensamma utvecklas och bli béttre, for att istdllet rikta
dem mot att stirka upp det multinationella foretaget istdllet (Ambos et al., 2010;
Becker-Ritterspach and Dorrenbécher, 2009). Schweizer och Lagerstrom (2020) ndmner att
Wag the Dog initiativ inom sammanhanget kring dotterbolagsinitiativ dr av dramatisk
karaktdr for dotterbolagets nuvarande processer och som kan skaka om hela organisationen
vid lyckat genomforande av projektet. Ddrmed moter ett Wag the Dog initiativ ett starkare
immunsystem &n vid ett initiativtagande som inte &dr lika dramatiskt for det multinationella
foretaget 1 sin helhet (ibid).

3.3 Initiativets utfall

Utfallet av dotterbolagsinitiativ refererar inom litteraturen till de konsekvenser som medfoljer
bdde hos sjdlva dotterbolaget men &ven for hela multinationella foretaget i helhet
(Strutzenberger & Ambos, 2014). Konsekvenserna som foljer ett dotterbolagsinitiativ kan
bade vara positiva eller negativa for dotterbolaget. Beroende pa om initiativet lyckas kan det
paverka dotterbolagets framtida stéllning inom det multinationella foretaget, vilket innebéar att
de kan forlora status men dven vidxa i huvudkontorets 6gon (Birkinshaw, 1996). Utfallet
spelar dérfor roll 1 hur framtida initiativ kommer att tas emot av huvudkontoret. Dédr goda
resultat av ett initiativ leder till att huvudkontoret ser mer positivt generellt pa nya initiativ
frdn dotterbolaget, medan ett sdmre resultat ger ett mer negativt synsitt pa dotterbolagets
framtida initiativ (ibid). Ett lyckat initiativ kan ocksé framja initiativtagandet och bidra till att
initiativ ldggs fram mer frekvent till huvudkontoret (Fleury m.fl., 2012). Vidare bidrar
initiativtaganden med goda wutfall till en béttre relation mellan huvudkontoret och
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dotterbolaget, dér resultatet ger dotterbolaget en béttre position och roll inom det
multinationella foretaget (Andersson, 2003).

Utover relationen mellan dotterbolaget och huvudkontoret, finns det ytterligare positiva utfall
som bland annat innebdr en bittre stillning pd sin marknad. D4 fler initiativ blir godkdnda.
Det leder i sin tur till att dotterbolaget kan ge svar pa efterfrdgan fran marknaden och darmed
vara med och konkurrera om marknadsandelar (Andersson m.fl., 2002; Borini m.fl., 2009).
Positiva utfall kan sammanfattningsvis innebdra ett extra stod fran huvudkontoret som i1
fortsdttningen adr mer forstdende till nya initiativ (Strutzenberger & Ambos, 2014).

3.4 Uppfattningsgap

Relationen mellan huvudkontor och dotterbolag ar viktigt vid implementering av nya initiativ
da huvudkontoret dr den godkdnnande aktdren medan dotterbolaget dr den som vill fa igenom
ett nytt projekt (Paterson & Brock, 2002). Legitimitet &r en viktig del for ett dotterbolag nér
det géller godkdnnande av projekt da det kan ge huvudkontoret en tilltro till att dotterbolaget
vet vad som behovs och vad som kommer ge bra resultat (Strutzenberger & Ambos, 2014).
Déaremot &r det inte det enda som paverkar huruvida huvudkontoret ger ett godkénnande eller
inte. Nagot som visat sig forsvara ett godkédnnande &r bristen pa huvudkontorets forstaelse for
dotterbolagets marknad (Foss m.fl., 2012). En ridsla for det okédnda och bristande forstaelse
kring hur saker fungerar i ett annat land dn det huvudkontoret dr verksamt i kan beskrivas
som ett uppfattningsgap (Paterson & Brock, 2002). Det gapet innebér alltsa att de tva parterna
uppfattar marknaden pa olika sétt. Huvudkontoret som har sin bild pa hur marknaden ser ut,
vilken de skapat sig utifrdn hur det ser ut dir de sjdlva dr verksamma, medan dotterbolaget
som &dr verksamt i ett annat land anser sig veta vad deras marknad vill och efterfrigar
(Birkinshaw m.fl., 2000; Chini m.fl., 2005).

Uppfattningsgap kan med hjilp av olika team eller representanter framja en god relation
mellan huvudkontor och dotterbolag (Harvey & Novicevic, 2002). Det dr ndgot som 1 sin tur
kan hjélpa till att minska eventuella uppfattningsgap som rader. Nér en relation &r bra si
bidrar det till ett béttre flode av informationsspridning mellan de olika parterna (ibid). En
representant kan dd hjélpa till att ge huvudkontoret uppdateringar kring marknaden och
information om hur marknaden i det specifika landet ser ut. Det kan leda till att
huvudkontoret skapat sig en forstaelse och darmed slidpper igenom fler projekt samt initiativ
nu nér de kan se behovet av dem (Strutzenberger & Ambos, 2014).

3.4.1 Digitalisering olika marknader

Digitaliseringens framfart ser olika ut inom olika marknader och kunderna har anpassat sig
till digitala losningar till olika utstrdckning (Volosovych m.fl., 2021). Framforallt & Norden
en del av vérlden dér ldnderna dr véldigt langt fram inom digitaliseringen och som har manga
nya innovativa plattformar som forenklar for foretagen, nédgot som en del andra lander i
virlden idag inte anvinder sig av (Larsson, 2018). Eftersom Norden tillhor en av de mest
digitaliserade marknaderna i virlden har det bidragit till att den digitala innovation som
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utvecklats under de senaste aren har fordndrat marknadens och kundernas forvintningar pa
hur man interagerar med fOretag (ibid). Samhillets efterfrdgan pa digitala l9sningar har
accelererats ytterligare pd grund av Covid-19 pandemin (Volosovych m.fl., 2021). Foretag
madste se till att folja utvecklingen och svara pa dessa forvantningar. Da huvudkontoret ofta
verkar pd en annan marknad &n dotterbolaget innebdr det som tidigare nimnt ett
uppfattningsgap for vad som &r viktigt pa just den marknaden som dotterbolaget verkar inom
(Paterson & Brock, 2002). Huvudkontoret kénner inte till marknaden och vad som &r av vikt
for att vara konkurrenskraftig gentemot andra foretag inom samma bransch (Foss m.fl.,
2012).

Gillande implementering av nya initiativ och dess godkénnandeprocess fran huvudkontoret
finns det en del motstand som dotterbolaget behover ta sig igenom (Strutzenberger & Ambos,
2014). Tidigare i avsnittet har vi nimnt det s kallade immunsystemet, fenomenet som
beskriver alla olika svérigheter och motsittningar vid initiativtagande frén dotterbolag. Aven
fenomenet som beskrivs som uppfattningsgap dr en forsvarande faktor som innebir att
huvudkontor-dotterbolags relationen och paverkar motséttningar vid nya ideér och projekt
initierade av dotterbolaget (Solberg, 2000). Bada fenomenen berdr problematiken som finns
vid bristande forstaelse och ridsla for det okédnda.

3.5 Konceptualisering av litteraturen

Utifran den samlade litteraturen och forskning inom omradet som presenterats ovan tror
studiens forfattare att empirin kommer stddja den teoretiska referensramen. Avsnittet kommer
att diskutera vilka forslag pé péstdenden som forfattarna forvintas kunna dra.

Manga forskare dr eniga om att det oftast finns ett immunsystem hos ett multinationellt
foretag som granskar dotterbolagens initiativ. Studiens forfattare utgdr fran att det finns ett
naturligt motstdnd i relationen mellan moder- och dotterbolag innan och nér initiativ
presenteras fOr att visa sina maktpositioner mellan varandra. Om huvudkontoret redan fran
start har en reserverad instillning till initiativ som presenteras av dotterbolag tror forfattarna
att initiativets godkdnnandeprocess kommer bli mer utmanande att driva igenom. Vidare tror
forfattarna att pédverkande faktorer kan underldtta att driva igenom initiativ hos
huvudkontoret, framforallt om dotterbolag 1 tidigare initiativ har presterat lyckade utfall som
byggt upp deras legitimitet. Det i sin tur skapar en starkare relation mellan parterna som
underléttar for dotterbolaget vid framtida initiativ. Vidare antar forfattarna att tidigare lyckade
initiativ leder till att dotterbolaget lar sig processen att hantera immunsystemet och borde
déarfor kunna mandvrera det battre vid kommande initiativ.

Utgangspunkten 1 ansatsen dr att fOrfattarna tror att det uppfattningsgap som rader inom
digitalisering ar storre 4n vad moderbolaget och dotterbolaget tror, det antas dérfor vara svért
att forklara och dvertyga om hur marknadens forvintningar av digitala 16sningar faktiskt ser
ut. Da forfattarna anser att huvudkontoret inte har forstielse for hur utvecklad digitaliseringen
ar 1 Norden har huvudkontoret svart att se behovet av att bygga en digital plattform for de
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nordiska kunderna. Eftersom det verkar vara en skild uppfattning av vad digitalisering
innebdr 1 Norden respektive moderlandet borde brister i informationsutbyte ha uppstitt.
Dessutom borde immunsystemet vara mer motstdndskraftigt nir ett projekt som potentiellt
kan fordndra den operationella driften i dotterbolaget presenteras.
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4. Empiri

1  foljande avsnitt redogérs forst bakgrundsinformation om  foretaget samt
digitaliseringsinitiativet, och ddrefter skildras det varfor foretaget har drivit initiativet. Vidare
kommer inhdmtningen fran intervjuer redogora empirin rérande hur besluts- och
projektprocessen gdtt till. Avsnittet fortsditter med att redogéra for hur marknadens
forvdntningar har paverkat dotterbolagsinitiativet, vilka utmaning och ldrdomar man mott i
relation till huvudkontorets immunsystem. Slutligen redogdrs dotterbolagets respektive
huvudkontorets syn pa digitalisering.

4.1 Beskrivande kontext

I det multinationella foretaget dr trettio dotterbolag pa olika marknader verksamma inom
forsdkringsbranschen virlden dver, varav tre stycken inom Norden. Det finns fler systerbolag
inom koncernen som dr verksamma inom finansbranschen i Norden, men studien har fokus pa
dotterbolagen inom fOrsdkringsgrenen. Koncernen har haft ndrvaro pa den nordiska
marknaden 1 ett tjugotal &r. Inom koncernen finns en indelning utifrdn dotterbolagens
etablering, marknadsposition och ekonomiska betydelse. Dotterbolagen inom Norden har
tidigare befunnit sig 1 en tillvixtmarknad men har under den senaste tiden utvecklats till att
komma att karaktériseras som en etablerad region av moderbolaget. Trots att dotterbolaget har
en hog marknadsandel i Norden, s& har den nordiska regionen ansetts vara en mindre
prioriterad marknad frdn huvudkontorets hall da dotterbolaget presterat ett marginellt
finansiellt resultat 1 jamforelse med andra systerbolag och dotterbolagets storlek i relation till
koncernens. Trots att dotterbolaget varit litet i jimforelse med andra systerbolag, s& har
dotterbolaget skapat en stor ndrvaro genom att knyta viktiga kundkontakter som bidragit till
stor forséljning relaterat till bolagets storlek.

Dotterbolagen har direkt kontakt med huvudkontoret som &r verksamt 1 ett vasterldndskt land
utanfor Norden. Dér foretagsledningen hos dotterbolaget har kontakt med huvudkontoret
géllande budgetering och resursfordelning for hela dotterbolaget. Vidare finns &ven olika
nidmnder pa huvudkontoret vars uppdrag dr att utreda och godkédnna initiativ som
dotterbolagets representanter presenterar.

4.1.1 Digitaliseringsinitiativet

Dotterbolaget erbjuder forsékringslosningar till privatpersoner och har ett titt samarbete med
banker. Niar kunderna behdver fa hjdlp av forsdkringen tar kunden direkt kontakt med
foretaget via telefon eller formulér som skickas in via mejl eller post. Arendet som inkommer
handldggs manuellt och besked postas till kunderna. Kunderna har inte mdojlighet att sjédlv se
drendets status under pdgaende handldggning utan far kontakta fOretaget for att fa
information. I den nya digitala plattformen kommer kunden kunna skicka in anmélan direkt,
halla koll pa vad skickats in och se drendets status under hela handlaggningens process. En
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digital plattform kommer dirfor revolutionera arbetssittet hos foretaget och innebira att
belastningen forflyttas fran att delge information kring status pé &rendet till att kunna
fokusera pa handldggningen och besvara komplexa fragestéllningar om forsikringsvillkoren.

4.2 Projektets drivande initiativ

Intresset for att initiera idéen till projektet kommer fran ett bottom-up perspektiv fran fler
avdelningar. Initiativet var en samlad kinsla om att vilja leverera en smidig digital kundresa
frin ansokan till att ersdttning utbetalas. En stor drivkraft till initiativet har genom att
anstdllda som dagligen mott forsékringstagare som har bemott manga relativt enkla fragor
som man inom fOretaget kallar “status frdgor” som exempelvis kan handla om status i
handldggningen eller ndr ersdttningen skickas. Flera av respondenterna som arbetar mot
forsdkringstagarna kénde en frustration 6ver dessa grundldggande kommunikationsfrdgor som
tillféor mycket administration nir samtal ska noteras, ibland pa fler stillen for att logga
historiken géllande kundkommunikationen. Respondent 8 beskriver arbetsprocessen nirmare
genom att “/djet kdndes som att for varje samtal behévdes mdnga moment goras i
efterbehandling av samtalet. Det tog tid fran vdra kdrnuppgifter, som att kunna handldgga
snabbare. Om vi kommer efter i handldggningen sa blir forsdkringstagarna frustrerade vilket
innebdr att fler ringer. Det 6kar i sin tur den kringliggande extra administrationen som dter
tid fran handldggningen. Det hela blir en ond spiral.”

Det dr oftast anstdllda som verkar i verksamheten som ser operativa forbattringsforslag,
vilken en dr bra resurs for foretagsledningar att se till for att kunna effektivisera
verksamheten. Vidare menar respondent 4 att det ar darfor viktigt att “foretaget tilldater ett
Oppet klimat ddr det finns utlopp for forbdttringsforslag och att man tar dessa pd allvar’.
Tanken om att synliggora viss information for kunderna och digitalisera kundresan var dven
tankar som syntes pd fler hall inom foretaget. Nésta alla respondenter tog upp aspekten att allt
fler foretag pa den nordiska marknaden har skapat “mina sidor” och liknande tjénster, som de
respondenterna beskriver att de moter 1 sitt privatliv genom exempelvis internetbanker som
holl pa att bli standard i digitaliseringsarbetet utat mot kunder. Flera respondenter beskriver
att de insag att en “plattformiering” av hemsidan dven kunde vara en anvindbar funktion pa
dotterbolaget for att digitalisera sitt erbjudande och forenkla kundresan. Samtliga
intervjudeltagare bevittnar att det fanns en intern vilja att fa till en fordndring av det digitala
for att vara med 1 utvecklingen. Respondent 6 gér djupare in pa denna aspekt:

“Tdnk dig att vara i forsdkringstagarnas situation. Oftast har man hamnat i en svar situation
som involverar mycket stress och man forvintar sig att en forsdkring ska hoppa in sd fort som
mojligt. Man har kanske inte hundra procent kontroll pd sina forsdikringar utan far bara ett
finstilt forsdkringsbesked en gdang om dret. Att da behova ringa in och forklara sin svdara
situation for att fa reda om man ens har mojlighet att fa ersdttning kan gora att folk drar sig
fran att gora det, vilket forsvdrar situationen. Om jag hade varit i samma situation hade jag
hellre velat ldsa sjdilv i lugn och ro vad for forsdikring och hur man kan anmdlan/folja sitt

’

drende.’
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Vidare forklarar respondent 4 och 5 att tankarna med att pdborja ett digitaliseringsarbete
borjade vdxa fram for ndrmare tio dr sedan och alla respondenter dr samstimmiga att det
interna initiativet dr drivkraften bakom projektet. Respondent 4 illustrerar tanken genom att
beskriva att “/v]i kdnde dd att ndr fler foretag hoppade pa “‘mina sidor” tdget kindes det
som ett steg vi var tvungna att ta for att kunna konkurrera med vart erbjudande i framtiden.”

Trots att deltagarna sédger att initiativet kom internt frdn det nordiska kontoret, finns det
tendenser enligt respondenterna som visar att initiativet till viss del var en intern drivkraft,
men att dven patryckningar fran praxis eller genom att se till hur konkurrerande foretag inom
marknaden tog dessa steg mot digitalisering, mer specifikt “plattformiering”. Dessa tankar
som puttrade bidrog till att den nordiska ledningen organiserade ett omfattande
digitaliseringsprojekt utifran ett antal projekt under paraplyet “digitalisering” som togs till
huvudkontoret for godkinnande forklarar respondent 3 och 5. Diéribland lag ett
plattformsprojekt. Detta lyftes ur paketet senare till att bli ett fristdende projekt som kom att
bli ett mer omfattande projekt 4n vad som det forst lyfts fram som beskriver respondent 1.

4.3 Besluts- och projektprocessen

Tankar om initiativet att skapa “mina sidor” for kunderna uppstod for knappt tio ar sedan,
men blev nedprioriterat flera gdnger pa grund av begrinsad personalresurs och kompetens.
Nar dotterbolaget vil bestimde sig for att driva initiativet efter att moderbolaget gétt ut med
att man vill frdmja digitalisering inom hela koncernen genom ett omfattande
digitaliseringsprojekt for omkring fem ar sedan prioriterades initiativet att skapa en
kundportal &terigen. Respondent 1 sammanfattar flera respondenternas tankegéngar med
foljande: “Vi har gjort lite forsok genom dren att ta upp det hdr projektet gdllande den
digitala plattformen.” Projektet med att skapa en anvidndarvénlig plattform for kunder
paverkar den operationella driften och vilka krav som stills p4 den minskliga kontakten
foretaget och kunder emellan forklarar fler respondenter. Man hittade ingen standardtjinst
som uppfyllde huvudkontorets sékerhetskrav pd externa tjdnster, utan valde att skapa en egen
plattform vilket bland annat respondent 2 utvecklar nedan.

“Vi hittade inte en losning som passade oss och valde ddrfor att gora plattformen sjdilva. Vi
tinkte att det skulle bli smidigare eftersom vi sedan tidigare har en ‘skadeportal’ for att
anmdla en skada. Vi kinde dven att vi hade bra data tillgdngligt for foretaget att hdmta som
kunde hjdlpa till forma kundportalen.” - Respondent 2.

Nar initiativet var etablerat inom dotterbolaget och man kéinde att man kunde &sidosétta
resurser for initiativet var man redo att séka godkdnnande fran moderbolaget att genomfora
initiativet. For att ett godkdnnande fran huvudkontoret skall kunnas ges, maste dotterbolaget
forklara nyttan med projektet forklarar respondenterna 1, 2, 3 och 4. Det ar ett forsta steg for
att kunna implementera nya ldsningar och projekt inom bolaget. Om inget godkédnnande ges
sa kan inte dotterbolaget paborja projektet. Respondent 3 forklarade anledningen tydligt med
varfor godkdnnande maéste inhdmtas: “Projektet mdste godkdnnas av huvudkontor ddir vi
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behover beskriva nyttan av kundportalen, varfor vi vill ha den, vilken nytta det skulle gora,
om Vi tjdnar pengar, sparar pengar, till exempel genom att driva fdrre samtal och mail som
frigor tid. Detta for att huvudkontoret ska ta stdllning till om det dir vdrt att investera resurser
i initiativet.” Vidare forklarar respondenterna att tack vare tidigare godkdnda initiativ med
lyckade utfall s& har kredibilitet mellan dotter- och moderbolaget byggts. Legitimiteten som
man tidigare astadkommit har inneburit att detta initiativ fatt ett mer positivt bemotande fran
huvudkontoret ddr man varit mer inlyssnande till att forklara hur visentligt projektet ar for
dotterbolagets konkurrenskraftighet.

4.4 Marknadens forvintningar

Man har fingat upp intresset for en digital 16sning genom till stor del forfragan av kunder och
att man har benchmarkat andra foretag hur deras 16sningar har sett ut. Marknadens, daribland
kundernas forvintningar har varit en yttre padrivande faktor till initiativet som funnits internt
hos dotterbolaget langt innan initiativet paborjades formellt. Flera respondenter tar upp
foljande aspekt:

“Inte bara i egenskap som representant for foretaget, men som privatperson i samhdllet har
man moétt olika foretags digitala plattformar och foljt med i teknikens utveckling. Det har
ddrfor varit en stor skillnad till hur foretaget hanterar kunderna.” - Respondent 2

Flera av respondenterna konstaterar att man “vet att praxis pa marknaden dr att man har en
form av inloggningstjinst hos sina kunder.” Manga foretag inom samma bransch som ar
verksamma 1 Norden har redan implementerat en digital plattform vilket foretaget sjdlva nu
haller pa att fardigstdlla. Respondent 5 sdger att “/v/i vet att ett annat dotterbolaget
genomforde ett liknande projekt for ett par ar sedan pa en storre marknad rent affdrsmdssigt
men som var betydligt mindre digitala dn hdr i Norden”.

Ett annat dotterbolag inom koncernen har, trots en marknad med mindre efterfrigan pé
digitalisering, implementerat ett liknande projekt for nagra ar sedan. Intervjudeltagarna har
under en lingre tid sett behovet av att det behdvs en digital plattform da det inte bara
efterfragats av kunder men ocksa varit av intresse for foretagets partners att det finns en
saddan. Foretagets partners har forstatt kundvéardet att skapa en smidig ansokningsprocess for
kunderna nir ersittningsansprak behovs vid utsatta ldgen vilket respondent 5 vidareutvecklar.

“Foretaget jobbar med partners, ndmligen banker. Nir foretaget dr med i bankernas
upphandling av nya forsdakringsprodukter konkurrerar man mot andra erbjudanden. En
digital plattform ses som en sjilvklarhet i dagens samhdlle. Vi maste ddrfor kunna erbjuda
forsdkringstagarna detta som bevis pd kundvdrdet att forenkla for kunderna. Det dr ddrfor ett
madste att vi foljer med i digitaliseringens utveckling.” - Respondent 5.

Marknadens forvédntningar giller inte enbart forvéntningar frén partners, men dven 1 kontakt
med kunderna far man frdgan om var man kan se sina drenden séger respondet 6, 7 och 8.
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Kunderna tar det som en sjdlvklarhet att kunna logga in for att hantera sina drenden sjdlv och
digitalt. Kundkontakten visar pa att dven kunderna &r mogna for den digitala utvecklingen
som har drivit att uppmérksamma initiativet till en kundportal. De respondenter som har
daglig kundkontakt forklarar att man lyssnar in kundens efterfragan. Respondent 8 fortydligar
det och sdger att “/njdr man fragar om drendenummer sd vill de (kunderna) logga in och
kolla, men det finns ju inga ‘mina sidor’nu att kolla upp det.”

Respondenterna delar samma uppfattning kring att initiativet var nddvéndigt att tas for att
halla jamna steg med konkurrenter och branschkollegor. Efterfrdgan i Norden &r tydlig
géllande digitaliseringen for dotterbolaget och ddrmed behovet for en digital plattform som
varit drivande for initiativet.

4.5 Utmaningar och lirdomar

Foretaget har under projektets gang stott pa en rad olika utmaningar gillande skapandet av en
digital plattform. Nagot som é&r vanligt vid implementering av nya tjdnster och produkter. Nér
frigan om utmaningar och lardomar stilldes till de olika representanterna hos foretaget gavs
en handfull olika svar dar manga svaren innebar problematiken med att fa projektet godkant.
Respondent 2 sdger att det har varit “/e/n stor utmaning har varit att fa ett okej frdan
huvudkontoret att starta igang projektet.” Vidare forklarar respondent 3 att “for att fd sadana
losningar godkdnda sa dr det en lang resa, mdnga kommittéer, ldng dokumentation, tungt
regelverk att ta sig igenom for att fa dem godkdinda.” For att fa ett initiativ godként behovs
godkdnnande som ges frdn flera olika kommitteer, godkdnnandeprocessen &dr lang och tar
mycket tid. Dessutom skall olika fardiga dokument f6ljas och sedan skickas vidare till
huvudkontoret. Den samlade synen fran respondenterna ar att huvudkontoret blir en stindig
flaskhals for projektets drift, di man maste invdnta godkdnnande innan ndsta steg kan
paborjas. Det har skapat en frustration bland respondenterna och andra involverade i
projektet, d& hela projektet fordrdjs och har forsenats flera génger. For varje ging en
projektprocess startar igdng behover dotterbolaget ta sig igenom den langa
godkinnandeprocessen, ddremot menar respondent 5 att ju fler ganger de far ett projekt
godként lar de sig hur processen fungerar vilket forklaras nedan.

“Det vi ldr oss hdr dr ju just, ju fler sana hdr digitala projekt som vi lyckas fa igenom eller
saker vi lyckas fa godkdinda, vissa saker som vi hade svart att anpassa for hur vi skulle fa
godkdint, det tog ldingre tid dda, men nu har vi ldrt oss processen och ldrt oss hur vi jobbar pd

ett mer effektivt sdtt for att fa till den dokumentationen som huvudkontoret kommer krdva.” -
Respondent 5.

Vid nya initiativ behdver dotterbolaget folja ett tungt regelverk med olika riktlinjer och
policyer som &r svéra att orientera sig i fOr initiativtagarna och ledningen péd dotterbolaget
menar respondent 4, 5 och 6. Det krévs alltsa att dotterbolaget foljer dessa regelverk for att
kunna sékerstélla att projektet dr berdttigat och att projektet leder till en sdker digital 16sning
som kan uppritthallas for bolagets kunder framdver. Respondent 4 forklarar mer ingdende.
“Huvudkontoret kdnner ett behov av att tinka pa sdkerheten vid nya digitala
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implementeringar for att se till sa inga personuppgifter eller kdnslig information riskerar att
ldckas. Anledningen till huvudkontorets rigida bevakning 6ver projektens olika steg dr ett sdtt
att kvalitetssikra och leva upp till koncernens sdikerhetsstandard. I Norden har man kunden
och funktionalitet i fokus, medans man i moderbolagets sdte dr mer konservativ till digitala
losningar pd grund av sdkerhetsrisken det kan innebdra.” Respondenten menar att
huvudkontoret har krav pa projektledningen att dokumentera samt uppritthélla en viss
sdkerhetsnivé for att kunna fa projekten godkidnda. Skulle huvudkontoret inte vara ndjda med
den dokumentation samt riskbendgenhet som presenteras for dem, sa kommer inte
dotterbolaget fa ett godkdnnande att fullf6lja sitt initiativ.

4.6 Syn pa digitalisering

Digitaliseringens framfart har varit en drivkraft till modernisering och till att utforma digitala
16sningar som anpassas till de produkterna som siljs till dotterbolagets kunder. Norden ligger
1 framkant med digitaliseringen i1 jdmforelse med andra lidnder, det dr ddrav intresse for
dotterbolaget att se till skillnader inom digitalisering och anpassa sina digitala 16sningar till
deras marknad istdllet for att utgd ifrdn digitaliseringsldget dir moderbolaget befinner sig.
Négot som visat sig vara en utmaning for dotterbolaget att formedla digitaliseringsldget inom
Norden till moderbolaget och forsoka trycka pa att folja med i digitaliseringen ar en
nddviandighet for att halla sig aktuell. Vid intervjuerna har deltagarna uttryckt att en utmaning
har varit att “man ser pd digitalisering pd olika sdtt i olika linder” sdger respondent 1.
Vidare forklarar respondent 3 mer om hur synen pa digitalisering skiljer sig &t inom de olika
verksamma marknaderna.

“Huvudkontorets syn och vdr syn pa digitalisering har krockat ddr huvudkontoret a ena sidan
dar for digitalisering eftersom de vill att alla olika enheter ska jobba mer med digitalisering i
manga olika delar av bolaget, men d andra sidan ser de inte att det dr brdttom med att
genomfora stora digitala initiativ pd en gang. De inser inte att det dr brdttom att hdnga med i
Nordens digitala framfart som redan har skett i mangt och mycket.” - Respondent 3.

Initiativet har helt kommit fran dotterbolagets hall, med mycket patryckningar utifran. Man
har ként sig nddgad att ta initiativet och paskynda det. Huvudkontoret har ansett idén varit
god efter redovisning frdn dotterbolaget, men har sjilva inte forsokt starta igang ett
digitaliseringsprojekt i den hér utstrackningen. Respondet 7 sdger att “/hjuvudkontoret har
varit positiva och har tyckt det varit ett bra initiativ, Norden dr lite fore ndir de gdller andra
ldnder gdllande digitalisering, ddrfor har de tyckt det varit ett bra initiativ.” Vidare framgéar
det att respondent 5 hade visat kollegor pa huvudkontoret hur bankédrenden i Norden hanteras
och hur nordiska foretag kommunicerar digitalt genom bland annat digitala brevlador.
Kollegorna hade inte sett ndgot liknande och visade stort intresse for hur det fungerade.
Respondent 5 berittar att kollegorna frdn huvudkontoret forstod att ménniskorna i Norden har
mycket mer vana att utrétta olika drenden digitalt och att ménniskor har ett stort fortroende till
myndigheter, finansiella institutioner och foretag nir det giller att [dmna ut sina uppgifter till
dem.
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5. Analys

Empirifynden kommer att analyseras for att kompareras mot den teoretiska referensramen.
Avsnittet kommer att diskutera hur teorierna korrelerar till fallstudiens kontext utifran hur
paverkande  faktorer influerar initiativtagande, —marknadens  forvdntningar och
uppfattningsgap  mellan  dotter-  och  moderbolaget.  Implementeringen  av
digitaliseringsinitiativet kommer vidare analyseras for att slutligen utvdrdera hur tidigare
initiativs utfall har paverkat dotterbolagets legitimitet infor framtida initiativ.

Dotterbolaget dr idag i en situation dér de saknar svar pa marknadens efterfragan géllande att
erbjuda en digital plattform. Dir press utifran fran bade kunder och partners forviantningar,
men dven samhdillets digitalisering i stort paverkat fOretaget att implementera en digital
kommunikationskanal mellan kunderna och foretaget. Man har internt inom dotterbolaget sett
foretag inom Norden ta flera positioner framat géllande deras digitala erbjudande, och upplevt
digitaliseringen som en viktig funktion som kommit att bli del av vardagen i en skandinavs liv
som Randall (2019) studerat till stor utstrackning.

5.1 Paverkande faktorer

Empirin visar att avdelningar med nédra kontakt till kunder och partners har fdngat upp och
sett mojligheten att bli ett mer digitalt foretag under méinga ér. Forskningen stddjer fyndet att
ideér och initiativ kommer fran olika delar av foretaget fran de légre hierarkierna, vilket det
studerade digitaliseringsinitiativet har gjort (Birkinshaw 1997; Strutzenberger & Ambos,
2014). Det har inte varit ett stort immunsystem inom dotterbolaget for anstillda att lyfta idéer
och till att se nya mojligheter da foretagskulturen har varit vilkomnande for framvéxande
strategier (Mintzberg & Waters, 1985). Det édr en grundldggande del av teorin om bottom-up
perspektivet som kan leda till framvéxande strategier som 1 sin tur realiseras som stods av
Mintzberg och Waters (1985). Déremot har initiativet blivit nedprioriterat, forskjutet och
fordrojt av olika anledningar. Fran empirin har bland annat anledningar som kompetensbrist,
resursbrist samt att initiativet blivit nedprioriterat for andra inkomstbringande aktiviteter
ndmnts till frdgan om varfor initiativet inte prioriterats inom dotterbolaget eller tagits till
huvudkontoret for godkédnnande tidigare. Forskningen stodjer att det dven finns interna
immunsystem som ofta dr baserade pa att okunskap géllande initiativet finns, och dirav ridsla
att lyfta initiativet dd de anstdllda oftast inte &r experter pa initiativets innehall
(Strutzenberger & Ambos, 2014) vilket 4ven empirin som antriffats visat. Det tyder pa att
immunsystemet dven finns inom dotterbolaget men att det ter sig annorlunda mot det
vedertagna immunforsvaret som rader mellan moder-och dotterbolag vilket pévisas i1
Birkinshaws forskning (Birkinshaw, 1997; Birkinshaw & Ridderstrale, 1999; Birkinshaw
2000). Av empirin framkom det att initiativet blev nedprioriterat till f61jd av resursbrist i form
av kompetens. Antecedent eller pdverkande faktorer visar pa att man madste ha ritt
forutséttningar for att kunna hantera ett initiativ genom att tillata for ett 6ppet klimat, men
dven att dotterbolaget maste veta hur man ska ta en mojlighet till ett faktiskt projekt vilket
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Struzenberger och Ambos stddjer 1 sin artikel (2014). Dotterbolagets paverkande faktorer har
en viktig funktion till att underlétta initiativtagande genom att ha tillgang till faktorer som
resurser pd plats och sjédlvstyre inom dotterbolaget med viss beblandning fran huvudkontoret
(Ambos m.fl., 2011; Birkinshaw, 1997). Det innebdr att dotterbolagets tidigare resursbrist ar
en viktig del av de paverkande faktorer som kan vara en ytterligare forklaring till varfor
initiativet har fordrojts under en lingre tid. Som f6ljd av bristen pé underléttande faktorer kan
det innebdra att paverkan av initiativtagande tas 1 uttryck som en form av internt
immunsystem vilket dr en forklaring som stods av Birkinshaw och Ridderstrdle som menar pa
att det dven finns motséttningar vid initiativtagande inom dotterbolagen (1999).

5.2 Forvintningar och uppfattningsgap

Att mota forvintningarna fran marknaden &r en viktig aspekt for dotterbolaget da det skapar
en legitimitet och uppritthéller den (Ellerup Nielsen & Thomsen, 2018). Resonemanget stdds
pa fler stillen i forskningen som hdvdar att legitimiteten péverkar chanserna eller
mojligheterna till att f& ett godkdnnande frdn huvudkontoret for att driva projektet med att
skapa en digital 16sning for sina kunder (Strutzenberger & Ambos, 2014). Utifran fallstudien
kan forfattarna se tendenser pa att dotterbolaget i Norden inte besitter lika stor legitimitet som
deras systerbolag, som lyckades driva igenom ett liknande projekt redan for omkring fem &r
sedan. En forklaring kan vara att systerbolaget hade “en storre marknad rent affdrsmdissigt”
som framgér av empirin, trots att det inte fanns en lika stor efterfrigan pé tjansten. Det stodjer
forklaringen att legitimiteten for dotterbolaget inom det multinationella bolaget inte dr lika
hog som for sitt systerbolag.

Det skiljer sig en del fran hur initiativ hanteras och lyfts inom dotterbolaget och mellan
dotter- och moderbolaget. Det har tidigare framgatt av empirin att ideér generellt
vilkomnades och efterfrdgats av ledningen inom dotterbolaget vilket kan forklaras genom
Mintzberg och Waters teori om framvidxande strategier. Men inom relationen
moder-dotterbolag sd ldggs idéer fram mer restriktivt pd grund av att de ska hélla en viss niva
med en genomarbetad plan vilket kan kopplas till Birkinshaws och Ridderstrdles fallstudie
(1999). Studiens resultat visade att ménga dotterbolag var vildigt aterhallsamma med ideér
som presenterats for moderbolaget pa grund av bland annat rddslan att bli avvisad. Det leder
saledes till att idéerna som presenteras borde halla en hog standard som dotterbolaget tror pa
och vagar presentera.

Nordens framfart géllande digitala l6sningar inom finans- och forsdkringsvérlden har
utvecklats 1 s& pass hog fart att andra lander inte riktigt hdangt med (Larsson, 2018). Det
vittnar dven samtliga respondenter om genom att beskriva hur kollegor pa huvudkontoret
saknar kunskap och erfarenhet av dessa losningar. Gillande tidigare initiativtagande av
projekt som grundar sig i att skapa flera digitala mdjligheter har dessa godkints for bara ett
par ar tillbaka. Detta kan forklaras till viss del av att huvudkontoret inte forstatt nyttan med att
fokusera pa digitala projekt. Digitala 16sningar &r inte lika viktigt for ett foretag 1 landet dir
huvudkontoret har sitt séte och ett visst uppfattningsgap har ddrmed funnits. Uppfattningsgap
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paverkar enligt forskningen mdjligheten att implementera nya 16sningar och idéer (Solberg,
2000).

Vidare diskuterar respondenterna de hirda kraven som huvudkontoret har for att ett projekt
ska bli godkédnt. Didr bland annat nytta och forklaring till varfor dotterbolaget will
implementera en digital plattform ska beskrivas for att fa starta igng projekten. Aven hir blir
det darfor svart for dotterbolaget da det ar svart att forklara nyttan for en part som inte forstar
det digitala landskapet. Den bristande forstaelsen som rader kan kopplas till fenomenet
uppfattningsgap som beskriver just problematiken som kan uppstd ddr huvudkontoret inte
forstar sig pa eller har kunskap om dotterbolagets marknad (Solberg, 2000; Paterson & Brock,
2002). Ndgot som dirfor stiller hogre krav pa dotterbolaget genom att behdva pavisa behovet
som de anser &r sjdlvklart, men som dé inte alls ses pa samma sétt i landet diar huvudkontoret
ar verksamt.

5.3 Implementering

For att projekt ska bli godként for dotterbolaget att implementera i deras verksamhet kréavs det
som tidigare ndmnt mycket jobb vilket &r tidskrdvande och komplicerat. Den tiden och de
resurser som laggs pa att fa ett projekt godként blir forsvarande och kan darfor bidra till att de
inte har mojlighet att starta upp nya projekt. Immunforsvaret bidrar till fordréjning och
forsvarande vid initiativtagande och under processen att fa igenom initiativet till ett projekt
(Birkinshaw, 2000; Birkinshaw & Ridderstrale, 1999). De personerna som arbetar for att
komma pé nya ideer och som mgjliggdr nya projekt och ldsningar behdver utdver det arbetet
dessutom ldra sig hur de pé det mest effektiva och bista sdttet fir igenom ett initiativ i den
langa godkédnnandeprocessen. Dotterbolaget behdver sld igenom huvudkontorets
immunsystem for att kunna né ett resultat vilket har visat sig vara léttare sagt dn gjort. Ett
starkt immunsystem kan drabba dotterbolaget i det hdnseendet att initiativ slopas eller ej
framforts (Strutzenberger & Ambos, 2014), men det kan ocksd drabba huvudkontoret och
hela koncernen i sin helhet ndr bra idéer frdn dotterbolaget som har kidnnedom kring
marknadens forvéntningar inte framfors eller implementeras. Det kan dérav innebidra att
dotterbolaget forlorar marknadsandelar och vidare att det ekonomiskt drabbar hela koncernen.

Vidare ndmner intervjupersonerna att huvudkontoret har hoga sdkerhetskrav pa nya digitala
projekt for att inte riskera lackor av personuppgifter och andra kénsliga uppgifter. Det kan
vara en forklaring till varfor immunsystemet ar si pass starkt som det &r. Immunsystemets
uppgift ér trots allt att bland annat skydda organisationen i sin helhet frdn hot och risker
(Birkinshaw, 2000; Birkinshaw & Ridderstrale, 1999). En lidcka kan vara férodande for ett
foretag om det &r 1 en stor utstrdckning, ndgot som ett fungerande immunsystem bor
forhindra. Sa trots att immunsystemet kan verka elakt och forsvarande ur dotterbolagets
perspektiv, finns det en hel del legitima forklaringar till att det finns ett motarbetande
fenomen inom ett multinationellt foretag.
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En av moderbolagets roller dr att hélla dotterbolagen i schakt och styra in dem mot att jobba
for det multinationella foretagets mal istéllet for sina egna visioner om att sjélva bli starkare
(Ambos et al., 2010; Becker-Ritterspach and Déorrenbicher, 2009). Det kan vara sa att
moderbolaget misstdnker att det dr vad dotterbolaget forsoker gora nir de ldgger fram ett
forslag om en digital plattform som moderbolaget sjdlva inte ser ett behov av eftersom de ar
fargade av marknadens efterfrigan dar de sjdlva ar verksamma. Ett svar frdn moderbolaget
blir d& immunsystemet i form av bland annat forseningar samt langa och komplicerade
godkinnandeprocesser.

Initiativ fran dotterbolag kan ur huvudkontorets perspektiv verka “avskrickande” nér dessa
patagligt forandrar ett dotterbolags nuvarande foretagsstruktur och etablerade processer
(Schweizer & Lagerstrom, 2020). I bakgrunden kring foretaget som varit foremal for
enfallsstudien ges informationen att digitaliseringsprojektet som implementeras hos foretaget
ar fordndrande 1 hur nuvarande arbetssitt ser ut jamfort med hur det kommer att se ut efter
den digitala l6sningen dr pd plats. Vidare menar deltagarna att projektet med att skapa en
plattform for kunder &dven kommer att paverka den operationella driften. Ett
digitaliseringsprojekt som fordndrar och paverkar dotterbolagets operationella drift kan
jamforas med Schweizers och Lagerstroms (2020) forskning om Wag the Dog initiativ, som
menar att initiativ som &dr av dramatisk karaktidr och péverkar dotterbolagets nuvarande
processer moter ett starkare immunsystem dn ett mer alldagligt initiativ eftersom
konsekvenserna kan skaka om och péverka hela multinationella foretaget. Utifran den
insamlade empirin anger flera respondenter att huvudkontoret ser projektet som ett
vigledande forsoksprojekt. Vid ett lyckat utfall kan en imponerande slutprodukt presenteras,
men om ingen annan vet om att den finns s& kommer det inte spridas och paverka det
multinationella foretaget. Dotterbolaget maste dérfor stoltsera med projektet samt visa upp
det for att sprida information gillande initiativets existens. Eftersom dotterbolaget verkar
inom Norden som dr 1 framkant gdllande digitaliseringen inom finans- och
forsdkringsbranschen (Randall, 2019) har det framkommit av empirin att initiativet ses som
ett foregdngare mot hur framtiden kommer se ut ur ett digitaliseringsperspektiv. Nér andra
marknader som det multinationella foretaget &r verksamt inom &r mogna for en liknande
transformation kommer blickarna riktas mot det nordiska projektet. Om detta sker kan
initiativet fa en motstandslos stor paverkar pa verksamheten som helhet, och initiativet kan d&
karaktériseras som ett Wag the Dog initiativ. Projektet har egenskaper av att vara ett Wag the
Dog initiativ, men det dr svart att utldsa det eftersom projektet inte har implementerats i den
operationella driften dn och maste fungera nér utfallet gér in 1 ett forvaltande skeende.

5.4 Utfall och legitimitet

Tidigare godkédnda initiativ som blivit projekt med lyckade utfall har byggt upp en okad
kredibilitet mellan dotter- och moderbolaget. Utfallet av dotterbolagets tidigare initiativ som
gav ett positivt resultat har forenklat processen for dotterbolagets initiativ géllande en digital
plattform. Forskningen visar pd att lyckade utfall ger bittre fOrutsdttningar for nya
initiativtaganden (Strutzenberger & Ambos, 2014; Birkinshaw, 1997). Immunsystemet har
forsvagats i det hinseendet att huvudkontoret inte varit lika kritiska och oforstaende till det
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nya projektet. Dessutom visar resultatet att dotterbolaget tack vare sina tidigare initiativ har
lart sig processen och de har i sin tur bidragit till ett mer effektivt arbetssétt for att fa fram
dokumentationen som huvudkontoret kriver for att kunna ge ett godkédnnande. Forfattarna
kan dirfor se tendenser pé att vid tidigare lyckade genomforda initiativ, men ocksa initiativ
som inte har drivits igenom, gor nya initiativ mer motstdndskraftiga mot immunsystemet som
rader.

Lyckade initiativ har en koppling till att dotterbolaget skapar sig en viss legitimitet inom det
multinationella foretaget (Strutzenberger & Ambos, 2014). Legitimiteten som man tidigare
astadkommit tack vare de tidigare lyckade initiativen har inneburit att detta initiativ fatt ett
mer positivt bemotande frdn huvudkontoret dar man varit mer inlyssnande till forklaringen
om hur visentligt projektet dr for dotterbolagets konkurrenskraftighet pd marknaden. Trots att
uppfattningsgapet har minskat mellan huvudkontorets forstaelse av digitaliseringen i Norden,
har dotterbolaget dnda stott pa motstdnd i form av bland annat f6rdrdjning. Férdrojning ingér
1 forskningen kring fenomenet immunsystem, dér det dr ett av de frimsta motséttningarna
som sker inom ett multinationellt foretag och pdverkar processen for ett godkdnnande av
initiativet (Birkinshaw, 2000; Birkinshaw & Ridderstrale, 1999). Av empirin framgér det att
ett systerbolag framgangsrikt genomfort ett liknande digitaliseringsprojekt for nagra ar sedan.
En forklaring till huvudkontorets fordrojning av att godkénna initiativet frdn dotterbolaget
kan vara att de har saknat en lika stark legitimitet som deras systerbolag. Pa grund av en
uppfattning frdn huvudkontoret att systerbolaget har en prominent legitimitet har
systerbolaget lyckats driva igenom projektet tidigare trots att efterfragan pa digitala 16sningar
1 deras marknad inte dr lika digitalt driven som den 1 Norden enligt en respondent. Det visar
pa att legitimiteten &r viktig géllande prioriteringen av resursfordelning inom det
multinationella foretaget.
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6. Slutsats

Studien har genomforts med syftet att bidra till forskning inom dotterbolagsinitiativ utifran ett
digitaliseringsperspektiv. Foljdaktligen har studien definierat forskningsfrdgan:

Hur kan digitaliseringsinitiativ fran dotterbolag inom ett multinationellt bolag pddriva
utveckling i dotterbolaget och hur mottas det av moderbolagets huvudkontor?

Fallstudien visar att det har funnits utmaningar for dotterbolaget under processen att driva ett
digitaliseringsinitiativ. Utmaningarna har bland annat varit att ta sig igenom ett immunsystem,
minska uppfattningsgap samt skapa sig en stark legitimitet. Nar man har lyft dotterbolagets
initiativ har immunsystemet varit aktivt pd flera sitt i dotterbolagets initiativprocess och
fordrojt ett fardigt resultat. Pa grund av projektets karaktér 1 form av en digital plattform som
kan komma att fordndra foretagets operativa verksamhet och riskera att péverka hela
koncernen har immunsystemet slagit hardare &n vid ett mindre omskakande initiativ, det gér
dock inte konstatera om initiativet dr ett Wag the Dog initiativ eftersom projektet inte ar
fardigstéllt annu. Det studerade digitaliseringsprojektet verkar som ett foregangsexempel som
huvudkontoret foljt noggrant. Vid ett lyckat utfall kan projektet anvdndas 1 andra delar av
koncernen och i systerbolag nér respektive marknad dr mogen for digitala 16sningar. Sa trots
att initiativet har stott pd motstdnd genom immunsystemet sa dr det till fordel for projektets
rigiditet och kontinuitet vid framtida digitaliseringsprojekt. Ett lyckat utfall bidrar inte enbart
till koncernens digitala utveckling som helhet, utan 6kar dven legitimiteten hos dotterbolag.
Som f6ljd innebir det att ett dotterbolags fortroende och stéllning i relationen till moderbolag
har 6kat och vidare kan bidra till 6kat sjilvstyre framover.

Behovet av att moderbolag har en rigid kvalitetsprocess nir initiativ presenteras bidrar till att
projektering for dotterbolag blir mer komplicerad genom att behdva sammanstélla underlag
enligt moderbolagens begidran och sedan invinta genomgéng och godkidnnande. Nar
multinationella foretag dr verksamma 1 flera ldnder kan skillnader mellan marknader orsaka
svérigheter for foretaget att vara konkurrenskraftigt d4 marknaderna efterfrdgar digitala
16sningar till varierande utstrickning. Det kan upplevas frustrerande for dotterbolag med
moderbolagens immunsystem, men det finns anledningar for moderbolag att stélla hoga krav
pa projektet.

Insikter fran fallstudien fyller tidigare kunskapsluckor inom forskningen kring
dotterbolagsinititativ. Genom att ta avstamp fran ett digitaliseringsinitiativ i en verklig
kontext, sd har ett nytt perspektiv gillande digitalisering studerats i1 ett sammanhang kring
dotterbolagsinitiativ. Digitalisering dr ett omradde som péverkar samtliga delar inom ett
foretag och kommer gora det i en allt storre utrdckning. Darfor maste foretagsledningar vara
mer forstdende till digitaliseringen och att digitaliseringen kan te sig annorlunda pé olika
marknader. Dotterbolagen maste ocksé ta ett ansvar i att skapa forstaelse hos huvudkontoret
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dir legitimitet och en god relation till moderbolaget ar viktigt for att kunna minska
uppfattningsgap, och i forlangningen kunna arbeta med immunsystemet istéllet for emot det.

6.1 Vidare forskning

Foljaktligen kan forfattarna inte dra slutsatsen att enfallsstudien som gjorts dr representativ
for alla digitaliseringsinitiativ frdn dotterbolag inom ett multinationellt foretag inom
forsdkringsbranschen. Vid empiriinsamling har endast en part 1 det multinationella foretaget
horts och insikter saknas dédrav frdn moderbolagets perspektiv pa initiativ. Vid vidare
forskning hade det darfor varit intressant att undersdka hur andra dotterbolag inom samma
multinationella foretag arbetar med att driva nya initiativ. D4 skulle man kunna studera
likheter och skillnader pa hur initiativ arbetas med hos systerbolag. Vid en sddan studie kan
motséttningar till vér studie eventuellt hittas, eller styrka var slutsats att fler dotterbolag inom
samma multinationella foretag moter samma immunsystem vid digitaliseringsinitiativ.
Alternativt vore det intressant att jimfora flera olika multinationella bolag vars huvudkontor
verkar inom samma land fOr att se om motséttningar gillande digitaliseringsinitiativ dr av
liknande karaktdr for de olika multinationella foretagens dotterbolag. Bada alternativen é&r
nagot forfattarna Onskade att ha mgjlighet till att undersoka vidare da det hade kunnat
bekrifta eller dementera delar av forfattarnas slutsats.
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Intervjuguide

Kan du beskriva din roll och arbetsuppgifter i projektet?
Hur har beslutsprocessen sett ut?
Hur har projektprocessen sett ut?
Niér togs beslutet for projektet?
Hur togs beslutet?
Vad har varit drivande i projektet att skapa en kundportal? Kommer det inifrén
organisationen (exempelvis fran huvudkontoret, de anstéllda, ledningen) eller utifrin
(exempelvis fran forsdkringstagare, partners etc.)?
Vilka parter har ni kontaktat for att stélla krav och forvintningar pa kundportalen? Hur
har den processen gétt till?
Har ni undersokt forsdkringstagarnas forvantningar pa den digitala plattformen?
Har ni undersokt era partners forvantningar pa den digitala plattformen?
Hur ser ni pa att liknande bolag inom branschen redan har och har haft en féardig
plattform sedan ett tag tillbaka?
Har ni paverkats av huvudkontorets lokalisering angaende borjan av projektet?
> [ annat fall, varfor har det inte paborjats tidigare?
> Har projektet inte varit intressant forens ar X? Iséfall hur kommer det sig?

Tidigare har projektet nedprioriterats, dr det pad grund av begrinsad ekonomi eller
begrdnsad personalresurs?
Vilka utmaningar har ni stétt pa i samband med projektet?
Vad ser ni som stdrsta vinning med projektet nir det lanserats?
Vilka effekter tror ni plattformen kommer medfora i verksamheten? Exempelvis pa
skadeavdelningen, kundservice, IT?

> Hur kommer resursfordelningen se ut dad och tror ni att den kommer

omfordelas? Hur kommer arbetsuppgifterna forandras?

Om ni skulle gora projektet igen, hade ni gjort ndgra fordndringar i processen? Och
isafall vad?
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