Magisteruppsats 10 p
i Foretagsekonomiska Institutionen
EKONOMIHOGSKOLAN Januari 2007

Lunds unlversitet

i
poc T

Hur ska smd retailbanker konkurrera pd den
nordiska marknaden?

Forfattare: Handledare:
Nicholas Dunnington Maria Girdéngen
Daniel Holgersson Hans Knutsson

Andreas Nilsson



Abstract

The banking Market is changing due to new technical solutions and an increased responsibility for

each individual regarding their personal economy. Retail banks will experience new demands from

their customers and they have to find new channels to improve customer relations. The study is

comparing four small Nordic Retail banks and what threats and opportunities they encounter. By

studying what resources they possess we will come to conclusions on how small retail banks should

handle the changing market.
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The purpose of this thesis is to examine and analyse how small Retail
Banks should compete on the Nordic Banking Market. We will also
identify appropriate strategies for the Banks on how to meet the
changing trends on the Market.
A deductive approach has been used.
The study’s theoretical perspective is based on a SWOT analysis,
Resourcebased strategies, Porter’s Five Forces, generic strategies and
previous research.
Personal interviews with representatives from each Bank in our case study
and the banks annual reports.
The small Retail banks are imitating the major banks on the Market. At
the same time as they are trying to differentiate themselves as a bank that

1s more local and closer to the customer.

To be able to compete in a long term perspective they should be more
clear regarding their differentiation and increase the positioning towards
deepened customer relations. A more efficient allocation of resources and
strategic alliances will allow them to increase the efficiency of the entire
bank. While expanding the business they should also be very concerned

regarding how the bank is perceived by the customer.



Sammanfattning

Bankmarknaderna ar inne i en fordndringsprocess tillfoljd av teknikutveckling och Gkat personligt

inflytande 6ver den egna ekonomin. Detta stéller nya krav pa sma retailbanker och de maste hitta nya

sétt att skapa relationer med kunderna. Studien jamfor fyra sma nordiska retailbanker och vilka hot

och mojligheter de star infor. Genom att studera vilka resurser bankerna har till férfogande drar vi

slutsatser om hur bankerna ska agera for att hantera dessa.
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Syftet med denna studie &r att undersdka och analysera hur sma
retailbanker konkurrerar p& den nordiska marknaden. Vidare dr syftet att
identifiera ldmpliga strategier for att klara av de fordndringar som de
mdter pd marknaden.

I studien har vi anvént oss av en deduktiv ansats.

Studiens teoretiska perspektiv grundar sig pd en SWOT-analys,
Resursbaserade strategier, Porters Five Forces, Porters generiska
strategier samt tidigare forskning.

Personliga intervjuer med representanter fran bankerna i fallstudien och
bankernas arsredovisningar.

I dagens ldge imiterar sma retailbanker till stor del vad storbankerna gor.
De forsoker samtidigt genom differentiering och mer lokalférankring att

vara decentraliserade och nira kunden.

For att langsiktigt kunna konkurrera bor de bli tydligare i sin
differentiering och mer positionera sig med fordjupade kundrelationer.
En effektivare resursallokering och strategiska allianser effektiviserar
verksamheten. Vidare bor bankerna vid tillvidxt ha i &tanke hur de

uppfattas av kunderna.



Begreppsdefinitioner

K/I:

LSOP:

Retailbank:

ROE:

Riintenetto:

SbM:

Soliditet:

Cost-to-income ratio, nyckeltalet berdknas som en kvot mellan
kostnader och intdkter. Det brukar anvéndas som ett sétt att visa pa
en banks effektivitet. Ett hogt K/I-tal visar pa 1dga marginaler, hérd
konkurrens och lag avkastning. (Nordic Competition Authorities,

2006)

Léansi-Suomen Osuuspankki, vart finska fallforetag.

Definieras som en bank som erbjuder tjénster till privatkunder samt
smé- och medelstora foretag. En liten retailbank definieras i denna
uppsats som en retailbank som har mindre &n 600 anstéllda och dr

verksam inom ett begrinsat geografiskt omrade.

Return on Equity, berdknas som vinsten dividerat med eget kapital
och dr ett bra matt pd investerarnas avkastning pé sina investerade
pengar. (Nordic Competition Authorities, 2006) Vi har anvént oss
av vinsten efter skatt vid berdkning av ROE.

Net interest margin, berdknas som rinteintdkter minus
rantekostnader dividerat med totala tillgdngar. Nyckeltalet &r
relevant att titta pd for banker eftersom réntenettot star for en stor

andel av bankers intdkter. (Nordic Competition Authorities, 2006)

Sparebanken Mere, vart norska fallforetag.

Berdknas som eget kapital dividerat med totalt kapital. Nyckeltalet

ar anvandbart darfor att det pa ett bra sitt visar pa bankens

finansiella styrka. (Thomasson, 2002)
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1. Inledning

1 bakgrunden ges en beskrivning av de nordiska bankmarknaderna. Utvecklingen av marknaderna
beskrivs och ger en bild av den spelplan vara fallforetag verkar pa. Kapitlet fortsdtter sedan med
en problemdiskussion ddr vi borjar med ett brett perspektiv som sedan smalnas av till specifika
problemstdllningar. Problemstdllningarna mynnar sedan ut i uppsatsens syfte. Kapitlet avslutas

med att vi avgrdnsar uppsatsen och definierar studiens malgrupp.

1.1 Bakgrund

En vil fungerande penningmarknad med finansiering som sker via banker, ér en viktig faktor
for ett samhalles tillvaxtmojligheter. D4 den industriella revolutionen satte fart 1 Sverige runt
ar 1850 gjordes stora investeringar 1 ny teknik vilket mgjliggjordes av nya affarsbanker och
hypoteksinstitut med utldndska intressen. (Fregert, Jonung, 2005) I detta exempel och dven
fortsdttningsvis fram till idag har finansmarknaden gjort det mojligt for foretag att startas och
expandera. (Eklund, 2004). Behovet av olika typer av banktjinster &r och har ldnge varit stort
och av den anledningen dr ocksé en bra och fungerande penningmarknad av stor betydelse for

samhadllet. (Nordic Competition Authorities, 2006)

Den svenska bankmarknaden som har mdjliggjort Sveriges tillvéxt har ibland kritiserats for
bristande konkurrens (Stockholm TT, 2004). Det som ifragasatts flitigast har varit den
oligopolsituation som préaglat den svenska bankmarknaden. Idag domineras marknaden av
fyra stora aktorer, Svenska Handelsbanken, Swedbank, Nordea och SEB. Totalt star dessa
fyra aktorer for ca 75 % av utliningen pa den svenska bankmarknaden. Ar 2005 fanns det
ocksa 22 stycken utldndska banker representerade i Sverige och dessa hade tillsammans en
marknadsandel pa 6 %. I Sverige ar andelen sma lokala banker mycket liten. (Nordic Banking

Structures, 2006)

I Norden kan man se att det finns skillnader 1 hur respektive lands bankmarknad ser ut. I
Norge har de tvd storsta bankerna Nordea och DnB NOR ett kraftigt Overtag i
marknadsandelar jamfort med ovriga banker. Den sistnimnda har en marknadsandel pa 36,6

% medan Nordea har en marknadsandel pa 13,4 %. Detta kan jamforas med att den tredje



storsta banken, Fokus Bank, som har en marknadsandel pa 4,6 %. Det bor ocksa tilliggas att
det ar 2005 fanns 140 stycken banker registrerade i Norge. Méinga av dessa banker dr sméa

retailbanker med stark lokal forankring. (Nordic Banking Structures, 2006)

I Finland finns det ca 360 stycken kreditinstitut. Bland de storre finns Nordea, Sampo Bank,
Bank of Aland och OP Bank. Under senare ar har det uppkommit en méingd mindre aktdrer
som fokuserar pé 14n till privatpersoner. Konkurrensen i Finland dr hard och som ett resultat

av detta karaktériseras marknaden av sma rintemarginaler. (Nordic Banking Structures, 2006)

Den danska marknaden domineras av storbankerna Danske Bank och Nordea. Dessutom finns
det fyra stycken medelstora banker, Jyske Bank, FIH, Nykredit Bank och Sydbank. Det finns
ocksd en méingd smabanker och ar 2004 fanns det 180 stycken kreditinstitut pa den danska
marknaden. De smé aktorerna har fokuserat pa sma geografiska omriden eftersom danskarna
traditionellt sett har haft vildigt manga bankkontor och kunderna har uppskattat den
personliga kontakten. (Nordic Banking Structures, 2006)

Bankmarknaden i1 de nordiska ldnderna utvecklas till att bestd av allt storre och mer
dominerande aktorer. De stora bankerna letar dessutom nya marknadsandelar utomlands for
att expandera ytterligare. De stora bankerna arbetar med standardiserade produkter
massmarknadsforing och vil utvecklade IT-system for att kunna leverera hogkvalitativa
banktjénster till laga priser. Man kan ocksé se att manga mycket nischade smabanker gor

intdg pa marknaderna med fokus pa privatkunder. (Nordic Competition Authorities, 2006)

Bankernas forutsattningar har fordndrats véldigt mycket under de senaste &ren pa grund av
den snabba teknikutvecklingen som gjort att allt fler tjanster automatiserats. Framst genom
mojligheten att skota de flesta av sina privata bankdrenden via Internetbank har séttet man
kommer i kontakt med sin bank fordndrats. Allt mer sdllan behdver man ga in pa sitt kontor
for att skota hantering av rékningar eller 6verforing av pengar. (Nordic Banking Structures,

2006)

Det hidvdas att kontorsnétet blir mindre och mindre viktigt for banker. (Grant, 2005) Detta &r
ocksd tydligt 1 Norden dir antalet bankkontor har minskat drastiskt under det senaste
decenniet. I Danmark minskade antalet kontor fran aren 1994 och 2004 fran 2245 till 2025

stycken bankkontor. Motsvarande siffra i Finland minskade under samma tidsperiod fran



1950 till ca 1580 bankkontor. I Sverige minskade antalet kontor fran 2587 bankkontor ar 1994
till endast 1874 bankkontor ar 2003. Norge har liksom de andra nordiska l&nderna upplevt
samma trend och antalet kontor har minskat frdn 1537 kontor till 1234 kontor under

tidsperioden 1995-2005. (Nordic Competition Authorities, 2006)

I Nordic Banking Structures (2006) identifieras fem trender som de nordiska riksbankerna tror

kommer vara kidnnetecknande for den nordiska bankmarknaden under kommande tiden.

e  Okad konkurrens

o Svdrt med organisk tillvixt pd hemmamarknaden

o Teknologin kommer att paverka ytterligare, bankers produkter, tjdnster och strategier
kommer att fordndras

e Banker kommer ocksd att mota pd problem hur de ska kunna erbjuda denna teknologi till
en allt mer dldrande befolkning.

o Substitut tar over delar av bankernas traditionella uppgift att vara en ldnk mellan sparare

och lantagare.

I Sverige har ocksé behovet av radgivning bland kunderna 6kat. Ar 1984 var 29 % av den
vuxna svenska befolkningen aktiedgare direkt eller indirekt. Samma siffra var ar 2003 enligt
Temo/Aktiefrimjandet (citerat frin SOU 2004:47) 84 %. SOU 2004:47 niamner dven att det

nya PPM-systemet gor att ménniskor far 6kat ansvar for sin egen ekonomi.

Det finns olika strategier att konkurrera med for banker pd de nordiska bankmarknaderna. De
vanligaste strategierna att konkurrera med dr genom produktutbud, serviceniva, hantering av
kundrelationer, avgifter, rdntenivaer och med bankens renommé. Det finns ocksa signaler som
tyder pa att bankkunder vardesétter smidighet och bankens renommé lika mycket som priset

pa tjansterna. (Nordic Competition Authorities, 2006)

For att kunna 6ka konkurrensen pa marknaden dr det viktigt att mindre retailbanker vet hur de
ska konkurrera frimst mot de stora aktOrerna med stordriftsfordelar men ocksd mot andra

smabanker.



En retailbank dr en bank som erbjuder tjdnster till privatkunder samt smé- och medelstora
foretag. I deras utbud ingér tjanster som in- och utldn, dverforing av pengar, olika typer av
korttjinster samt radgivning. Dessa tjanster kan en privatkund knappast klara sig utan.

(Nordic Competition Authorities, 2006)

1.2 Problemdiskussion

Som ovan diskuteras har bankmarknaderna i de nordiska linderna genomgatt stora
fordndringar under de senaste aren. Bankverksamheten &r idag till stor del automatiserad och
kundernas behov av personlig kontakt for att utfora vardagliga bankdrenden har minskat
kraftigt. Traditionellt utgdr dessa vardagliga personliga relationer en stark konkurrensfordel
for de smé retailbankerna. Hur gor de smé retailbankerna for att anpassa sig till denna
forandrade bransch? Alla aktorer pd den fordnderliga bankmarknaden maéste anpassa sin
verksamhet for att kunna hivda sig 1 den hardnande konkurrensen. Hur gér sma retailbanker

tillvdga for att konkurrera med de storre aktorernas stordriftsfordelar och pressade priser?

1.3 Frigestéllningar

1. Hur konkurrerar sma retailbanker?
2. Hur ska sma retailbanker arbeta for att mota den fordndring och utveckling som skett och

fortfarande pagar pa de nordiska bankmarknaderna?

1.4 Syfte

Syftet med denna studie &r att undersdka och analysera hur sma retailbanker konkurrerar pa
den nordiska marknaden. Vidare &r syftet att identifiera lampliga strategier for att klara av de

fordndringar som de mdter pd marknaden.
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1.5 Avgransning

Uppsatsen ar avgrinsad till att studera hur sma retailbanker ska konkurrera pa de nordiska
marknaderna. En liten retailbank definierar vi som en bank som &r verksam inom ett begrénsat

geografiskt omrade inom ett land och har férre dn 600 anstéllda.

Studien omfattar Norge, Sverige, Finland och Danmark. Vi har valt att bortse fran Island i
denna studie eftersom vi inte har kunnat identifiera ndgon bank som &r jamforbar med ovriga

bankerna i uppsatsen.

1.6 Malgrupp

Uppsatsen riktar sig framst till vara fallforetags ledningar. Var férhoppning ér att de kan se pa
sin verksamhet och framtida forédndringar ur ett mer 6vergripande perspektiv. Vi tror ocksa att
uppsatsen kan vara av intresse for andra mindre retailbanker pa den nordiska marknaden som

lagger upp strategiplaner infor framtiden.
Vi tror dven att uppsatsen kan vara av intresse for andra ménniskor som vill skapa sig en

forstaelse for hur sma retailbanker konkurrerar, vilka fordndringar de star infor och vad de kan

gora for att mota dessa fordndringar.

1.7 Disposition

Vi kommer att borja med att presentera vilken metod vi Metod
har anvint oss av for att besvara fragestillningarna. Detta 4
foljs sedan av en beskrivning av de teorier som anvénds i Teord
uppsatsen. Efter det foljer den empiri som har samlats in E::lpil‘i
genom intervjuer och fran andra kéllor.
A 4
Analys
Empirin analyseras sedan med valda teorier i ett analys v
kapitel och utifrdn detta presenterar vi avslutningsvis Slutsats

slutsatser.
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2 Metod

I metoden beskrivs hur vi gatt tillvdga for att ge svar pd vdara problemformuleringar. Vi diskuterar
dmnesval, val av ansats och metod mm. Vidare forklarar vi dven hur vi har valt fallforetag och
respondenter pd respektive bank. Det kommer dven att ges en beskrivning av hur vi genomfort

intervjuerna.

2.1 Val av amne

Sparbanken Finns VD Lars-Erik Skjutare ldmnade ett uppsatsforslag om att géra en
jamforelse av nordiska retailbanker till Ekonomihdgskolan. Vid ett mote med honom 1
bankens lokaler 1 Lund diskuterade vi hur denna idé kunde omsittas till ett intressant
uppsatsdmne. Vi fick fria hdnder att anpassa jamforelsen sd att den blev intressant bade for
bankerna som ingér i studien och ur ett akademiskt perspektiv. P4 motet med Skjutare
diskuterade vi hur bankernas situation har fordndrats i och med de stora fordndringar som
skett 1 bankbranschen. Han forklarade att smabanker maste anpassa sina verksamheter for att
kunna std upp mot storbankerna i den hérdnande konkurrensen. Hur denna anpassning av
verksamheten skall goras finns det inget klart svar pa. Vi anser det vara intressant att studera

hur nagra smabanker gor denna anpassning till den fordnderliga bankbranschen.

I samband med starten av projektet insadg vi ocksa att amnet inte bara kan vara av intresse for
bankerna utan dven for allménheten eftersom konkurrensen bland banker ofta ifragasitts. Att
ge idéer och forslag pad hur smé retailbanker kan konkurrera kan &ven vara nyttigt ur
samhéllssynpunkt eftersom det dr bra for bankmarknaden med ménga aktorer for en béttre

fungerande konkurrenssituation.

En annan aspekt som ledde oss fram till amnesvalet var mdjligheten att géra en uppsats med
empiri som spanner dver nationsgrianser. Vi visste redan innan vi bdrjade studien att vi skulle
f4 mojligheten att intervjua personer med stor insikt 1 en svensk, en norsk, finsk och en dansk

bank. Vi far pa detta sétt ett bredare perspektiv pa var uppsats.
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Négon liknande jidmforelse av nordiska retailbanker har inte heller tidigare gjorts s& vi har

med hjdlp av denna uppsatsens problemformuleringar ockséd kunnat fylla ett kunskapsgap.

2.2 Val av ansats

I denna studie har vi anvént oss av ett deduktivt arbetssitt vilket innebir att vi har utgdtt

utifran befintlig teori. (Andersen, 1998)

2.3 Val av metod

Uppldgget av denna studie dr sddant att det &r mycket svart att méta i siffror och skalor varfor
det kidnns mycket svart att ge svar pd fragestdllningarna med en kvantitativ metod. Den
kvalitativa metod vi anvint oss av har varit ldmplig eftersom studien baseras pé fyra stycken
fallforetag dir vi genomfort langre intervjuer. (Bryman, 1997) Det kvantitativa angreppsséttet
skulle ha begrinsat vara mojligheter att anpassa intervjuerna efter hand och minskat
mojligheterna att stédlla lampliga foljdfrdgor. En nackdel med den kvalitativa metoden &r att
varje fallforetag krdver stora resurser bade i1 form av tid och i form av pengar, vilket vi
definitivt fitt erfara i genomforandet av denna studie. Under nagra dagars tid besokte vi
Norge, Finland och Danmark vilket tog mycket tid. Vi ansag dock att det var nédvéandigt med

personliga moéten istéllet for telefonintervjuer vilket diskuteras vidare 1 stycke 2.6.5.

2.4 Generalisering

I studien har vi undersokt fyra banker 1 olika lander. Urvalet kan tyckas vara vl litet for att
kunna dra nagra som helst slutsatser gillande hela branschen. Vi tycker dock det &r mdjligt att
dra generella slutsatser géllande hur retailbanker arbetar darfor att likheterna i fallforetagens
marknader dr stora. FOr att géra en mer generaliserbar studie inom Sverige hade vi behovt
hitta fyra sma retailbanker som &ar verksamma inom samma geografiska omrade. Bristen pa
sma retailbanker i Sverige gor att vi inte kunnat identifiera en sddan marknad. Vi kan dédremot

inte dra nagra slutsatser om bankerna &r representativa for respektive land.
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2.5 Val av teori

For att analysera empirin som har samlats in har vi anvént oss av en teoriapparat bestdende av

Porter’s Five Forces, Resursbaserad teori och en vidareutvecklad SWOT-analys.

Vi har analogt med J Barney (1991) valt att identifiera mojligheterna och hoten pad marknaden
med Porter’s Five Forces eftersom den &r anvdndbar vid analysen av respektive nordisk
bankmarknad. P& liknande sétt har vi anvént oss av Resursbaserad teori for att ta reda pa

respektive banks styrkor och svagheter.

Detta har vi sedan valt att analysera med en vidareutveckling av den klassiska SWOT-
analysen som har tagits fram av Johnson & Scholes (2005). Denna kallas TOW S-matrisen och
ar vél fungerande for att se hur styrkor kan anvindas for att utnyttja mojligheter och hur hoten
kan undanr6jas etc. Vi har dven anviént oss av branschspecifik teori som behandlar kundernas

beteende vid val och byte av bank.

En ren jimforelse av bankernas redovisningar och finansiella nyckeltal hade varit svért att
genomfora p.g.a. skillnader i redovisning och nationella lagar. Vi valde dérfor detta teoripaket
eftersom vi ansdg den ldmpligast for att kunna analysera bankerna ur ett mer strategiskt

perspektiv.

Resursbaserad teori

| v

Porter’s Strengths | Weaknesses
Five Forces ———»| Opportunities | SO WO
» | Threats ST WT
Analys
Slutsats
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2.6 Kvalitativ studie

Det empiriska underlaget till denna studie bestir av fyra ldngre intervjuer med ledande
personer inom de undersokta bankerna vilka redogjorts for tidigare. Informationen har samlats
in speciellt for denna studie och dérfor har vi haft mojlighet att anpassa intervjuerna sé att

informationen ger svar pd problemformuleringarna.

Intervjuerna vi genomfort kan klassificeras som kvalitativa. Enligt Kvale (2002) har en
kvalitativ intervju som mal att fi nyanserade beskrivningar av det intervjuobjektet arbetar
med. Vi anser att vara intervjuer gav god insikt i intervjuobjektens situation och vi fick

ingdende forklaringar pé de frigestéllningar vi hade.

2.6.1 Urval

Urvalet av foretag och intervjupersoner till denna studie har gjorts i samarbete med Lars-Erik
Skjutare, VD Sparbanken Finn. Det var inledningsvis pa tal att dven inkludera en islédndsk
bank. Vi valde dock bort Island eftersom det inte fanns ndgon bank som var jamforbar med de
andra 1 vér studie. De banker vi valt dr av ungefar samma storlek och dess verksamheter liknar
varandra trots att de verkar pa olika marknader. Darfor ger urvalet en bra bild av hur
konkurrenssituationen dr for smé retailbanker. I samtliga fall har det varit personer mycket
hogt uppsatta i respektive organisation. Alla har haft mycket god kunskap om foretaget, dess
marknad och konkurrenter. Samtliga banker i undersokningen &r vad vi kallar for sma
retailbanker. Aven om de faller under samma kategori skiljer de sig delvis frén varandra
gillande storlek, kultur, sétt att arbeta mm. Denna variation har hjélpt oss att f4 en mer

komplett bild av smébankers konkurrenssituation.

De banker som ingér i studien adr Sparbanken Finn dér vi triffade Lars-Erik Skjutare (VD) och
Lars-Olof Svensson (Vice VD), Sparebanken Mere (SbM) i Norge dér vi hade intervju med
Idar Vattey (Vice VD), Léinsi-Suomen Osuuspankki (LSOP) i Finland dér vi triffade Simo
Kauppi (vice VD) och Timo Frimodig (Ekonomiansvarig). Vi var dven i Odense i Danmark
och triffade Fionia Bank pa deras huvudkontor. P4 kontoret genomforde vi en intervju med
Gerda Nordstrand (Ekonomidirektdr) och Birgitte Hagen som é&r ansvarig for Human

Relations pd banken. En nérmare beskrivning av bankerna kommer att ges i Empirikapitlet.
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2.6.2 Intervjuernas upplagg

Vid kvalitativa intervjuer skall man inte strikt folja ett frageformuldr utan 1 s& stor
utstrackning som mojligt lata den intervjuade styra intervjun. (Trost, 2005) Istéllet for ett
tydligt utformat frageformular anvénde vi oss av ett diskussionsunderlag (se bilaga) fradgorna
sdg vi som ett sitt att strukturera intervjun inte som ett frageformuldr som vi strikt var

tvungna att folja.

Diskussionsunderlaget inleds med mer generella frdgor om banken och intervjupersonen.
Detta for att sdkerstdlla att de uppgifter vi samlat in i forvig stimmer och for att ge
respondenten en god mojlighet att presentera sin bild av verksamheten. Sedan kommer vi in
pa dmnen som mer fokuserar pd bankens svaga och starka sidor jimfort med deras
konkurrenter. Den avslutande delen av underlaget har mer fokus pa konkurrenssituationen pa
bankernas respektive marknad. Detta dr det Overgripande uppldgget, men vi forsokte hela
tiden stéilla s Oppna frigor som mojligt for att inte véra forutfattade antaganden skulle

paverka respondentens svar.

Trots att vi holl oss flexibla till diskussionsunderlaget anvéinde vi samma upplédgg vid samtliga

intervjuer varfor vi kan klassificera dem som relativt standardiserade (Trost, 2005)

2.6.3 Genomforande av intervjuer

De olika intervjuerna har till allra storsta del varit varandra lika. Intervjuernas ldngd har
varierat mellan tvd och fyra timmar. I god tid innan respektive intervju skickade vi ut
diskussionsunderlag (se bilaga) till respondenterna. P4 sa sdtt gav vi dem tid att forbereda sig
och ta fram det material vi efterfragade. Vid den forsta intervjun hade vi med oss diktafon och
spelade in samtalet. Vi insdg dock snabbt att inspelningar av ldnga intervjuer pa upp till fyra
timmar &r valdigt resurskrivande att lyssna av i efterhand. Vi fokuserade darfor pa att fora
noggranna anteckningar under samtalen. Vi antecknade alla tre vilket har gjort att vi fatt med
oss mycket ingdende information fran intervjuerna. Efter varje intervju samlades vi och
sammanfattade de viktigaste delarna av intervjuerna till enklare mer bearbetbar form. Vi

forsakrade oss da om att vi uppfattat informationen pa samma sitt. Efter intervjuerna har vi
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vid négra tillfdllen behovt kompletterande information fran respondenterna vilket vi har 16st

genom e-post korrespondens.

Vi upplevde ett sprakproblem 1 samband med intervjuerna. Sprakforbistringarna tog en hel del
tid 1 ansprdk och de bestod i att det fanns vissa svarigheter att fOrstd varandra under
intervjuerna i Danmark och Norge. I Finland bestod problemet framforallt i att respondenterna
inte kunde intervjuas pa sitt modersmél. For att undvika missforstand forsokte vi hela tiden

stélla foljdfragor for att sdkerstilla att vi uppfattat deras uttalande pa rétt sitt.

2.6.4 Access

Vid samtliga tillfdllen har vi fatt mojlighet att traffa hogt uppsatta personer i1 organisationerna
vilket innebdr att de har stora befogenheter att delge oss intern information om foretaget.
Respondenterna har verkat intresserade av var studie vilket gett dem incitament att bistd med
den information vi behdver. Vi har sammantaget fitt uppfattningen att var access till relevant
information har varit mycket god i samtliga fallféretag. Exempel pé detta ér att vi exempelvis
har fétt ta del av hur ndgra av bankernas balanserade styrkort dr uppbyggda. Sjilvklart kunde
accessen ha fOrbittrats ytterligare genom upprepade intervjuer eller intervjuer med
verkstillande direktorer eller vice sddana vid samtliga banker. Négot vi ocksd kunnat
konstatera &r att respondenterna ofta har problem att sitta fingret pa verksamhetens svaga
sidor vilket vi tror har mer att géra med ett gott sjalvfortroende dn att de undanhaller viktig
information fran oss. Detta har vi haft 1 dtanke vid analysen och vi har déarfor inte tagit deras

resonemang som en total sanning.

2.6.5 Reliabilitet och validitet

Att stilla frigor om en verksamhets svaga sidor kan ofta uppfattas som kénsligt. Ledande
personer 1 organisationerna dr mana om bankens renommé och dérfor stéller vi oss kritiska till
om vi verkligen fétt ta del av all information respondenterna hade angdende bankernas
svagare sidor. Dessutom har fallforetagen affarssamarbete varfor det ar viktigt for dem att ge

en positiv bild av sig sjilva eftersom de i studien skall jamforas med varandra.
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Det ér vidare viktigt att sédkerstélla validiteten 1 de fragor som stélls vid intervjuerna. For att fa
en fingervisning om huruvida frdgorna vi stillde gav svar pd vad vi verkligen ville veta
testade vi diskussionsunderlaget pa tva studenter vid Ekonomihdgskolan vilka vi informerade
om studiens syfte. Validiteten 1 svaren anser vi ocksd paverkats positivt av att samtliga
intervjuer har varit i form av personliga moéten istéllet for telefonintervjuer eller fragor via e-

post.

En respondent paverkas 1 mycket stor utstrickning av intervjuaren. Allt 1 frdn intervjuarens
klader till kroppssprdk pédverkar (Jacobsen, 2002). Denna intervjueffekt har vi fOrsokt
reducera effekten av genom att se till att intervjuerna har genomforts pa sa lika sitt som
mojligt. Hela forfattargruppen har varit nédrvarande vid samtliga intervjuer. Vi har ocksd

forsokt att ha samma uppligg pé intervjuerna ge samma introduktion till uppsatsen mm.

2.6.6 Sekundardata

Innan vi borjade arbetet med denna studie var de nordiska bankmarknaderna ett relativt oként
omrade for oss. I den inledande fasen av uppsatsarbetet var sekundédrdata mycket viktiga for

oss dé det gav oss inblick i &mnesomradet.

I Universitetets databas Elin@Lund fann vi vetenskapliga artiklar. Eftersom de flesta av
virldens viktigaste affarstidningar dr anslutna till databasen uppfattar vi att vi inte gick miste
om nédgot nir vi samlade in bakgrundsinformationen. Vidare har vi studerat respektive
fallforetags rdkenskapsrapporter. Vid intervjutillfillena har vi ocksa blivit tilldelade diverse
tryckta broschyrer och informationsmaterial frdn bankerna. Mycket relevant information har
vi funnit pad de nordiska konkurrensverkens hemsidor. Dér finns rapporter som redogdr for
konkurrenssituationen pa de olika bankmarknaderna i Norden vilka har varit mycket nyttiga
for oss framst for att skaffa oss en grundldggande kunskap om hur kunderna agerar pa de

nordiska bankmarknaderna.
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2.6.7 Kallkritik

En nackdel med sekundira data &r att man inte har kontroll dver hur det gick till ndr
informationen togs fram. Detta paverkar givetvis trovdrdigheten 1 informationen.
Nyhetsartiklar frén affdrspress kdnns ofta vinklade och vél extrema vilket vi tagit 1 beaktande
d4 vi anvint informationen i denna studie. An mer vinklat &r det material som bankerna
producerat sjdlva sdsom &rsrapporter och reklammaterial. Trots att materialet har vinklat all
information om bankerna vél positivt har informationen var mycket nyttig for oss d& den gett
oss en bild av hur bankernas verksamhet fungerar. Nordic Competition Authorities rapport har
framstillts genom ett samarbete mellan konkurrensverken i de nordiska ldnderna varfor

tillforlitligheten 1 den informationen av oss bedéms som god.
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3 Teori

I foljande kapitel kommer vi att beskriva den teori vi kommer att anvinda for att analysera
empirin. Relevanta branschspecifik teori rorande kundernas beteende vid val och byte av bank
presenteras. Vi kommer dven att beskriva modellerna "Porter’s Five Forces" och "SWOT-

analys” vilka vi anvdnt som verktyg for var analys.

3.1 Porter’s Five Forces

Hela avsnittet om Porter’s Five Forces dr himtat frdn Bengtsson, Nygaard (2002)

Michael E. Porter har kommit fram med teorier om branschanalys. Hans teorier grundar sig 1
att foretag ska forsoka skapa konkurrensfordelar genom att positionera sig gentemot andra
aktorer. Det ska ocksé tilldggas att foretag maste ta hénsyn till hur andra aktdrer har valt att
positionera sig. For att ett foretag ska kunna planera sin strategi dr en branschanalys av stor

betydelse.
Ett forslag till branschanalys 4r Porter’s Five Forces vilken bestar av fem stycken

komponenter. Dessa dr potentiella intrddare, leverantdrer, kopare, substitut och

konkurrensintensiteten 1 branschen.
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Potentiella
intrddare

Hot fran nya intrddare l

Koparnas
forhandlingsmakt
Leverantor | ——» Bransc?hen . < Kopare
Konkurrensintensitet
Leverantorernas
forhandlingsmakt

T Hot fran substitut

Substitut

Kailla: Bengtsson, Nygaard, 2002

3.1.1 Potentiella intradare

Denna komponent av teorin behandlar hoten fran nyetableringar pd marknaden. Det som
reglerar hur stora dessa hot d4r marknadens intrddesbarridrer. Exempel pa intrddesbarridrer kan
vara skalfordelar som hindrar nya aktorer, kostnadsfordelar, stort investeringsbehov, stor
produktdifferentiering, bindningskostnader, statliga regleringar och svérigheter att fa tiligang
till distributionskanaler. Hoten kan ocksd regleras om befintliga foretag pa marknaden

skyddar sig frin nyetableringar genom exempelvis priskrig.

3.1.2 Koparnas forhandlingsmakt

Koparnas forhandlingsmakt paverkar ocksé konkurrensen pd marknaden. Om koparna har stor
forhandlingsmakt okar konkurrensen pad marknaden. Stora kdpare gor att de kan spela ut
foretagen mot varandra for att fa lagre priser. Andra faktorer som paverkar intensiteten dr om
det &r latt att fi information om priser och produkter och om det finns ménga substitut till

produkterna.
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3.1.3 Branschens konkurrensintensitet

En stor del av hur ett foretag ska ldgga upp sin strategi grundar sig 1 hur
konkurrenssituationen ser ut pd marknaden foretag verkar inom. Faktorer som paverkar
konkurrensintensiteten pd den befintliga marknaden &r antalet leverantorer, huruvida
marknadstillvixten dr stor eller liten, graden av produktdifferentiering och storleken pé

kostnaden for att lamna marknaden.

3.1.4 Hot fran substitut

For att fastsld vilka substituten till en produkt kan vara far man forsoka se produkten eller
tjdnsten ur koparens synvinkel. Vad kan ersétta det som vart foretag erbjuder? Tanken ar helt
enkelt att man inte bara ska ta hinsyn till direkt konkurrerande produkter utan ha ett vidare

synfilt pd kundens efterfrdgan.

3.1.5 Leverantorers forhandlingsmakt

Detta tar hinsyn till hur stark leverantoérernas forhandlingsmakt &r. Fa leverantorer starker
deras forhandlingsmakt. Lagt differentierade produkter gor leverantdrens forhandlingsmakt

Svagare.

3.2 Resursbaserade strategier

Inom resursbaserad strategi framhédvs vikten av ett foretags interna resurser som grund for
dess konkurrensforméga. Enligt detta synsitt ser foretag olika ut beroende pa att deras
resurser 1 form av kompetenser, kultur, historia etc. skiljer sig. Synsittet kan kort
sammanfattas som; “Foretag mdste utveckla konkurrensfordelar med utgdangspunkt i vad i
verksamheten som dr vdrdefullt och unikt”. Det finns ett antal kriterier som en resurs maste
uppfylla for att den skall kunna karaktiriseras som en kdrnkompetens eller kritisk resurs for
organisationen. Genom att analysera utifrdn dessa kriterier gar det att identifiera ett foretags

kritiska resurser. Kriterier dr foljande:
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e Arresursen virdefull? Kan resurser utnyttjas for att hja inre och yttre effektivitet.

e Ar resursen unik? En resurs som enkelt gir att imitera hojer inte effektiviteten dver
branschens genomsnitt.

e Arresursen svar att imitera? En resurs #r svér att imitera om den exempelvis 4r baserad pa
specifika sociala relationer eller om den 4r skyddad av patent.

e Ar resursen svdr att substituera? Gar det att uppnd samma strategiska effekt med hjilp av

andra resurser dr konkurrensfordelen inte langsiktig. (Bruzelius, Skirvad, 2000)

Nar foretaget har hittat och definierat sina kirnkunskaper sd éar det viktigt att halla fast vid
dessa och se till att gora det man &r bast pa dven fast marknaden forédndras. Det finns flera
exempel pd foretag som har varit marknadsledare innan marknaden genomgick en fordandring
och sedan har gjort stora forluster pd att folja med pa de nya trenderna i marknaden istillet for
att hélla fast vid sin kdrnkompetens. Det dr bittre att ndr marknaden genomgér stora
forandringar att soka sig till en ny marknad &n att hinga kvar vid en marknad som man inte

langre har nagon konkurrensfordel pé. (Grant, 2005)

3.3 SWOT-analys

Hela avsnittet om SWOT-analys dr hdmtat fran Adams (2005).

SWOT-analysen anvénds for att identifiera foretags, Strengths, Weaknesses, Opportunities
och Threats. Oversatt till svenska benimns detta som styrkor, svagheter, méjligheter och hot.
Modellen ar anvéndbar for att se foretagets verksamhet utifrdn en mer objektiv synvinkel och
identifiera vad som gors bra och vilka brister som finns i organisationen. Modellen anvéinds

inte pd daglig basis utan dr mer anvindbar i samband med det mer ldngsiktiga strategiarbetet.

Det ér att foredra att ndgon utanfor organisationen utfor SWOT-analysen eftersom méanniskor
inom organisationen ofta dr fargade och inte dr helt objektiva vilket sdnker kvaliteten pa

analysen.

SWOT-analysen ér till stor nytta for foretag som moter forandringar i dess omgivning. For att

folja med 1 dessa fordndringar pa ett bra sitt maste foretagets ledning ha kinnedom om sina
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starka och svaga sidor samt vilka hot och mojligheter som finns géillande foretaget. Utifran
analysen av detta kan man sedan utarbeta en strategiplan som slér fast vad som ska goras for
att foretaget ska lyckas. Strategiplanen bor ockséd innehdlla information om var forbéattringar

kan ske, vilka mgjligheter man ska forsoka utnyttja och sla fast hur man ska mota hoten.

3.3.1 Styrkor

Ett foretags styrkor ligger internt i dess verksamhet vilket innebdr att detta dr nagot foretag
sjdlva kan arbeta pa att forbattra. Ett foretags styrkor kan bestd i att man har ett utmarkt
geografiskt ldage, en bra ledning, duktiga pé att ta fram nya produkter eller att man har ratt till
virdefulla patent. Det ska dock tilliggas att en styrka idag inte for all framtid kommer att
forbli en styrka. En fantastisk produkt idag kommer om ett antal &r vara omodern och kommer

dé snarar vara en svaghet for foretaget om den finns kvar i sortimentet.

3.3.2 Svagheter

Ett foretags svagheter ligger liksom dess styrkor inom ett foretags organisation. Det &r alltsa
ndgonting som foretagets ledning sjdlva kan paverka. Svagheterna kan besta i att ett foretag

har ett déligt rykte, for hoga personalkostnader eller simre produktutveckling.

3.3.3 Mojligheter

Ett foretags mojligheter ligger utanfor den egna organisationen. En mdjlighet kan exempelvis
vara handelshinder som tagits bort, vixande marknader och ny teknologi som &ppnar upp det

for ett foretag.

3.3.4 Hot

Hoten som ett foretag moter ligger dven de utanfor den egna verksamheten. Exempel pé hot

kan vara stigande oljepris eller ny lagstiftning som gor det svarare att driva verksamheten.
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3.4 Vidareutveckling av SWOT

Johnson & Scholes (2005) har gjort en vidareutveckling av SWOT-analysen for att battre
kunna analysera ett foretags styrkor, svagheter, hot och mojligheter genom att stélla upp dem
mot varandra. Detta goérs genom en matris ddr styrkorna och svagheterna stélls mot hoten
respektive mojligheterna. Vidareutvecklingen av SWOT-analysen kallar de TOW S-matrisen
och den bygger vidare pa informationen som har samlats in i SWOT-analysen. Varje ruta i

matrisen bidrar med olika alternativ till att fatta strategiska beslut inom foretaget.

Styrkor Svagheter
Majligheter Alternativ som anvdinder Alternativ som anvdinder
styrkorna for att ta till vara pa | mdjligheterna for att
mojligheterna. neutralisera svagheterna.
Hot Alternativ som anvinder Identifiera de mest riskfyllda
styrkorna for att undkomma svagheterna och forséka
hoten. neutralisera dem.

Kdlla: Johnsson & Scholes 2005

3.5 Vad ér strategi?

Enligt Porter (1996) handlar en unik framgangsrik strategi om att vara annorlunda gentemot
sina konkurrenter. Ett fOretag bor sitta samman en unik mix av aktiviteter genom vilka
foretaget intar en strategisk position som levererar maximalt virde till konsumenterna. For att
uppnd en lyckad strategi menar Porter (1996) att ett foretags aktiviteter maste vara
konsistenta. Det skulle med koppling till denna studie kunna ses som att en bank med tydlig
relationsfokus satsar fullt pd detta och avstér frdn att inta en prispressarstrategi. Vidare skall
aktiviteterna stddja varandra och passa samman, det vill sdga att bankens produkter skall
passa bra tillsammans for kunden. Det sista kravet pa aktiviteterna for att fa en framgéngsrik
strategi dr att utvecklingen av aktiviteterna skall utveckla foretaget 4 samma riktning. Det

kallas optimering och dr mycket viktigt pa lite langre sikt. (Porter, 1996).

3.6 Generiska strategier

Négon som ocksa &r viktigt for ett foretag &r att positionera sig mot sina konkurrenter pa

marknaden. Ett foretag som har en tydlig positionering kan fa en bra avkastning jamfort med
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marknaden. For att kunna prestera bdttre 4n marknaden péd lang sikt maste foretaget skapa
héllbara konkurrensfordelar. Det finns i dess grundform tva typer av konkurrensfordelar, lag
kostnad och differentiering. Dessa konkurrensfordelar uppstidr genom att ett foretag kan
hantera sin marknad pa ett béttre sétt jamfort med konkurrenterna. Kombinerar man ett
foretags konkurrensfordelar med dess aktiviteter far man fram tre generiska strategier,

kostnadsledare, differentiering och fokus. (Porter, 1985)

Léaga kostnader Differentiering
Brett segment 1. Kostnadsledare 2. Differentiering
Smalt segment 3a. Kostnadsfokus 3b. Differentieringsfokus

Dessa generiska strategier skapar olika alternativ till att skaffa sig konkurrensfordelar.
Kostnadsledar- och differentieringsstrategierna satsar péd ett brett segment medan de tva
ovriga strategierna fokuserar pd en smal malgrupp. Hur ett foretag skaffar sig en generisk
strategi skiljer sig frdn bransch till bransch. Det enda som stdr klart 4r att anvidnda sig av en
generisk dr en mycket viktig del av ett foretags 6vergripande strategi. Ett foretag som satsar
pa flera strategier men inte lyckas med ndgon av dem &r stuck in the middle”, fast i mitten.

(Porter, 1985)

3.7 Branschspecifik teori

All branschspecifik teori dr himtat fran Nordic Competition Authorities (2006).

3.7.1 Faktorer vid val av bank

Beroende pa kundens krav skiljer sig bankers sétt att konkurrera inom ett marknadsomréde.

Virdesitter kunderna nérhet till banken sa blir lokaliseringen av kontor ett sétt att konkurrera.

P& en marknad som inte dr fullt konkurrensutsatt kan faktorerna som kunderna tycker ar
viktigast skilja sig fran de faktorer som foretagen verkligen konkurrerar med. Anledningen till
detta kan vara ett samforstaind mellan leverantorerna att inte konkurrera inom dessa omraden.
En annan anledning kan vara att kunderna upplever att det &r for svart eller dyrt att jaimfora

priser och leta efter en battre bank.

Nér bankkunder viljer bank ar kvalitet, service och produktutbud viktiga jimforelseposter.

Priser, fortroende och geografisk placering har dven betydelse vid val av bank.
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For de flesta &r inte valet av forsta bank ett aktivt val utan det sker i ett s pass tidigt stadium
av livet att det beror pd fordldrarnas vanor och tradition. Det innebér att valet av bank for

manga egentligen inte dr ndgot val. Vissa kunder behaller samma bank hela livet.

Naér folk blir tillrdckligt gamla for att kunna forstd och vérdera de olika aspekterna av en
bankrelation sa véljer de att antingen byta bank eller stanna kvar. Eftersom en bankrelation &r

en pagéende process sé gor kunderna bedomningen fortldpande.

Om en kund bestdimmer sig for att byta bank sd kan det ske genom positiva (pull) faktorer
eller negativa (push) faktorer. En typisk ”pull” situation kan beskrivas som att kunden for
tillfallet &r ndjd med sin nuvarande bank men far ett béttre erbjudande som gor att han é&r
villig att byta bank. Motsatsen dr en ’push” situation nér kunden upplever situationen hos sin
nuvarande bank som sa otillfredsstdllande att han kénner sig tvingad att byta bank. I praktiken

sa beror kundomflyttningar pé bade “push” och “’pull” anledningar.

Enkétundersokningar gjorda av konkurrensverken i1 Norden visar att de framsta “pull”
faktorerna &r béttre priser och bdttre service 1 andra banker. I detta sammanhang kan “’service”
forstas som en rad olika aspekter, exempelvis antalet kontor. I Norge har det visats att [&n med
sikerhet (t.ex. bolan) till sm& och mellanstora foretag dr en viktig fradga. Det har visat sig att
det dr mer eller mindre olonsamt for banker utan lokalférankring att utvdrdera virdet och
kreditrisken pa lan med sikerhet. Konsekvensen av detta r att lokalkdnnedom och ett utbrett
ndtverk av kontor dr viktiga faktorer. Det dr troligt att detta &dven géller 6vriga nordiska
marknader. Nirheten till bankkontor dr inte bara viktigt for foretagskunder utan &r dven

viktigt for privatkunderna.

Undersokningar har visat att bade hushall samt sma och medelstora foretag ser priset (réntor

och avgifter) som en av tre avgorande faktorerna vid val av bank.

Mer dn att ldga rintor och avgifter intresserar nya kunder sé dr dven avsaknaden av avgifter
viktig. Med den sjunkande lénerdntan under de senaste aren sd har det blivit svarare for
bankerna att generera vinster genom réintenettot. For att kompensera sig for detta har
avgifterna for transaktioner och service okat dramatiskt under de senaste aren vilket dven har

debatterats mycket i media.
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Den tredje viktiga faktorn vid byte av bank hirrdr fran en fOréndring i livssituation
(dktenskap, kop av bostad, flytt, nytt jobb etc.) Vid giftermél kan det vara onskvirt att bada
parter har samma bank. Vid en flytt kan det vara sa att ens gamla bank inte finns
representerad pd den nya orten. Manga bankkunder gor bara en beddmning av sin

banksituation nér en sddan fordndring i livssituationen intraffar.

Ur konkurrensperspektiv dr lan med sdkerhet en central produkt i den personliga
retailmarknaden. Ldn med sdkerhet dr oftast en stor post for kunden 1 relation till 6vriga
banktjénster. Detta medfor att kunder som efterfragar denna typ av lan kan vara villig att byta
bank om de kan fi ett bittre erbjudande hos en annan bank. Vikten av dessa lan skapar ocksa
ett behov av professionell rddgivning, vilket goér en personlig och lédngsiktig relation att

foredra. Detta gor ett vl utbrett ndtverk av bankkontor 4n viktigare.

Om bankkunder bara dverviger att byta bank vid tecknande av l&n med sdkerhet kommer
detta ha en hdmmande effekt pd konkurrensen i branschen. Dédremot bor det sidgas att

kunderna flyttar sina lan oftare dn de koper nya hus.

Om de olika ”’push” och ”’pull” faktorerna inte har tillracklig betydelse for kunden s& kommer

han forstés inte vara speciellt pigg pa att byta bank.

For det mesta verkar kunderna ndjda med sin bankrelation. I Danmark har en undersékning
visat att 70 % av kunderna inte skulle Gvervéga att byta bank dven om det kunde goras utan
ndgon kostnad. Liknande kundnéjdhet har dven observerats i resten av Norden. En av de
viktigaste faktorerna i relationen verkar vara graden av fortroende. Foljaktligen s ar en vanlig

forklaring till varfor en kund valt en viss bank att det beror pa traditionen.

Viljan att byta bank dr vildigt beroende av relationen med sin personliga bankman pé
lokalkontoret. En dansk undersdkning har visat att kunderna vérderar en personlig rddgivare
till s& mycket som 10- 15000 DKK per ar. Detta kanske kommer som en dverraskning da de
flesta kunder framforallt anvinder Internet for sina dagliga transaktioner. Men ett uppenbart
skal till detta kan vara att en personlig radgivare &r viktig att ha till hands om négot allvarligt
arende dyker upp. Vissa kunder viljer att vara mer lojala mot sin bank dé& de tror att det vore

lattare att fa ett lan om de plotsligt skulle behdva det. Det tar for det mesta lite tid att bygga en
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relation med en ny bank. Under den tiden kan det vara svérare for banken att vdrdera kundens

kreditvardighet och detta kan avskridcka kunder fran att byta bank.

Bekvimlighet 4r ocksa en viktig del. Aven fast lojalitetsprogram och buntning av tjénster gor
det svarare att jamfora priser, sa dr det enklare for kunderna att kopa alla produkter pa ett och

samma stélle, dven fast det kan vara dyrare @n att ha det spritt pa flera olika kreditinstitut.

Det verkar som att manga kunder inte jamfor priser eller service samt har ett bristande intresse
ndr det giller finansiella tjanster. Sammantaget gor detta att kunderna inte ror speciellt mycket
pa sig. I genomsnitt i de nordiska ldnderna ligger kundrorligheten pd ca 4-5 procent. Denna
siffra dr relativt 1dg d& det danska konkurrensverket har berdknat att genomsnittet av kunder
som byter leverantdr inom andra sektorer ligger runt 15 procent per ar. Den framsta
anledningen till den l4ga rorligheten bland kunder beror pa de flesta kunder har en
ogenomtdnkt relation till bankmarknaden beroende pa att bankdrenden dr av 1agt intresse for

dem.

3.7.2 Barriarer vid byte av bank

Nér det géller switching costs s& arbetar banker bara i begridnsad skala med avgifter
sammankopplade med dppnande och avslutande av en kundrelation. Detta giller &tminstone
de vanligaste produkterna sasom huslan, billdn andra typer av vanliga 1an eller inséttningar.
Déremot kan en viss avgift forekomma vid flyttandet av exempelvis kapitalpensioner. |
allménhet dr uppfattningen i de nordiska ldnderna att switching costs inte har ndgon stor

betydelse nér det giller kunders vilja att byta bank.

Searching costs dr hoga i banksektorn jamfort med andra sektorer. Finansdrenden dr svéara och
tidskrdvande for folk som inte vill spendera for mycket tid med att forsoka hitta en béttre
bank. So6kkostnaderna &r tatt knutna till buntning. Om kunder via buntning &r tvungna att byta
alla finansiella produkter pa en gang sa kommer sdkkostnaderna vara hogre. Svenska studier
har visat att konsumenterna tror att villkoren inte skiljer sig nimnvért mellan bankerna och att
det dirfor inte ar vért att jamfora utbudet mellan bankerna. Om detta dr en allmént spridd
uppfattning s& kommer dven laga bytes och sokkostnader verka som barridrer gillande

kundrorlighet.
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4. Empiri

I detta avsnitt presenteras det viktigaste av det som framkom under intervjuerna med bankerna.
Empirin dr ocksa inhdmtad fran bankernas darsredovisningar och presentationsmaterial som vi
blivit tilldelade pa bankerna. Om inget annat uppges dr empirin inhdmtad frdn intervjuer och ej

publicerat presentationsmaterial.

4.1 Sparebanken Mare

.1_—-

Sparebanken Mere (SbM) har sitt huvudkontor i Alesund i Norge. Banken har 32 kontor i 14

norska kommuner vilka alla dr koncentrerade till omrddet Nordvestlandet som dr beldget pa
Norges vistkust. Banken grundades ar 1985 genom en sammanslagning av ett 20-tal
sparbanker. Regionen domineras av fiskeri, kemisk industri, skeppstillverkning,

mobelindustri, turism och skeppsnéring.

SbMs mal ar att banken ska vara en regional motor och bidra till utveckling till regionen och
dess néringsliv. Banken stodjer foreningar och foretag i regionen bade genom att ge
formanliga 14n och sponsring. Totalt har banken ca 44 % av privatmarknaden i regionen

vilken gor den till ledande i More och Romsdal.
SbM erbjuder sina kunder tjdnster som ekonomisk radgivning, insittning, placering av

pengar, portfoljforvaltning, skadeforsdkringar, betalningsformedling, kortkrediter och

valutalan. Tjanster som valutahandel och handel med véirdepapper erbjuds ocksa.
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Nyckeltal (arsredovisningen 2005 och presentationsmaterial)

Balansomslutning 26.843 mNOK
Rantabilitet pa Eget kapital (eft. Skatt): 14,1%
Soliditet: 13,05%
K/I- tal (efter kreditférluster): 0,509
Antal anstallda: Ca 450
Antal kontor: 32

4.1.1 Starka sidor

SbM har ett uttalat tydligt relationsfokus till sina kunder. De arbetar med unika produkter mot
olika malgrupper och satsar hart pa diverse events for att knyta sina kunder ndrmare banken.
De fokuserar vidare mycket hart pa att gynna den lokala marknaden genom olika former av
sponsring och donationer. Detta anser de fungera béttre dn traditionell reklam samt att det

starker den marknad som banken &r mycket beroende av.

Vidare har SbM goda relationer med sina finansidrer fran vilka de far lna kapital till bra
priser. Det anser de vara mojligt trots att de dnnu inte fatt ndgon officiell kreditranking av

exempelvis Standard & Poors, Moodys eller Fitch.

Banken har ett relativt vdl utbyggt kontorsnét inom deras marknadsomrade. Det dr nodvéndigt
for att behalla de nira kundrelationerna, men det ar naturligtvis ocksa kostsamt. De mérker en

markant hogre marknadsandel pa de orter dér de har kontor.

SbM ér vildigt noga med att begransa riskexponeringen i samband med utlaning. De har god
soliditet och &r vil rustade for en eventuellt kommande bankkris. Detta resulterar i ldg men

stabil avkastning pé eget kapital.

4.1.2 Svaga sidor

SbM har inte kapacitet att ta hand om de storsta foretagen, de saknar avdelningar som

corporate finance och factoring vilket gor att de inte kan klassas som en fullservicebank..

Med en allt hardare konkurrens tvingas SbM hitta alternativa inkomstkéallor. Exempelvis si

forsoker de bli battre pa att sélja forsdkringar. Det finns ingen riktig forsdljningskultur eller
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kompetens inom banken i1 dagsliget men detta dr ndgot de arbetar aktivt med genom vidare

utbildning av personal inom detta omrade.

De har kommit en bit i arbetet att skilja ut vilka kostnader som &r hianforliga till en specifik
kund men de har dnda inget tydligt fokus pa hur de ska behandla kunder i olika
kundkategorier. De har ingen fortlopande kontroll pa vilka kunder som &r lonsammast for att

pa sd sétt kunna ldgga extra resurser pa dessa.

I goda tider sa tappar SbM latt fokus pa kostnadsreducering eftersom intékterna okar vilket

mdjliggor ett gott resultat trots hdga kostnader.

Eftersom banken dr sd pass lokala dr de véldigt beroende av hur den lokala niringen gar. Det

gor att de har ganska stora fluktuationer i resultatet mellan goda och daliga éar.

4.1.3 Hot och mojligheter

SbM menar att om réntenettot fortsitter att falla i samma takt s kommer det vara nere pa noll
inom 15 ar. Ett sjunkande ridntenetto dr ett stort problem da det i dagsldget stir for 50 % av

bankens totala intakter.

En anledning till den padgdende prispressen menar SbM dér att det finns en stor dverkapacitet 1
marknaden vilket gor att konkurrensen blir onaturligt hard. P4 sikt kommer flera av aktdrerna
inte att klara av att fortsitta vara 16nsamma, detta leder forhoppningsvis till fusioner si att

marknaden atergar till en mer normal konkurrens.

Banken ser inget direkt hot frdn potentiella intridare pd marknaden d& de menar att
marknaden redan dr s pass mattad att den inte &r speciellt attraktiv for nyetableringar. Nagra

hot fran substitut for befintliga produkter verkar inte heller foreligga.
SbM ser dven en mojlighet att vixa organiskt inom sitt geografiska omrade da de inte har full

kontorstdckning i alla delar. Utdver expansion inom hemomradet s& ser de dven en mojlighet

att i framtiden 6ppna ett kontor i Oslo. Detta eftersom méanga av SbMs kunder flyttar till Oslo
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och vill fortsdtta ha SbM som bank. Redan idag har de méten och sammankomster fér Oslo

kunderna.

Genom att pd ett béttre och snabbare sitt kunna skilja ut vilka som dr de viktigaste och
lonsammaste kunderna vill SbM o6ka sin effektivitet genom att inrikta sig pa dessa. De
upplever att banken har haft en for klassisk forvaltningssyn pd sitt arbete. For att fa en mer
sdljinriktad verksamhet sa arbetar de aktivt med utbildning av sin personal for att fa in en
tydligare sdljkultur i banken. P4 sa sétt vill de oka sina intékter frn andra omraden &n in- och

utldningsrintor, vilket dr en aktiv strategi for att mdta hotet om ett minskande réntenetto.

4.2 Fionia Bank

(@ FioniaBank

Fionia Bank har sitt sdte 1 Odense 1 Danmark. Banken har sin verksamhet fokuserad till Fyn
och har under senare tid ocksé expanderat till de dstra delarna av Jylland dér tre kontor finns
beldgna (Arsredovisning Fionia Bank, 2005). Totalt har banken 37 stycken kontor och
marknadsandelen uppskattas till ndstan 20 % 1 regionen (OMX webbsida).

Fionia Banks mal dr att vara regionalt ledande pa att erbjuda finansiella tjanster bade gillande

kundnojdhet, rinteniva och ndjda anstillda (Arsredovisning, Fionia Bank 2005).

Banken ar noterad pd MidCap+ listan pa Kopenhamnsbdrsen och har runt 26 000 aktiedgare

(Arsredovisning, Fionia Bank 2005).
Fionia Bank &r en full-service retailbank och riktar sig mot privatkunder samt sméa- och

medelstora foretag (OMX webbsida). Antalet privatkunder uppgér till ca 84 000 och antalet
foretagskunder dr 7 500 stycken.
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Nyckeltal (arsredovisningen 2005 och presentationsmaterial)

Balansomslutning 24 227 mDKK
Rantabilitet pa Eget kapital (eft. Skatt): 15,9%
Soliditet: 11,2%
K/I- tal (efter kreditférluster) 61%
Antal anstallda: 528
Antal kontor: 37

4.2.1 Starka sidor

Fionia Bank arbetar mycket tydligt med att utveckla 14ngsiktiga djupgéende relationer med
sina kunder pd Fyn. De anser sig ha ett gott fortroende och langsiktigt fortroende fran sina
kunder. De arbetar hart med att sdkra den lokala forankringen genom att stodja lokal
verksamhet inom exempelvis idrott och kultur mycket flitigt. Ett exempel pa detta ar

fotbollsarenan 1 Odense som pa grund av sponsorpengar fran banken heter Fionia Park.

Vidare har Fionia Bank utvecklat ett decentraliserat sétt att styra sin verksamhet. Detta
innebir att ménga beslut kan tas pa kontorsniva. Aven detta Ar ett sitt att arbeta for att oka
kdnslan av ndrhet for kunden. Decentraliseringen bidrar ocksa till flexibilitet vilket gor det
mojligt att gora skrdddarsydda ldsningar anpassade efter kundens unika behov. Den stora
vikten av de personliga relationerna ser Fionia Bank som en konkurrensfordel jaimfort med
sina konkurrenter som blir allt storre och opersonliga med standardlésningar som inte alltid ar
anpassade efter kunden. Fionia Bank tillampar vidare personlig prisséttning i1 varje enskilt fall.

Har man mycket av sina ekonomiirenden samlade i banken ger det férménligare priser.

Banken &r borsnoterad och manga av bankens kunder ar deldgare i foretaget. Detta uppfattas
positivt av banken och det blir som ett sitt att fora kunderna ndrmare banken. Deldgarna 1

banken dr mycket engagerade och mdtena for Fionia Banks deldgare dr mycket vélbesokta.
Fionia Bank fungerar som en hjilp for manga mindre banker och utfor backofficetjinster &t

dessa. De dr specialister pa skuldebrevshantering och har hér en konkurrensfordel framst mot

mindre konkurrenter.
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4.2.2 Svaga sidor

Ett stort problem for Fionia Bank &r de nya regelverken som de maste anpassa sig till vilket
medfor att overhead kostnaderna blir hogre och deras kapacitet d&r mycket hogre dn vad de
egentligen tycker att de behover. Kompetensen som krivs for detta arbeta dr bade dyr och

svart att fa tag pa.

Fionia Bank har ett starkt relationsfokus och har utarbetat ett bra system for att se vilka
intdkter som en specifik kund genererar. Ddaremot har man inte kommit lika langt gillande
vilka kostnader som hénger samman med samma kund. Arbetet med att utforma ett saddant

system &r igdng men ingenting dr fardigt annu.

Fionia Bank tjinar en hel del pengar pa att ha backoffice verksamhet 4t andra mindre banker
som inte har rad att skota det sjdlva. Detta innebér att de har begransade mdjligheter att bryta
sig in pd nya omraden inom Danmark d& de kan hamna i en situation dér de konkurrerar med

sina egna kunder.

4.2.3 Hot och majligheter

Regionen pa Fyn ses av ménga som en gammaldags marknad med daliga mojligheter att starta

ny bankverksamhet pé vilket hindrar potentiella intrddare.

De ser sin storsta tillvixtpotential i det mycket starka Triangelomradet samt pé de orter pa

Fyn dér de inte hade négra banker i fusionen pa 70-talet.

De erbjuder ménga rikstickande tjanster inom projektfinansiering. Ménga av dessa projekt ar
beldgna 1 Kopenhamnsomradet. Det kan dérfor pa sikt vara aktuellt att Gppna upp en

avdelning 1 Képenhamn. Detta skulle i sédant fall inte ta sig form i ett regelritt kontor.

Konkurrensen skiljer sig 4 pa privat respektive foretagssektorn. Inom privatmarkanden
upplever dom starkast konkurrens fran &nnu mindre banker som profilerar sig med ytterligare
lokal forankring och nérhet till kunderna. Pa foretagssidan ar konkurrensen ddremot hérdast

fran storre banker med béttre mojligheter att finansiera de storsta foretagen och projekten.
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4.3 Lansi-Suomen Osuuspankki

Linsi-Suomen Osuuspankki

Léansi-Suomen Osuuspankki (LSOP) bildades genom en fusion av ett par mindre andelsbanker
1 oktober ar 2006. Banken ingar som en andelsbank i1 den kooperativa OP-gruppen som totalt
har ca 4 miljoner kunder i Finland. Av dessa dr ca 1,1 miljoner kunder s.k. dgarkunder vilket
innebdr att de far forménligare pris pa banktjanster mot att de blir andelsdgare. Totalt bestar
OP-gruppen av 233 stycken andelsbanker (OP, webbsida). Genom OP-gruppen kan LSOP

erbjuda sina kunder ett stort sortiment av tjénster till laga priser precis som storbankerna.

Lansi-Suomen Osuuspankki har sina kontor 1 véstra delarna av Finland och inbegriper stader

som Rauma och Bjorneborg.

Nyckeltal (presentationsmaterial fran LSOP)

Balansomslutning 1.292 M€
Rantabilitet pa Eget kapital (eft. Skatt): 9,2%
Soliditet: 12,1%
K/I- tal (efter kreditforluster): 0,518
Antal anstéllda: 276
Antal kontor: 22

4.3.1 Starka sidor

Det nira samarbetet mellan andelsbankerna och deras centrala support funktion gor att de fér
samma stordriftsfordelar som en stor bank. De har mojlighet att ligga langt framme 1
utvecklingen av nya produkter samtidigt som de har mojlighet att konkurrera valdigt hart med

laga priser.

Eftersom de drivs som ett kooperativ och det 4r kunderna som &r 4garna av banken sa ger det
en vildigt effektiv lojalitetseffekt, kunderna blir mer trogrorliga och trogna banken. En annan
fordel &ar att vinsten kan gé tillbaks till kunderna i form av ytterligare sidnkta rintor och

avgifter. Genom att ge ut vinsten i form av bonus som kunderna kan anvinda for att betala
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avgifter for banktjanster sa blir vinsten skattefri for kunderna. Detta leder till att LSOP kan
vara kostnadsledare p sin marknad.
LSOP kan genom att det drivs som ett kooperativ erhalla billig finansiering genom

andelsdgarna och ddrmed har banken en hog avkastning pa eget kapital.

De har tack vare den centrala organisationen kunnat utveckla ett sétt att kategorisera kunderna
beroende pa hur 16nsamma de &r for banken. Detta uppdateras vildigt frekvent sa banken har
hela tiden Oversikt om vilka som &r deras viktigaste kunder. De har sedan ett vil utarbetad
policy for hur de ska bemdta de olika kunderna forsoker fordela sina resurser sé effektivt som

mojligt.

4.3.2 Svaga sidor

Den senaste fusionen samt att de har sd pass starkt samarbete med de andra bankerna i OP
gruppen gor att de verkar ha tappat lite fokus frdn vad som utmérker smabanker.

Relationsfokuset och den upplevda nérheten till kunderna ar inget som de sidger sig prioritera.

Mycket av strategierna och priserna sitts centralt i Helsingfors. Denna toppstyrning leder till
forsdmrad flexibilitet. Detta leder till att deras konkurrensfordel som liten bank alltmer

forsvinner da deras arbetssitt paminner allt mer om de stora rikstdckande bankerna.

Aktiehandel via Internet dr ett omrdde som de inte har lyckats speciellt bra med. Den ldga

marknadsandelen skyller de pa att de tidigare inte haft tillrdckligt bra priser.

4.3.3 Hot och mojligheter

Utflyttning fran verksamhetsomradet ses som ett problem for banken, bade vad géller kunder
som flyttar till en annan bank samt att det kan bli problematiskt om kvalificerad arbetskraft

soker sig ndgon annanstans.

Stor konkurrens ser de kommer fran Sampo gruppen som likt ICA-banken i1 Sverige erbjuder

bankliknande tjdnster till sina kunder. I ett forsta ldge ser de inget direkt hot, men om Sampo
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far mojlighet att vixa och erbjuda fler banktjanster till sina kunder i framtiden sa kan de bli ett

hot mot LSOP.

De fusionerade andelsbankerna har gétt samman for att pa sd sitt std béttre rustade for att
kunna ta emot storre kunder och affarer samt att erbjuda ytterligare skaldriftsfordelar till sina
kunder. Bland annat s kommer avgiften for Internetbank att tas bort fran ndsta &r som en
forbattring for kunderna med anledning av skalfordelarna som berdknas komma med

fusionen.

Effektiviteten forvintas oka 1 samband med fusionen vilket kommer leda till ett béattre K/I tal

for banken.

De har ett vildigt val utbyggt system for klassificering av kunder samt hur de ska arbeta mot
kunderna i varje grupp. Detta leder till att de har mycket bra kontroll pé vilka kunder som é&r
lonsamma och vilka som beddms ha en stor tillvédxt potential och ddrmed viktiga for banken.
Att de har en tydlig strategi for hur de ska arbeta mot dessa kunder leder till en hog

effektivitet da de kan rikta sina resurser mot de kunder som &r viktigast for banken.

4.4 Sparbanken Finn

‘%% SPARBANKEN FINN

Sparbanken Finn dr Sveriges enskilt storsta fristdende sparbank och dess anor gér tillbaka till
ar 1833. Banken bedriver sin verksamhet i centrala och sydvéstra delarna av Skéne. Totalt har
banken 17 stycken fullservicekontor och tva stycken kontor med fokus péd foretag.

(Arsredovisning Sparbanken Finn, 2005)

Bankens kunder bestdr av ca 145000 privatkunder och 11 000 smd- och medelstora
foretagskunder (Arsredovisning Sparbanken Finn, 2005). De erbjuder sina kunder rddgivning,
Internetbank, sparlosningar, 1&n, kapitalforvaltning, juridisk rddgivning. Till foretag erbjuds
dven tjanster inom handelsfinansiering och valutakrediter i samband med Nordea Bank

Danmark A/S. (Sparbanken Finn, webbsida)
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Sparbanken Finn drivs som en sparbank och det innebér att kundernas behov styr banken.
Banken ir sjdlvstidndig och pengarna gér indirekt tillbaka till kunderna genom béttre service.
Detta innebdr dock inte att banken drivs utan vinstkrav eftersom banken genom goda

rakenskaper kan skapa ldngsiktig stabilitet. (Sparbanken Finn, webbsida)

Nyckeltal (arsredovisningen 2005 och presentationsmaterial)

Balansomslutning 14 098 mSEK
Rantabilitet pa Eget kapital (eft. Skatt): 5,86%
Soliditet: 14,09%
K/I- tal (efter kreditforluster): 0,74
Antal anstallda: 296
Antal kontor: 19

4.4.1 Starka sidor

Den lokala forankringen och gedigna lokala marknadskdnnedomen &r vad Sparbanken Finn
framhéller som sina starkaste sidor. De framhéller ocksa att de har lojala kunder och
medarbetare. Detta visar sig i forhdllandevis trogrorliga kunder och ldg personalomséttning pé
endast 2-3 % arligen. Pa senare tid har omséttningen hdjts ndgot men ar fortfarande kvar pa
laga nivéer. Okningen uppfattas inte som nigot problem utan kan vara bra for foretaget att fa
in lite nya influenser och idéer. Nérheten till universitetet gor att det finns tillgdng till

kvalificerad arbetskraft.

Det vil utbyggda kontorsnétet dr en viktig del i den lokala forankringen da mojligheten av att
f4 sitta ner péd ett kontor och triffa en bankman infor viktiga ekonomiska beslut kénns
véirdefullt for ménga kunder. Internetbanken har automatiserat vdldigt ménga vardagliga
transaktioner for kunderna men nér det dr dags for storre ekonomiska beslut s foredrar de

flesta att gora affdrerna pa sitt lokala kontor.

Att erbjuda helhetslosningar dr en fordel gentemot nischbanker d4 kunderna upplever det som
krangligt att ha sitt sparande utspritt pa fler olika stillen. D4 Sparbanken Finn ser sig som
’fast followers” sa kan de utan storre problem imitera nischbankernas produkter och ligger de
bara tillrdckligt ndra i pris sd foredrar manga kunder att ha sitt innehav samlat pé ett stélle. De

kunder som har mycket affarer i Finn och ddrmed f6r de mesta rdknas in i1 kategorin av de
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lonsammaste kunderna dr ocksa mer trogrorliga just pa grund av att de &r sa integrerade 1 sitt

sparande med Finn.

Sparbanken Finn ser en fordel i att vara mindre 1 jimforelse med sina storre konkurrenter.
Detta medfor stor flexibilitet som gor att foretaget snabbt kan anpassa sig till nyheter 1 den
fordnderliga bankbranschen. Korta beslutsvdgar och liten intern politik bidrar till god

flexibilitet.

4.4.2 Svaga sidor

Ett problem som Sparbanken Finn stills infOr 4r att pa ett bra sdtt kommunicera till kunderna
och motivera varfor de ska hélla ett hogre pris dn konkurrenterna for att kunna upprétthélla en
bittre service. Att kunna ta betalt for det mervirde man ger kunderna ar en viktig faktor for

fortsatt ldonsambhet.

I samband med att de gick ur samarbetet med Foreningsbanken &r 1997 blev banken tvungen
att pa egen hand std for alla kostnaderna for Internetbanken. Detta blev en stor kostnad och

det belastar fortfarande Sparbanken Finns K/I tal.

Fordandringen som skett inom bankmarknaden som gjort att bankmén blivit tvungna att vara
mer forsdljningsinriktade &r en utmaning da de flesta av de dldre medarbetarna inte anstilldes
med sin séljkapacitet i atanke. Utbildning och fordndring av foretagskultur behovs for att

kunna mota den fordndrade marknaden.

De har for ndrvarande inte ndgon rating hos kreditinstitut dd de inte bedomt det som
nddvindigt for sin nuvarande finansiering. P4 sikt ar det aktuellt att skaffa sig rating fran
ndgot av de stora instituten. Dock avvaktar banken med det till dess att de uppvisar tillrdckligt

bra nyckeltal.
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4.4.3 Hot och majligheter

Den stora kostnaden for Internetbanken ska sidnkas med ca 30-40 % da de inte ldngre ska
driva den 1 egen regi utan kopa in tjdnsten fran en extern leverantdr. Detta hoppas Sparbanken
Finn ska leda till stora besparingar och effektivisering. Att imitera stordriftsfordelar genom

samarbeten med andra banker ar ett bra sitt att 0ka effektiviteten.

Omstdllningen till nya regleringar sdsom Basel 2 regelverket ses inte som nédgot stort hot da
de genom att anvinda schabloner for att hantera virderingar hoppas att de kunna hélla de
administrativa kostnaderna nere. Systemutveckling som skulle behdvas om man inte anvénde
sig av dessa schabloner bedoms som den storsta kostnaden. Personalkostnaderna for dessa

omstdllningar beddoms inte som négot stort problem.

De har nyligen 6ppnat nya kontor 1 Landskrona och Trelleborg, inom sitt verksamhetsomréade
bedomer de att de har goda mojligheter att vixa ytterligare. Arbetet med rikstdckande
produkter gor att de kan expandera sitt verksamhetsomrade utan att etablera fysiska kontor pé
orten. Den senaste produkten &r att Sparbanken Finn erbjuder konceptbank till foreningar och
organisationer. Med det menas att de ger mojlighet for organisationen att driva en egen bank
for sina medlemmar. Finn arbetar sedan som backofficebank &t organisationen.
Organisationerna har mojlighet att ge ut egna betalkort till sina medlemmar och eventuella
rabatter som medlemmarna har tillgang till kan automatiskt dras av vid kortkdp. Med
produkter som denna har Finn mgjlighet att fa ett storre verkningsomrade utan att behdva

tappa sin lokala nisch.
Inom marknaden for sma och medelstora foretag ses en vildigt stor tillvixtpotential, inte

minst 1 Malmo déir det skapas méinga nya foretag. Lokala anknytningen ar mist lika viktig for

foretagen som fOr privatpersoner.
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5 Analys

1 detta kapitel kommer vi forst m.h.a. Porter’s Five Forces identifiera de hot och maojligheter som
bankerna stdlls infor. Efter marknadsanalysen har vi definierat respektive banks strategi. Vi har
sedan identifierat bankernas styrkor och svagheter utifran den resursbaserade strategin. Utifran
analysen av bankernas marknader, generiska strategier och kritiska resurser har vi sedan i en
TOWS analyserat hur banken med hjdlp av sina styrkor och svagheter kan mdta sina hot och
mojligheter. Vi kommer sedan att ldmna normativa forslag pa hur vi anser att banker ska

konkurrera nér de méter framtiden.

5.1 Analys av bankernas marknader

Vi har i foljande avsnitt utifrdn Porter’s Five Forces olika krafter listat de skillnader och
likheter vi har kunnat urskilja mellan de olika bankernas marknader. Utifrdn dessa har vi

sedan identifierat de mojligheter och hot som bankerna stéar infor.

Konkurrensintensiteten pA marknaden

Likheter e Hard konkurrens pa marknaderna med pressade rantenetton.

Skillnader ¢ Fionia Bank och SbM konkurrerar mycket med andra smé
banker. Sparbanken Finn och LSOP konkurrerar endast med
storbanker.

Hot, pressad marknad: Genom att studera den interna konkurrensintensiteten pa respektive
marknad har vi kunnat konstatera att bankerna méter en hard konkurrens. Konkurrensen yttrar

sig i pressade priser och ett sjunkande rintenetto.
Majlighet, fusion: Overkapaciteten i branschen med &kad konkurrens gor det mojligt for

bankerna att vixa genom exempelvis att fusioneras eller kdpa upp en annan bank. En

vilgenomtiankt fusion kan minska konkurrensintensiteten pa bankens marknadssegment.
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Leverantorernas forhandlingsmakt

Likheter

Skillnader

¢ Fionia Bank ar borsnoterat och kan genom den kanalen

inforskaffa kapital. LSOP kan ta fram finansiering genom OP-
gruppen. SbM och Sparbanken Finn far forlita till sig att ordna
sin finansiering genom att lana fran andra banker.

Koparnas forhandlingsmakt
Likheter

Samtliga banker konkurrerar med en mingd andra aktorer.
Kundernas forhandlingsmakt r stor gillande tjdnsterna
eftersom de &r vildigt homogena. Det finns dock svarigheter
att jdmfora priser mellan bankerna vilket reducerar kundernas
forhandlingsmakt.

Skillnader

LSOP ar till skillnad fran de andra tre bankerna kostnadsledare
pa sin marknad. De har darfor stérre makt dn de andra tre
bankerna.

Hot, 6kad automatisering: Okad automatisering pa marknaden leder till att fler bankirenden

skots av kunderna sjilva utan direkt kontakt med bankkontoret. Detta leder till att kunden inte

behover vilja en bank i sitt ndiromrade vilket 1 sin tur leder till att kdparnas forhandlingsmakt

Okar.

Madjlighet, buntning och individanpassad prissittning av tjéinster: Genom att bunta ihop

olika tjénster och erbjuda dessa i1 paketform blir det enklare att dolja hogre priser. Detta gor

konsumentens jimforelse svarare och minskar deras forhandlingsmakt.

Hot fran potentiella intridare
Likheter

¢ Ingen av bankerna kdnner av nagot hot fran potentiella

intridare. Detta eftersom marknaderna redan dr pressade.

Skillnader

Hot fran substitut

Likheter e P3i den finska och svenska marknaden finns det hot fran
substitut i form av ICA-Banken, Skandiabanken och Sampo.
Liknande substitut har dven kunnat identifierats i Danmark och
Norge i form av bankliknande tjdnster.

Skillnader

Hot, substitut: Substitut kan komma att plocka marknadsandelar bland de priskdnsligare

segmenten av kunderna.
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Majlighet, nya produkter: Automatiseringen har gjort att det finns en mgjlighet att sprida
l16sningar man &r bra pa till nya geografiska marknader. Detta &r ett sétt for bankerna att

utvidga sin marknad och dir agera som substitut.

5.2 Analys av bankernas generiska strategier

Vi bedomer att samtliga véra fallforetag riktar sig till ett brett marknadssegment och kommer
darfor fortsattningsvis 1 denna analys endast titta pd om deras strategi dr inriktad pd ldga

kostnader eller differentiering.

Kostnadsledare Differentiering
LSOP Sparbanken Finn ~~ SbM  Fionia Bank

LSOP ér kostnadsledare pa sin marknad samtidigt som de fOrsoker att arbeta med
relationsfokus. Samtidigt som de vill betona sin lokala anknytning arbetar de centralt
tillsammans med de andra OP-bankerna. Med Porters terminologi skulle de kunna

klassificeras som ’stuck in the middle”.

Fionia Bank har den tydligaste differentieringsstrategin enligt var mening. De har tydligt
fokus pé relationen med kunden. Deras styre dr véldigt decentraliserat vilket gor att beslut
gillande kunden fattas pd det lokala bankkontoret. Banken har inte heller nigra fasta prislistor

utan kontoren kan sjilva ge kunden det pris som den lokala bankpersonalen finner ldmpligt.

Sparbanken Finn och SbM arbetar med den lokala anknytningen men samtidigt forsoker de
imitera storbankerna i priser och produktutbud. Det star dock klart att de arbetar mer med ett

relationsfokus samtidigt som de foljer efter ndr konkurrenterna sénker priserna.

5.3 Analys av bankernas resurser

Vi har i tabellerna nedan listat de styrkor och svagheter som vi anser vara kritiska resurser for

respektive bank i kampen mot konkurrenterna.
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Styrkor Spb Finn Fionia SbM LSOP
Stark personlig relation till kunderna X X X

Overlidgsen marknadskinnedom X X X X
Nyckelkompetens inom forsiljning X
Hog koncentration av kontor X X X X
Nyckelkompetens inom produktutveckling X X X
Tydlig differentiering X X X

Hogre soliditet &n marknadssnittet X X
Fungerande kostnadskontroll X
Svagheter Spb Finn Fionia SbM LSOP
Saknar kreditrating X X X X
Hoga kostnader for Internetbank X

Lokalt konjunkturkénsliga X X

Nackdel av att vara sma X X X

5.4 TOWS-analys
5.4.1 Hot

5.4.1.1 Substitut

Genom att smé retailbanker har en tydlig differentiering och satsar pd de kunder som ar
beredda att betala for det mervirde 1 form av den personliga relationen som banken erbjuder
kan de minska hoten fran substitut. De sma retailbankernas tydliga differentiering kan saledes

vara en styrka som minskar hotet frén substitut.

En annan styrka som en bank kan anvénda sig av for att std emot hotet fran substitut dr en
personalstyrka som har ett overtag jamfort med konkurrenterna nér det giller att ge kunden

information géllande produkten, support och att sédlja in tjdnster.

5.4.1.2 Prispress

For att kunna konkurrera med de storre bankerna utan mdjlighet att ha samma skalfordelar
och effektivitet krdvs att man fokuserar pd annat 4n enbart pris. Genom att vara tydliga
gentemot kunderna och satsa pa en differentieringsstrategi kan de dvertyga kunderna om att

de smé retailbankerna erbjuder ett mervéirde som de storre bankerna inte har. Eftersom endast
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ett fatal kunder aktivt soker efter ldgre priser sd ricker det att ligga rimligt ndra
konkurrenterna om man pa ett bra sitt kan kommunicera till kunden vilka mervéirden denna

far betala lite extra for.

Miénga kunder behover hjilp vid stora ekonomiska beslut och dé &r det viktigt att banken kan
skapa fortroende. For att vara mer fortroendeingivande én de storre bankerna maste de ha en
personlig relation till kunden. Den personliga relationen ar en styrka som smébankerna kan
anvéanda for att avvérja hotet. Eftersom de har ett vél spritt kontorsnét i sina regioner sa har de
en fordel gentemot storre banker dd de kommer ndrmare kunden. Tillsammans med en
tradition av att ha verkat linge i en region och visat att man har ett genuint intresse av att vixa
tillsammans med regionen dr en konkurrensfordel gentemot nyare storbanker som ir véldigt
svir att imitera. Likasd den lokala marknadskdnnedom som man far genom att vara nira

kunderna vilket leder till sdkrare kreditbedomningar och dirmed en 6kad effektivitet.

5.4.1.3 Okad automatisering

Automatiseringen medfor tva hot mot en liten bank, dels s leder det till en mer opersonlig
kontakt med kunderna da de flesta bankdrenden kan skdtas pa distans samt att det dr en
véldigt stor investering for en liten bank att erbjuda Internettjanst. For att sdnka kostnaderna
sa viljer de flesta att inte utveckla egen Internettjanst utan koper in tjdnsten frén en extern
leverantor. Nér kunderna inte kommer in lika ofta pd kontoren sa arbetar bankerna mycket
mer uppsokande mot kunderna for att bjuda in dem till banken pé olika events for att pa sa
satt behélla kontakten. Retailbankernas styrka inom personliga relationer och séljinriktad
personal dr anvindbara styrkor for att avvérja hotet som 6kad automatisering medfor for dessa
banker. En annan styrka som bankerna kan anvinda sig av ar att de har en tydlig strategisk
positionering och fokusera pa de kunder som efterfragar den starka personliga relationen och

koncentrerade kontorsnitet.
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5.4.2 Mojligheter

5.4.2.1 Fusion

Overetableringen pa marknaden och den harda konkurrensen som det medfor kommer pa sikt
leda till att vissa aktdrer som inte &r tillrickligt effektiva kommer att slds ut. Framst pa den
norska och den danska marknaden ser vi att det kan bli aktuellt inom en ganska snar framtid.
Den goda soliditet vi iakttagit hos bankerna gor att hotet om utslagning snarare blir till en
mojlighet att forvdrva en bank som star simre rustad for daliga tider och pé sa sétt nd nya
kunder da organisk tillvixt traditionellt har varit svart. Att en bank har goda finanser ar en

styrka som kan anvéndas for att ta tillvara pd denna mojlighet.

5.4.2.2 Buntning och individanpassad prissattning av tjinster

Ett sitt att skapa barridrer som hindrar kunden frén att byta bank &r att gora det svérare for
kunden att jamfora priser. Ett sitt dr att bunta ihop tjénster i paketerbjudanden for att gora det
svarare for kunderna att veta vad de betalar for varje specifik tjdnst. Ett annat sétt 4r som
Fionia Bank provar att inte ha négra fastslagna priser utan sitta individuella priser till varje
kund. For att uppna effektivitet 1 ett sddant system ar det kritiskt att kunna hirleda vilka
kostnader och intdkter varje kund genererar for att pa ett korrekt sitt kunna sétta priser. Den
kundkdnnedom som man far genom den personliga relationen dr mycket viktig for att pa basta
satt kunna kalkylera den enskilde kundens kreditrisk. Att anvinda sig av buntning kan ocksa
ge en annan positiv effekt eftersom kunderna kan kénna sig mer personliga bemdtta nér de for
mojlighet att diskutera fram ett pris med sin bankman. Detta kan ddrmed stérka relationen till

banken.

5.4.2.3 Mojligheter till rikstickande tjianster

For att kunna erbjuda rikstdckande tjénster eller att vara backofficebank krivs resurser som ar
unika. Fionia Bank verkar som backofficebank till mindre banker som inte har mdjlighet att
vara lika effektiva sjdlva och Sparbanken Finn kan genom att mojliggora speciella tjanster
kopplade till kreditkort erbjuda en liknande 16sning till foreningar i Sverige. Andra styrkor

som &r nodvindiga for att ta tillvara pd denna mojlighet dr att banken &r duktiga pd
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produktutveckling och dédrigenom kan fa ett 6vertag mot konkurrenterna. Det krdvs dven att
man som en liten bank fokuserar pé att erbjuda en eller ett par enstaka tjénster eftersom det ar
svért att bygga upp en unik kompetens pa en bredd av tjinster. Specialiseringen mojliggor att

konkurrensfordelen blir bestdende och svar for konkurrenterna att imitera.

5.5 Hur ska sma retailbanker konkurrera?

5.5.1 Tydlig differentiering genom fordjupade relationer

Hur ska detta uppnds?

e Genom att satsa pa fler kontor och mer uppsékande kundkontakt.

Fordndringarna pd marknaden stéller 6kade krav pd kunden att ta ansvar for sin egen
ekonomi. Omstéllningen pensionssystemet, det 6kande aktiesparandet samt att fler ménniskor
dger sin bostad gor att kraven pa professionell rddgivning okar. Nar kunden virdesitter
ndrheten och den personliga relationen till banken blir lokaliseringen av kontor ett sétt att

konkurrera.

De stora aktorerna pd marknaderna har under det senaste decenniet fokuserat pa
effektivisering och sénkta kostnader. Bankerna har déarfor minskat antalet kontor drastiskt.
Haér har retailbankerna en mgjlighet att fylla en lucka som storbankerna har ldmnat genom att
erbjuda nérhet till de kunder som vérdesétter en lokal bank och personliga relationer. Nir en
retailbank ensamma har kontor pd en mindre ort har de skaffat sig en konkurrensfordel som ar
unik och bestdende. Kundernas beteende vid val och byte av bank gor att storbankerna maste
konkurrera med ett betydligt ldgre pris om de vill ta sig tillbaka in pd marknaden. Det behovs
véldigt starka pull-faktorer for att kunderna som ar véldigt traditionsbundna ska tycka det dr
vért att byta bank. Den enda pull-faktor som storbankerna kan konkurrera med &r pris

eftersom de sma retailbankerna har en minst lika bra service.

Nér de sma retailbankerna dr ensamma kvar pd de mindre orterna kan de genom uppsokande
kundkontakt starka sin position. Den uppsdkande kundkontakten ar viktig dérfor att kunderna
inte lika ofta har drenden péd bankkontoret nufortiden. Nérvaron pé orten samt den uppsdkande

kontakten far kunderna att kdnna sig viktiga for banken vilket stérker relationen dem emellan.
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De sma retailbankerna kommer aldrig i ldngden att kunna héalla lika ldga priser som
storbankerna. Av den anledningen dr det ingen bra id¢ att imitera storbankernas prisstrategi.
Genom att differentiera sig kan de hélla ndgot hogre priser och den ldgre effektiviteten kan
tackas upp av hogre intékter. Om de differentierar sig med ett relationsfokus blir inte heller
substitut som Skandiabanken och ICA-banken som endast konkurrerar med pris ett stort hot
for smébankerna. Substituten blir endast ett hot for stora banker som ocksa konkurrerar med

pris.

5.5.2 Effektivare resursallokering

Hur ska detta uppnds?
e Forbittrad lonsamhetskontroll, tydligare kundsegmentering och segmentinriktad

forséljning.

For att bankerna ska kunna veta hur 16nsam varje kund &r maste de ha ett fungerande system
for 16nsamhetskontroll. Bankerna dr redan idag duktiga pa att bedoma intédkten men har en
svaghet 1 att inte exakt veta vilken kostnad en kund medfor. Ett sddant system hjélper
bankerna att effektivt bedoma vilka kunder som 4r lonsamma och vilka som har potential att
bli 16nsamma. Med denna kunskap kan bankerna pa ett mer effektivt sitt allokera sina
resurser pd de kunder som &r beredda att betala for mervirdet banken erbjuder. Om bankerna
lyckas vil med detta okar effektiviteten och kundnéjdheten bland de 16nsamma kunderna. Vi
anser darfor att de sma retailbankerna ska bli tydligare i sitt differentieringsfokus. Fokuset
skulle ligga till de kunder som efterfragor mycket rddgivning och &r beredda att betala for
detta. De kunder som hela tiden jagar ldgsta priset pd marknaden kommer dessa banker aldrig

att na och det ar darfor battre att smalna av sitt kundsegment.

Kontroll ver 16nsamheten mojliggdr en individanpassad prissittning. Den individanpassade
prissittningen understodjer strategin med differentieringsfokus och starker relationen till
kunden. Nér banker applicerar ett system med individanpassad prissittning blir det svarare for
kunder att jimfora priser och tjénster pd marknaden. Den starkare relationen och svarigheter

till jimforelser skapar barridrer och gor att man kan halla ndgot hogre prisniva.
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Genom att ha kunderna indelade 1 segment &r det littare att bedoma vilka produkter en viss
typ av kund sannolikt efterfrdgar. Matchas kunden med rétt produkt sa ger forsdljningen bittre
resultat och tar mindre resurser i ansprak. En Internetbank &r ett utmérkt verktyg dd man kan

anpassa produkterbjudanden pa kundens personliga sidor.

5.5.3 Strategiska allianser

Hur ska detta uppnds?

e Samarbete mellan banker 6ver marknadsgrianserna.

Retailbankerna éar till storsta del begriansade till ett mindre geografiskt omrade. De har dérfor
mojlighet att samarbeta med andra banker som &r lokaliserade 1 andra delar av Norden
eftersom de inte konkurrerar om samma kunder. Samarbetet kan leda till skalférdelar som gor
att bankernas effektivitet kan forbéttras. Bankerna skulle exempelvis gemensamt kunna driva
en plattform for Internetbank. Ett exempel bland véra fallforetag géllande strategiska allianser
ar LSOP som samarbetar med 233 andra andelsbanker nir det géller utveckling av tjdnster
och marknadsforingskampanjer. Strategiska allianser och samarbeten kan ocksé uttrycka sig i

olika typer av kunskapsutbyten vilket kan h6ja kompetensen bland medarbetarna.

5.5.4 Strategisk tillvaxt

Hur ska detta uppnds?
e Medvetenhet om hur kunden uppfattar banken vid tillvaxt och fokusering pa

nyckelkompetensen.

Eftersom bankerna marknadsfor sig som smé banker som &r nidra kunderna dr det avgdrande
att analysera hur kunderna kommer att uppfatta banken om den vixer. Vi upplevde att LSOP 1
sin nyligen genomforda fusion inte fullt ut analyserat kundens uppfattning av den storre
banken. Fionia Bank mérkte av en stor tillstromning av kunder d& andra mindre banker
fusionerades. De nya kunderna var missndjda med att deras tidigare bank vuxit sig for stor
och ville dirfor byta till en mindre och mer personligare bank. Vid expansion bor man hela
tiden ha i dtanke hur denna uppfattas av kunderna sé att de inte uppfattar att man limnat sina

kirnvarden.
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Ett utmarkt sdtt att véixa utan att bankens image paverkas dr att erbjuda tjdnster med koppling
till bankens nyckelkompetens. Fionia Bank har ett overtag gillande backofficetjdnster och
Sparbanken Finn har en nyckelkompetens inom kortbetalningar. Med hjélp av denna
kompetens kan bankerna nad nya kunder utanfor sitt geografiska omrade utan att de befintliga

kunderna paverkas.
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6 Resultat

I detta kapitel presenteras svaren pd vara tva fragestdllningar. Vidare kommer vi att ta upp

forslag pd fortsatt forskning.

6.1 Svar pa fragestillningar

1. Hur konkurrerar smé retailbanker?

e Imitation av storbanker
Det finns en tendens som talar for att smé retailbanker 1 viss utstrackning forsoker att gora det
som storbankerna gor fast 1 mindre skala. Produktutbudet &r snarlikt och de smé aktdrerna

foljer efter géllande priser.

e Differentiering
De sméi retailbankerna har en differentiering mot att vara mer relationsbundna. Bankerna

satsar precis som storbankerna pé ett brett marknadssegment men haller inte lika laga priser.

e Lokalforankring
Retailbankerna har genom sin strategi att ha ménga kontor behallit sin lokala forankring. For
att ytterliga stirka denna arbetar de aktivt med olika typer av sponsring och projekt for att

starka bygden.

e Decentralisering
Bankerna dr véldigt decentraliserade bade géllande beslut och kontorsstruktur. Detta okar

flexibiliteten vilket mojliggor snabbare anpassning vid fordndringar pa marknaden.

2. Hur ska smi retailbanker arbeta for att mota den forindring och utveckling som

skett och fortfarande pagar pa de nordiska bankmarknaderna?

e Tydligare differentiering genom fordjupade relationer
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Bankerna bor satsa pa fler kontor for att kunna tillgodose efterfragan pé radgivning. Samtidigt
ska de bli battre pd att soka upp kunderna eftersom de inte lika ofta besdker kontoren. Denna

strategi stirker relationen till kunden och forbéttrar bankens positionering.

o Effektivare resursallokering
System for lonsamhetskontroll mojliggér en béttre uppdelning av de olika kundsegmenten.
Med den kunskapen kan banken péd ett mer effektivt sétt allokera sina resurser pa de

léonsamma kundsegmenten.

e Strategiska allianser
Det finns mgjligheter for smd retailbanker att skapa strategiska allianser eftersom de oftast
inte konkurrerar p4 samma marknad. Dessa allianser kan ske bade pd det nationella och det

internationella planet. De strategiska allianserna mojliggdr skalfordelar och kunskapsutbyte.

e Strategisk tillvixt

Eftersom relationen bor vara en central del i bankernas strategi dr det vikigt att man vid
tillvdxt analyserar kundens uppfattning av densamma. En vixande bank utan rétt
kommunikation med kunderna kan 6ka avstandet till kunden. Ett sétt att komma runt detta ar
att viixa genom olika typer av backofficetjdnster som Fionia Bank har gjort med gott resultat.
En annan vég att gd kan vara att utveckla sa kallade konceptbanker som Sparbanken Finn

arbetar med.

6.2 Forslag pa fortsatt forskning

Négot som bankerna har haft stora problem med &r att kunna gora en korrekt
lonsamhetsbedomning av kunderna. De har fallit péd att de inte kan koppla vilka kostnader
som hénfor sig till vilka kunder. En séddan vil fungerande modell skulle kunna mdjliggora
effektivisering for sma retailbanker och mgjliggéra en ny typ av prissittning. Det skulle

darfor vara intressant att studera hur en sddan modell skulle kunna se ut.
En annan sak som skulle vara intressant att studera dr vilka mervirden retailbankernas kunder

ar beredda att betala for. En djupare forstaelse for vad kunderna efterfragar och till vilket pris

skulle gora det littare for bankerna att anpassa sig.
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8 Bilaga

Bilaga 1: Diskussionsunderlag

- Beritta lite om dig sjdlv och din karriér pa banken.
- Berditta lite om Er bank.
- Historisk bakgrund
- Vilken dr Er marknad, vad &r er position pa marknaden?
- Vad erbjuder ni for produkter? Har Ni ndgra nya intressanta produkter?
- Vilka &r era kunder hur stor andel ar privat resp. foretagskunder?

- Hur ar banken finansierad?

- Vad anser Ni dr bankens starkaste resp. svagaste sidor?

- Vad anser Ni dr det storsta hotet mot bankens verksamhet?

- Inom vilka omrdden anser Ni att ni har bast mojlighet att forbéttra er stéllning
gentemot konkurrenter?

- Har ni for avsikt att expandera och ta nya marknadsandelar? I sa fall hur?

- Hur ser ni pa konkurrenssituationen pa den marknad ni verkar inom?

- Hur ser ni pa hotet frén nya potentiella intridare pa marknaden Ni verkar inom? Ar det
en statisk marknad eller &r det vanligt att nya banker kommer in pa marknaden?

- Hur ser ni pa konkurrensen fran substitut? Ett exempel pa substitut inom
bankbranschen kan vara att en matkedja som svenska ICA erbjuder banktjédnster.

- Hurserni pi kundernas makt? Ar det vanligt att de byter bank om de inte #r nojda

eller upplever ni en troghet hos kunderna?

Dessa fragor kommer vi dven att vilja diskutera och girna fa siffermaterial pa:

Pé foljande tre fragor vill vi gdrna ha en uppdelning pa privat kontra féretagskunder:
e Antal kontorsanstillda (Personliga bankmén/ kund)
e Antal kunder/ kontor

56



Tidséatging / kund i personliga mé&ten.

Priser for tjénster ex. betal/kreditkort, automatuttag, Internetbank, vilka &r gratis?
Andel av kunderna som anvinder Internetbank

Kostnader for outsourcing, exempelvis bankomater och samarbeten med andra aktorer
gillande mer specialiserade tjénster

Vidareutveckling av personal, kostnad / anstalld

Kostnadsstruktur: Andel 16ner, datasystem, lokaler, 6vrigt?
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