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The banking community experiences rising competition; hence, banks
have adopted relationship-marketing strategies to improve customer
satisfaction, which will facilitate securing and safeguarding market
shares. Therefore, in implementing the selected strategy the personal
banker has been given a crucial and very delicate role. She or he has
been assigned to sustain equilibrium between organizational demands
for profit and customers’ financial needs and wants. However, the
presented dual task could easily cause the personal banker, for her or
his personal gain, to exploit and influence the customers’ vulnerable

position and thus, undermine the selected corporate strategy.

To clarify whether banks and personal bankers are aware of the
problem regarding exploitive influence. To explain whether they act to
prevent this problem, and if so, describe the utilized preventive
measures. To generate awareness about the increased requirements,
which are associated with the relationship-marketing approach,

especially pertaining to implementation and management.

Data has been collected through observations and qualitative

interviews.

The study shows that banks and personal bankers are aware of the
problem but that they consider it a minor one. Accordingly, no
preventive measures are utilized. As a result, the banks and the bankers
refute any exploitation on their part, even though the personal bankers

are directly assessed in accordance with their sales performances.
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Bankerna har i en situation med 6kande konkurrens anammat en
relationsmarknadsforingsstrategi for att genom denna ansats battre
kunna tillfredsstilla kunderna och dérmed stirka marknadsandelarna.
Vid denna strategis tilldmpning tillskrivs den personliga bankmannen
en central, men ocksd mycket komplicerad roll. Hon eller han stélls
foljaktligen infor uppgiften att balansera de krav som organisationen
har pé vinst och I6nsamhet med de finansiella 6nskeméal och behov
som kunderna har. Emellertid kan denna dubbla uppmérksamhet
resultera i att bankmannen, for egen kortsiktig vinning, exploaterar och
paverkar kundens svagare situation vilket kan medfora att strategin i

ett langre perspektiv undergrévs.

Att klargéra huruvida bankerna och de personliga bankménnen &r
medvetna om problemen med péverkan, samt att utreda ifall de agerar
for att forhindra att kunderna utnyttjas och pa vilket sitt detta i sé fall
sker. Att medvetandegora de 6kade krav som relationsmarknadsforing

stéller pd en organisation vad avser inforande och tillimpning.
Studien har genomforts med observationer och kvalitativa intervjuer.

Undersokningen tydliggor att bankerna och de personliga bankméinnen
ar medvetna om problematiken men att den i organisationen uppfattas
som ringa varfor heller inget gors for att forhindra fortsatta problem.
Banken och bankminnen menar saledes att ingen exploatering av
kunderna forekommer trots att bankménnen utvérderas och premieras i

enlighet med omfattningen av deras séljrelaterade prestationer.
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1. Inledning

I detta inledande kapitel beskrivs bakgrunden till det valda &mnet och utgéngspunkten
for uppsatsen. Inledningsvis fokuseras dirvid pa hur kundanpassad marknadsforing i
form av relationsmarknadsforing fungerar, vilka krav detta koncept stéller pa den
egna organisationen, hur verktyget anvinds inom banksektorn, samt vilka effekter
den hér sortens marknadsforing har pa kundens situation och beslut. Darefter foljer
problemformulering och syfte. Slutligen avslutas kapitlet med en dvergripande
disposition av uppsatsen.

1.1. Studieomrade — Marknadsforing av tjanster

Tjansternas betydelse for ekonomin, som konkurrensmedel och differentieringsgrund,
vaxer kontinuerligt (Porter, 1998; Webster, 1992). D4 kirntjansterna eller
produkternas tekniska egenskaper uppfattas som alltmer homogena ér det den
specifika tjansten som avgor vilken aktor som blir framgangsrik pad marknaden
(Chaston, 2000). Tjanster har dessutom sérskild karaktér: tjinster &r immateriella,
svéra att demonstrera och viardebestimma, och de kraver normalt ndgon form av
interaktion mellan kund och leverantor (Feurst, 1999). Denna interaktion 4r ménga
génger den, for kunden, enda synliga delen av tjédnsten och darfor betonas ofta
betydelsen av relationer inom marknadsforingen av tjanster (Ibid). Relationerna blir
ett verktyg for att flexibelt kunna méta fordndrade behov och forvantningar hos
kunderna (Gummesson, 1998). Darmed kan kunden anses vara organisationens
kanske viktigaste resurs (Gronroos, 2000; Kyziridis et al., 2001; Lovelock, 1996;
Webster, 1992).

Foljaktligen blir det allt viktigare for en organisation att upprétta, underhalla, och
forbéttra lonsamma relationer med kunderna pé ett sddant sétt att de involverade
parternas mal uppnds (McNamee, 1998). Men utan att veta vilka utmérkande
egenskaper hos tjansterna som dr sirskilt intressanta for kunderna ar det svart for
foretaget att utforma och utveckla en strategi som ar konkurrenskraftig (Lovelock,
1996; Porter, 1998). Nodvandig information och kunskap kan emellertid erhallas
genom relationsmarknadsforing och hirigenom kan den profilerade tjdnsten utvecklas
utefter kundernas krav, 6nskemal, och behov (Kotler, 1999; Peppers et al., 1997).
Dérmed kan foretaget differentiera sig gentemot sina konkurrenter och 6ka sin
konkurrensforméga (Dibb et al., 2001; Porter, 1998).

Vad dr dé relationsmarknadsforing? Relationsmarknadsforing kan beskrivas som en
strategi for organisationen och dess marknadsforing, dar huvudinriktningen 4r en
process som syftar till att etablera, underhélla, utveckla, och befrimja dmsesidigt
l6nsamma relationer med kunder i valda malgrupper (Gronroos, 2000; Gummesson,
1998). Relationsmarknadsforing kan darfor sdgas forflytta fokus frén enskilda
transaktioner till mer ldngsiktiga relationer mellan foretaget och dess kunder
(Gronroos, 1996; Gummesson, 1998; Kyziridis et al., 2001). Strategin utgér fran
antagandet att bestdende och fortroendefulla relationer, i ett langsiktigt perspektiv,
blir mer l6nsamma for foretaget &n upprepade enskilda transaktioner (Grénroos,
2000; Kotler, 1999; Peppers et al., 1999; Rosenberg et al., 1984; Zeithaml, 2000).
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Utgangspunkten for relationsmarknadsforingen ar séledes kundens behov och
preferenser, dér fokus ligger pd att upprétthalla och utveckla den befintliga
kundrelationen (Gronroos, 2000). Relationsmarknadsforing &r dérfor att betrakta som
en Overgripande strategifraga vilken bor ligga 1 linje med foretagets affédrsidé och
konkurrensstrategi for att fa onskvéard effekt (Peppers et al., 1999). Vidare kraver
strategin helhetssyn pé foretagets verksamhet och fordrar ett grundligt engagemang
fran alla i foretaget; hela foretagets verksamhet maste fokuseras pa och anpassas till
att frimja de gynnsamma kundrelationerna (Blomgqvist et al., 2000).

Foljaktligen forutsétter relationsmarknadsforingsstrategin att organisationen har
tillrackligt med information och kunskap om kunden som ménniska och individ
(Gronroos, 2000). Den individspecifika informationen, och dess 6kade betydelse,
kommer ddrmed att fungera som ytterligare ett viktigt konkurrensmedel for foretaget
(Porter, 1998). Pa sa sitt far relationsmarknadsforing 6kad betydelse i en situation
som préglas av hard konkurrens (Blomgvist et al., 2000; Porter, 1998; Porter, 1998).

1.2. Studieinriktning — Tillampning av
relationsmarknadsfoéring inom banksektorn

Inom den finansiella sektorn har granserna mellan olika finansiella institut blivit
mindre skarp, vilket resulterat i 6kad konkurrens (Colgate et al., 2000). T.ex.
konkurrerar bankerna inte lingre endast med andra banker utan d&ven med
forsakringsbolag och dagligvarubutiker (Crutchfield, 1999). Bankerna tvingas darfor
att ytterligare fokusera pa verksamhetskritiska och konkurrensavgérande faktorer,
vilket leder till att kunderna ses som en mycket viktig tillgdng och att
kundrelationerna far en 6kad betydelse (Bitner et al., 1998; Colgate et al., 2000).

For bankernas overlevnad blir det darfor nodvandigt att strategiskt utveckla
langsiktiga relationer med kunderna och foljaktligen 6kar ocksd behovet av forstaelse,
t.ex. forstielse for kundernas nuvarande och framtida potentiella lonsamhet, samt for
vilka behov de har och kan tankas fa (Dibb et al., 2001). Konceptet
relationsmarknadsforing har darfor antagits av den finansiella detaljhandeln, dar
denna strategi blivit en mekanism fOr att bl.a. 6ka vinsten per kund och minska
oonskad kundomséttning (Chaston, 2000; Colgate et al., 2000). Bankerna tillimpar
sdledes en marknadsstrategi som inriktar sig pa kundrelationer, och i
implementeringen av denna strategi blir de personliga bankménnen ett viktigt redskap
(Campbell, 1999).

Vidare sa visar aktuell forskning att relationsmarknadsforing ocksé kan vara en
lamplig strategi for banker eftersom deras produkter och tjinster uppfattas som
abstrakta (Dibb et al., 2001; Kyziridis et al., 2001). Undersdkningarna visar dessutom
att den personliga bankmannen, som implementeringsfunktion av
relationsmarknadsforingen, har stor betydelse i arbetet for att forstd kundens
forvintningar, behov, och krav (Bitner et al., 1998). Med hjilp av den personliga
bankmannen genereras mycket av den information och kunskap som leder till att den
enskilda kunden kan erbjudas en behovsanpassad tjanst (Crosby et al., 2001). Genom
relationsmarknadsforing blir det sdledes mdjligt for banken att specialisera de
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erbjudna tjdnsterna, och pé detta sétt teoretiskt forbéttra kundernas tillfredsstéllelse,
deras lojalitet, och 1 forlingningen foretagets Ionsamhet (Chaston, 2000).

Sammantaget forvéntar sig foljaktligen bankerna, genom 6kad kundfokusering vid
planering och implementering av marknadsstrategin, att bittre kunna tillgodose de
individuella kundernas behov och 6nskemaél (Colgate et al., 2000). Men kundens
behov paverkas dven av situationen, dér olika behov blir framtrddande och
betydelsefulla vid olika tillfdllen (Kotler, 1999). Kunskap om kundernas behov och
beteende i1 den aktuella situationen blir dirfor av stor betydelse for att kunderna till
fullo skall kunna forstas och bemétas (Galotti, 1998; Kellogg, 1995; Reichheld et al.,
1990).

1.3. Problematisering — Relationsmarknadsfoéring och
kundpaverkan

Relationsmarknadsforingen som bankerna tilldimpar ér givetvis designad primart for
att uppfylla organisationens egna mal vad avser langsiktig lonsamhet, men strategin
ar dven tankt att vara till nytta for bankkunderna, som erhaller psykologiska, sociala,
och ekonomiska fordelar (Zeithaml, 2000). Dessutom mojliggdr relationerna en
specialisering av marknadsforing och tjdnster utefter den individuella kundens
onskemal och krav (Bitner et al., 1998; Dibb et al., 2001). Denna ansats forutsatter
emellertid att den kundanpassning som sker av marknadsforingen och tjénsterna éar till
nytta for den enskilda kunden, dvs. att kunden medvetet, och pa ett forvintat sitt kan
utnyttja den extra kunskap och information som hon eller han erhaller (Beckett et al.,
2000; Chi et al., 1997; Knie-Andersen, 2002; Perrien et al., 1992; Puto, 1987). Tyvirr
visar manga undersdkningar att den eftersokta och antagna omdémesférmagan
saknas, samt att ménniskans verkliga beteende istillet ofta ar situationsberoende och
oberdkneligt (Connolly et al., 2000; Kahneman et al., 2002; Kahneman et al., 2001).

En allmént accepterad uppfattning &r t.ex. att ménniskan har vad som kallas kognitiva
begransningar, dvs. en relativt begriansad formaga att inhdmta, sortera, bearbeta, och
analysera stora mingder information (Galotti, 1998; Kellogg, 1995; Koftka, 1935).
Foljaktligen ar det vanligt att individer anvinder sig av beslutsméssiga genvégar, s.k.
heuristic principles'. Dessa genvigar ér i flertalet situationer till nytta genom att de
underlittar, forenklar, och paskyndar beslutsrelaterade aktiviteter (Kahneman et al.,
2001). Men de kan ocksé felaktigt forenkla en viss situation genom att forleda
beslutsfattaren in i olika beslutsfillor, s.k. judgmental bias® (Chi et al., 1997). D&
detta intraffar kan det normalt fornuftsenliga beteendet forskjutas mot det ologiska,
vilket kan leda till allvarliga, systematiska, och dterkommande fel (Connolly et al.,
2000; Kahneman et al., 2002; Kahneman et al., 2001;). Detta innebér att subjektivitet
tilldts medverka 1 beslutsprocessen pa sa sitt att pdverkansfaktorer, sarskilda

! Det finns i svenska spréket inget allmént vedertaget begrepp for detta fenomen. Det engelska
uttrycket dr darfor infort i syfte att forenkla for lasaren. Fortséttningsvis kommer begreppet
“beslutsmissiga genvégar” att anviandas som synonymt med det engelska uttrycket ”heuristic
principles”.

* Aven i detta fall saknas en vedertagen svensk motsvarighet och fortsittningsvis kommer darfor
begreppet “beslutsfillor” att anvéndas.
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overtygelser, anlag, och erfarenheter inkluderas medan det bortses ifran vissa
vésentliga fakta, dvs. den tillgéngliga informationen och kunskapen viktas pa ett
olampligt och ogynnsamt sitt (Hammond et al., 1998).

Dessutom é&r dessa felaktiga beslutseftekter vanligare i situationer som préiglas av stor
osidkerhet, vilket t.ex. sker di den information som behdvs for att fatta ett bra beslut
saknas eller da det ar oklart vilken information som krévs (Kahneman et al., 1998).
Situationen kan dessutom forvérras da sadan tidsbrist foreligger att det inte finns tid
till att inhdmta den betydelsefulla information som fordras for beslutet och déirefter
bearbeta densamma (Galotti, 1998; Kellogg, 1995).

Da insamlandet och sorterandet av information uppfattas som en alltfor stor uppgift
vander sig kunden darfor ofta till de institutioner och individer som é&r specialister pa
att hantera och bearbeta den aktuella sortens specifika problem (Connolly et al., 2000;
Kahneman et al., 2001). For privatpersoner innebér detta att de i finansiella fragor
ofta vénder sig till banken och den personliga bankmannen for att fa rddgivning och
assistans med sitt beslut; banken och den personliga bankmannen blir dd medel for att
motverka osdkerhet hos den enskilda kunden (Colgate et al., 2000).

Dock ér det mojligt att kundens informationsbrist istdllet, medvetet eller omedvetet,
exploateras av den personliga bankmannen (Dibb et al., 2001). Det kan dérvid uppsta
en obalans, en informationsasymmetri, som ytterligare forvérras genom
relationsmarknadsforing, dvs. marknadsforingskonceptet mojliggor ett
principalagentproblem dér banken och den personaliga bankmannen utdkar sitt redan
stora informationsovertag (Prendergast, 2002; Vermillion et al., 2002).

Foljaktligen kan kundens beroendesituation och informationsbrist vid banken liknas
vid de problem som uppstar i médnga andra kommersiella ssmmanhang, som t.ex. da
bilmekanikern pétalar nddvéndigheten med vissa sérskilt kostsamma reparationer, da
optikern meddelar att ett visst dyrt specialglas dr synnerligen ldmpligt, eller da
tandldkaren menar att en extra behandling i dagsliget kommer att leda till framtida
besparingar (Hubbard, 1998, Mishra et al., 1998; Vermillion et al., 2002). De
presenterade exemplen har alla det gemensamt att kunden tvingas fatta beslut i en
situation dér hon eller han har vildigt liten mojlighet att kontrollera upplysningarnas
riktighet och dér dessutom de givna rdden erhills fran en oneutral kélla, dvs.
bilmekanikern, optikern, och tandldkaren &r inte endast rddgivare utan de dr ocksa
forsdljare (Mishra et al., 1998; Vermillion et al., 2002).

P& samma sitt finns en risk att bankkunden, via relationsmarknadsforing, bibringas
information och kunskap i form av riktad kundanpassad marknadsforing, dvs. att
kunden i en situation av stor informationsbrist inte erhaller de objektiva rdd som
forvantas (Hammond et al., 1998, Puto, 1987; Vitas et al., 1998). Pa sa sitt kan
kunden och kundens kognitiva beslutsprocess komma att paverkas mycket starkt i en
situation dér detta normalt ej vintas (Kahneman et al., 2002; Kahneman et al., 2001).
Relationsmarknadsforingen kan darfor sdgas resultera i 6kade krav for den personliga
bankmannen som i métet med kunden, via det 6msesidiga fortroendet, ges ett storre
etiskt ansvar for kundens beslut (Bejou et al., 1998).
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Fragan som stills i detta samanhang dr darfor om kunden medvetet ges tillgang till all
den information som krévs for att fatta ett objektivt och rationellt investeringsbeslutet
eller om beslutet till stor del redan fattas genom den personliga bankmannens
paverkan pd kundens beslutsprocess. I det senare fallet foreligger risken att
relationsmarknadsforingen medfor negativa konsekvenser for kundens beslutsprocess
och att detta p ovan ndmnda sitt resulterar i att kunden hjélps till ”fel beslut”, dvs.
ett beslut som egentligen fattas av den personliga bankmannen genom oetisk och
kognitiv pdverkan (Chi et al., 1997). Det skulle d& kunna uppsta motsatseffekter pa s
sétt att den avancerade relationsmarknadsforingen leder till en situation dér resultatet
langsiktigt blir att organisationens odonskade kundomséttning 6kar och att den ténkta
okade Ionsamheten istillet minskar (Ambler et al., 1999).

For att relationsmarknadsforingen skall kunna ge organisationen den sokta langsiktiga
lonsamheten krivs foljaktligen att bankmannen pa ett effektivt och etiskt riktigt satt
balanserar rollen som objektiv och kundorienterad rddgivare med rollen som
prestationsinriktad marknadsforare och sdljare (Perrien et al., 1992). Harigenom kan
hon eller han framhéva och ge styrka at sidana allménna etiska principer att det pé ett
battre sitt blir mdjligt med gemensamt gynnsam interaktion (Hosmer, 2003).
Rédgivaren maste i implementeringen av relationsmarknadsforingen saledes viga
organisationens krav pa prestation mot kundernas forvéntningar for att undvika vad
som annars kan resultera i ett kortsiktigt och vinstmaximerande beteende, vilket i ett
langre tidsperspektiv kan medfora negativa konsekvenser for organisationens
anseende, konkurrenskraft, och fortlevnad (Boyle, 2000; Graaf, 2001).

Da dessutom ett antal andra unders6kningar tangerar principalagentproblematik och
relationsmarknadsforing positionerar sig den presenterade studien sjdlvfallet dven
gentemot dessa, t.ex. giller detta Hubbard (1998) som beskriver etiska
komplikationer i samband med bilbesiktningar. Likaledes skildrar Honeycutt (2001),
Schwepker (1999), Mishra (1998), och Allen (1993) hur problematik med
asymmetrisk information kan leda till komplexa etiska stéllningstaganden for t.ex.
bilforsiljare och konsulter. Emellertid behandlar inte dessa studier explicit
banksituationer eller kopplingar till beslutsfattande och kognition varfor positionering
dven sker gentemot vetenskapliga arbeten som mer ingdende behandlar dessa
problem, t.ex. Axell, Axsdter, Landqvist och Rydberg (2002) samt Gustavsson,
Karlsson, och Wannberg (2001).

1.4. Problemformulering
Med utgangspunkt frdn problematiseringen ovan stills fragorna:

= Har bankerna forstdelse for att de personliga bankménnen kan komma att paverka
kunderna och dessas beslutsprocesser pa otillborligt satt? Hur yttrar detta sig?

= Agerar bankerna och de personliga bankménnen for att minska forekomsten av
sadan paverkan som relationsmarknadsforings kan leda till, och pé vilket sitt sker
detta agerande i sa fall?

= Ar bankerna och de personliga bankmiinnen medvetna om de beslutsmissiga
genviagar och beslutsfillor som kunderna kan himmas av 1 sitt beslutsfattande?
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1.5. Syfte

Uppsatsens dvergripande avsikt dr att medvetandegdra de 6kade krav som konceptet
relationsmarknadsforing stiller pa en organisation och dérigenom framhélla
betydelsen av att strategin ges forutséttningar for en genomtinkt implementering.

Uppsatsens sirskilda syfte ar darfor att belysa hur bankerna och de personliga
bankménnen anvinder sig av relationsmarknadsforing, samt skapa forstaelse for de
positiva och negativa konsekvenser som detta agerande kan medfora for kunderna.
Uppsatsen syftar ocksa till att klargdéra den kunskap som bankerna och de personliga
bankménnen har om beslutsprocesser och kognitiv psykologi.

1.6. Avgransningar

Uppsatsen belyser inte hur relationsmarknadsforingsstrategin tas fram av bankerna.
Istéllet koncentrerar sig undersdkningen pa relationsmarknadsforingsstrategins
implementering och hur denna i interaktionen mellan kund och radgivare kan
medfora eventuell kognitiv paverkan pé kundens beslutsprocess. Déarfor kommer
uppsatsen foretradesvis att fokusera pa den personliga bankmannens
forhéllningsregler och agerande i rddgivningssituationen.

1.7. Uppsatsens fortsatta disposition

Kapitel 2 — Teori

I detta kapitel presenteras de teorier som ligger till grund for uppsatsen. Kapitlet
innehdller foljaktligen teorier om hur kundens beslutsprocess fungerar, samt hur
denna genom relationsmarknadsforing kan péaverkas till att inkludera systematiska fel.
Kapitlet behandlar dessutom etiska stdllningstaganden gentemot den paverkan som ar
mojlig.

Kapitel 3 — Metod

I detta kapitel beskrivs det teoretiska tillvigagangssattet samt hur det dvergripande
arbetet med uppsatsen genomforts. Kapitlet innefattar dessutom motivering till val av
undersokningsmetod, hur problem angripits, samt forfarande vid datainsamling.

Kapitel 4 — Empirisk analys
I detta kapitel behandlas utfallet och resultatet av undersokningen. Dessutom kopplas

de erhéllna resultaten till det tidigare presenterade teorimaterialet, vilket leder fram
till en teoretisk analys av den insamlade empirin.

Kapitel 5 — Slutsatser

I detta kapitel redovisas slutsatserna av de empiriska undersékningarna och studiens
teoretiska bidrag. Det presenteras dessutom en diskussion kring slutsatserna, och
framldggs forslag pé fortsatt forskning inom omradet.
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2. Teori

I detta avsnitt forklaras det teoretiska forhéllningssitt som undersdkningen bygger pa.
Kapitlet behandlar foljaktligen &mnesomridena beslutsprocesser, etik,
relationsmarknadsforing, samt dessas samverkan. Valet av teorier grundar sig pé
ansatsen att forstd och att beskriva hur individer upplever beslut samt pa vilken
inverkan och paverkan omgivningen har i dessa situationer.

Kapitlet inleds med en 6vergripande beskrivning av hur relationsmarknadsforing
fungerar och vilka krav som en effektiv implementering av denna strategi stéller pa
organisationellt atagande. Direfter presenteras teorier om individers beslutsprocesser,
samt pa vilket sétt beslutsmissiga genvégar och beslutsfillor paverkar individers
beslutsfattande. Slutligen behandlar teorikapitlet marknadsforingsetiska tankegéngar
kopplat till relationsmarknadsforing och kundpéverkan.

2.1. Relationsmarknadsforing

2.1.1. Tankar bakom begreppet

Relationsmarknadsforing (RM) dr en kundfokuserad marknadsforingsstrategi som
grundar sig pa antagandet att langsiktiga kundrelationer genererar fler och béttre
lonsamhetseffekter én vad som &r mdjligt med upprepade enskilda transaktioner
(Blomgvist et al., 2000; Zeithaml, 2000). Relationerna uppfattas dirmed som
betydelsefulla i foretagets stravan att uppna och bibehalla hog konkurrensférmaga
(Feurst, 1999). Mer specifikt menar t.ex. Gronroos (2000, 1996) och Gummesson
(1998) att RM handlar om att identifiera, etablera, upprétthélla, utveckla for foretaget
gynnsamma kundrelationer. RM innebér saledes att organisationen medvetet
efterstrivar att behandla kunderna pa ett sddant sétt att fordelaktiga relationer skapas,
odlas och forddlas medan ofordelaktiga relationer avvecklas och sedermera avslutas
(Gronroos, 2000; Gummesson, 1998).

For organisationen innebér relationsmarknadsforingsansatsen dérfor att det
foretagsekonomiska synsittet pa kunderna fordandrats; dar marknadsforingen tidigare
var en aktivitet som syftade till att kontinuerligt attrahera nya kunder till
organisationens produkter och tjdnster, kan den nu istillet beskrivas som en
kunskapsprocess dér befintliga kunder, genom relationer, forses med unika,
behovsanpassade, och mervérdesskapande 16sningar (Kotler, 1999).

Foljaktligen fokuserar organisationen genom RM pa kunderna och forsoker via
kunskap om och forstaelse for dessas behov mdjliggora ett attraktivt samspel dar
foretaget och kunden dmsesidigt kompletterar varandras kunskaper och resurser
(Webster, 1992). Harigenom ges kunden mojlighet att for foretaget tydliggora vilka
behov, beteenden, dnskemal, och preferenser hon har (Ibid). Organisationen kan
darigenom effektivisera utnyttjande av den existerande kapaciteten pa sa sitt att
utveckling, produktion, och forséljning kan ske utefter kundens dnskemadl, vilket
resulterar 1 6kad individualisering och kundanpassning (Kassarjian et al., 1991).
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Okad kundfokusering leder dessutom till forbittrad l16nsamhet for den egna
organisationen genom att foretagets insatser kan géras noggrannare och mer
traffsidkra (Blomqvist et al., 2000). Lonsamhetseffekterna uppstér huvudsakligen pa
tva sitt: dels direkt via béttre precision och dédrav foljande dkad kostnadseffektivitet i
marknadsforingen, dels indirekt via en 6kad kundlojalitet och ddrmed ldngsiktigare
och potentiellt Ionsammare kundforhéllanden, t.ex. mojliggér RM forbattrat
kundurval, lagre oonskad kundomséttning, och dkat virde pa etablerade
kundrelationer (Zeithaml, 2000). Nedan presenteras en sammanfattande illustration
over hur RM ir ténkt att generera ldngsiktiga lonsamhetseffekter.

v'Riktad marknadsforing v'Mer kunskap

Relationsmarknadsféring
v Personlig marknadsforing v'Okad information

4

Férhsjd Kundnéjdhet
v Okad forsiljning v'Fiirre reklamationer v'Hogre tillfredsstéllelse
v/ Okad rekommendationsvilja v'Okad relationsbenigenhet

ant

Okad Lojalitet
v'Sikra intikter v'Minskad priskénslighet

¥'Minskade marknadsforingsutgifter

ank

| Langsiktig Lonsamhet

Figur 1 Sammanstillning 6ver relationsmarknadsféringens funktion.

Bilden visar foljaktligen hur mer precisa marknadsinsatser, i form av RM, genom
okad kunskap om och forstaelse for kunderna leder till att dessas behov kan
tillfredsstéllas 1 hogre grad én tidigare (Gronroos, 1996). Genom denna dkade
behovstillfredsstéllelse upplever kunderna 6kad ndjdhet vilket i sin tur bl.a. resulterar
1 farre reklamationer och 6kad forséljning (Feurst, 1999). Dessutom medfor den
forbéttrade nojdheten dven lojalitetseffekter som for foretaget innebér ett tryggande
av framtida intékter, samt en minskning i marknadsforingsutgifter (Reichheld et al.,
1990). Hérigenom blir de etablerade kundforhallandena 16nsammare, vilket for
organisationen medfor forbattrad langsiktig 16nsamhet (Gummesson, 1998).
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2.1.2. Implementering

Emellertid har valet av RM som marknadsforingsstrategi implikationer dven for
organisationen som helhet, dvs. marknadsforingsstrategin beror och paverkar
foretagets samtliga funktioner (Gronroos, 1996). Det dr dérfor mer lampligt att
betrakta RM som ett overgripande strategiskt konkurrensmedel istillet for som en
enskild marknadsforingsinsats (Peppers et al., 1997). Foljaktligen kan en
marknadsavdelning inte pa egen hand bedriva relationsmarknadsforing; istdllet maste
alla organisationens ingdende delar fokusera pa att frimja kundrelationerna sé att de
langsiktiga, bestdende, och 16nsamma konkurrensfordelarna kan skapas (Chaston,
2000).

En relationsinriktad afférsstrategi stdller darfor mycket hoga krav pa ett foretags
interna tillgdngar vad avser formagan att organisera och administrera en sa
resurskrdvande satsning (Colgate et al., 2000). Samarbete och samverkan mellan alla
organisationens funktioner och avdelningar blir hdrigenom avgérande fér om
strategin kan infGras pa ett framgangsrikt satt (Carr, 1999; Porter, 1998). Viktigt ar
darfor att hela foretaget genomsyras av en tydlig kundorientering dér samtliga
medarbetare tar stort ansvar 1 det for kunderna véirdeskapande arbetet, t.ex. kravs att
foretagets personal lyhort tar till sig fordndringar 1 kundernas beteenden, attityder,
och virderingar (Barksdale et al., 2001).

Det ér dérfor nddvandigt att organisationens ledning &r mycket starkt engagerad 1
bade utformning och genomférande av strategin (Bitner et al., 1998; Blomqvist et al.,
2000). Genom ledningens engagemang méste det skapas sdidan kommunikation att
samstimmighet och motivation for relationsmarknadsforingsstrategin uppnés, samt
att dess langsiktiga visioner och mélséttningar uppfattas som tydliga, genomtinkta,
och forhallandevis enkla att implementera for organisationens samtliga medlemmar
(Dibb et al., 2001; Colgate et al., 2000). I annat fall, t.ex. da ledningen inte aktivt
engagerar sig i strategin eller inte kommunicerar en tydlig malbild, riskerar
organisationen att drabbas av dyrbara malkonflikter och negativ suboptimering
(Perrien et al., 1992).

Séledes krivs det att ledarna i organisationen har forméga att omvandla de
overgripande strategiska malen till konkreta mal som kan anvinds i det dagliga
arbetet dir foretaget moter kunden (Colgate et al., 2000). For att
relationsmarknadsforingsstrategin och kundrelationerna skall fungera bor dérfor
strategin brytas ned sa att forstaelse och acceptans for kundengagemang, en
kundorienterad instéllning, och en kundvardsorienterad attityd genomtranger hela
foretaget (Peppers et al., 1999). P4 detta sitt kan organisationen nd den trovirdighet
och det dtagande som kravs for att kunderna skall fa fortroende for foretaget och dess
verksamhet (Feurst, 1999).

Foljaktligen maste hela organisationens verksamhet ledas utifran ett starkt
relationsorienterat tinkande. Det innebir att verksamheten méste organiseras utifran
kundrelationerna, dvs. att olika relationssegment maste identifieras och bearbetas,
samt att de individuella kundrelationernas 16nsamhet maste f6ljas upp (Gronroos,
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2000; Gummesson, 1998). Organisationens struktur och arbetssitt méste darfor
anpassas till den valda strategin, t.ex. bor beloningar och ersittningar grundas pa
strategiska delmal, vilket i sin tur fordrar att organisationen méter och styr med
hénsyn taget till strategin (Carr, 1999; Porter, 1998). Saledes blir det inte langre
mojligt att 1ata kortsiktiga resultatmal och l1onsamhetsmaétt styra verksamheten
(Bradford et al., 1999; Perrien et al., 1992). Istéllet maste foretagets personal, genom
t.ex. bedomningsgrunder, policys, och forhallningsregler, utmanas och motiveras till
att agera allt 1angsiktigare (Dibb et al., 2001; Perrien et al., 1992).

Men eftersom RM omfattar betydligt mer &n marknadsforing &r inte langsiktighet i
denna funktion ensamt tillrackligt. Foretaget bor istéllet forsoka betrakta hela
organisationens verksamhetsidé i ett allt langsiktigare perspektiv (Lehtinen et al.,
2000). Relationsmarknadsforing blir dirigenom ett forhallningssétt till den egna
verksamheten dér foretaget framhaller kunderna som organisationens viktigaste resurs
(Peppers et al., 1999).

2.1.3. Kundens perspektiv

Aven for kunderna finns det fordelar med att etablera funktionella relationer med
vissa organisationer (Gronroos, 1996). Genom fortroendefullt samarbete upplever
kunderna att det blir mgjligt att enklare 6vervinna mycket av den osékerhet som
annars forknippas med stora och betydelsefulla kop (Feurst, 1999; Gummesson,
1998). Kunden ser alltsa relationen som ett medel for utvecklad
informationsinhdmtning, vilken syftar till att minimera den egna osidkerheten och
dérigenom effektivisera och forbéttra det egna beslutsfattandet (Lovelock, 1996;
Zeithaml, 2000).

Via relationerna hoppas kunderna saledes erhalla en mer heltdckande bild av
omgivningen, och dédrigenom fa hjélp med att hantera den upplevda osédkerhet som en
allt mer fordnderlig och komplex omvérld skapar (Bitner, 1995). Pé sa sitt ger
relationerna kunden en béttre formaga att bedoma och vérdera olika handlingars
konsekvenser (Crosby et al., 2001). Den genom relationen formedlade informationen
och kunskapen underléttar sdlunda kundens forstaelse dven i osékra situationer, eller
pa omrdden dir kundens eget kunnande uppfattas som bristfélligt (Dibb et al., 2001).

Emellertid leder relationsmarknadsforingen, i samverkan med kundens striavan att
forenkla beslutssituationen, ofta till att den sdkta informationen kanaliseras till en
enda kélla (Prendergast, 2002). Vanligt &r t.ex. att kunden enbart vander sig till en
speciellt utsedd kontaktperson, eller expert, och i stor utstrackning forlitar sig pa
denna enda individs omdome (Puto, 1987). P4 detta sitt utnyttjar kunden det
mervirde som relationen ger i form av minskad kognitiv anstrdngning och forenklade
beslut (Flack, 2001). Relationen genererar dock dven ett beroende, dvs. kunden
utldmnar sig till den informationsinh@mtning och de tolkningar av denna information
som experten genomfor (Whittler, 1994). Relationens forenklande kvaliteter driver pa
detta sétt kunden till att acceptera den erhdllna informationen som tillforlitlig och
korrekt (Ambler et al., 1999; Barksdale et al., 2001).

10
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Genom relationens beroende utsétter sig kunden foljaktligen for risken att den egna
beslutsprocessen samt eventuella kunskapsbrister och informationsasymmetrier
kortsiktigt utnyttjas till expertens eller organisationens fordel, t.ex. &r det tdnkbart att
kundens behov och integritet dsidositts till formén for specifika séljinriktade
prestationsmatt (Vermillion et al., 2002). Sett ur detta perspektiv kan en
relationsmarknadsforingsstrategi ddrfor innebéra att kundens beslutssituation riskerar
att paverkas pa ett sddant sitt att det for kunden upplevda mervérdet uteblir och att de

langsiktiga malen med kundrelationerna ej uppnés (Mishra et al., 1998; Perrien et al.,
1992).

Relationsmarknadsforingsstrategin kraver dérfor, forutom langsiktighet och
helhetssyn, att organisationen éven beaktar de individuella kundernas beteende i
beslutssituationen (Kyziridis et al., 2001). Genom att uppmérksamma kundernas
kognitiva processer kan organisationen, via t.ex. etiska riktlinjer, medvetandegdra vad
som 1 kundmétet anses vara ett korrekt handlande och dirigenom sékerstélla
mervirdet 1 kundrelationen och av marknadsforingsstrategin (Vermillion et al., 2002).

2.2. Beslutsfattare och beslutsfallor

2.2.1 Kognitiva och perceptuella faktorer

Kognitiv teori innefattar hur individer organiserar information genom olika former av
kategorisering och tolkning (Arai, 2001). Darmed inrymmer begreppet t.ex. pa vilket
sétt individers tankeprocesser dr uppbyggda samt hur dessa processer paverkar
forstaelsen av omvérlden (Galotti, 1998).

Som beslutsfattare dr det darfor viktigt att kénna till den egna beslutsprocessen och
visa medvetenhet om de preferenser som péverkar besluten (Kellogg, 1995). En
annan viktig aspekt dr att folja upp fattade beslutet for att se om de fick avsedd effekt.
Att beslutet inte fick onskat resultat kan naturligtvis bero pa flera saker, t.ex. att
beslutsalternativen inte var tillrackligt tydligt definierade eller att beslutet baserades
pa felaktig information (Galotti, 1998).

Ibland beror dock felet pa beslutsfattarens egen beslutsprocess, dvs. att den egna
mottagningen och tolkningen av informationen tillétits inverka negativt pa
beslutsfattandet (Hammond et al., 1998). Det ar t.ex. vanligt att manniskor begar
misstag i komplexa beslutssituationer. Forskning visar till och med att vardagliga
situationer ibland kan uppfattas som tillrdckligt komplicerade for att utlosa misstag
(Redelmeier et al., 2001). Det kan dérfor inte konstateras att ménniskan generellt har
en heltdckande och objektiv bild av hur de egna besluten fattas (Kellogg, 1995).

Istdllet &r den individuella perceptionen, eller varseblivningen, att betrakta som en
selektiv foreteelse, vilken underbyggs av en strdvan efter meningsfullhet (Argyle,
1994). Genom denna selektiva process sker filtrering, organisering, och tolkning av
inkommande information utifran individens forvantningar, behov, énskningar och
erfarenheter (Kahneman et al., 2002). Dessutom ordnas informationen med
utgangspunkt fran hur pass meningsfulla som upplysningarna ter sig (Connolly et al.,
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2000). Det gjorda informationsurvalet sker foljaktligen mot bakgrund av en subjektiv
beddmning av informationens relevans (Kahneman et al., 2001).

Tolkningen av omvérlden paverkas dessutom starkt av de kénslor, forvéntningar och
behov som finns lagrade 1 individens minne och pa detta sétt forhindras en alltigenom
objektiv syn pa omvérlden (Severin et al., 2001). Situationens olika aspekter kan
sdledes sdgas aktivera individens komplexa nét av kunskaper, erfarenheter, attityder
och bendgenheter, vilket ligger till grund for en subjektiv och situationsberoende
upplevelse (Cepaite, 2002). Perceptionen blir dirmed en inflytelserik utgdngspunkt 1
paverkan och styrning av individens beteende (Arai, 2001; Nystedt et al., 1985).

Sélunda bestammer individspecifika faktorer till stor del hur tolkningen av en viss
upplevd situation sker och vilket beslut som fattas (Payne et al., 1993). Individer kan
darfor inte ségas reagera forutsittningslost pd givna situationer (Galotti, 1998).
Istéllet konstrueras eller tillskrivs situationerna, genom individernas biologiska och
kognitiva faktorer, personlig mening och kommer ddrmed att inkludera dven
personliga och subjektiva forvantningar (Kahneman et al., 2002). Den personliga
mening som situationen tillskrivs genom behov, motiv ,och forestdllningar kommer
darfor inte alltid att dverrensstimma med det faktiska forhallandet (Puto, 1987).

Foljaktligen kan inte ménniskan beskrivas som en fullstindigt passiv mottagare av
information (Nilsson, 1994). Mer korrekt ar snarare beskrivningen av manniskan som
aktivt tolkande, dvs. att individen nyttjar upplysningar som har erhallits och
behandlats vid tidigare hindelser och direfter later dessa, tillsammans med aktuella
forvantningar, styra tolkningen av den faktiska informationen (Argyle, 1994). Pa
detta sitt har minniskan en tendens att i interaktion med omvérlden soka skapa
meningsfulla och konsistenta strukturer.

I vissa situationer leder detta emellertid till fordndringsobendgenhet genom att
personen tidigt bestimmer sig for vad som éar riktigt och dérefter uppfattar ny och
motstridig information som irrelevant (Russo et al., 1992). Harigenom tillats
individen 1 situationen skapa och bevara en personlig trygghet, en forutsdgbarhet, som
egentligen inte direkt kan observeras eller ens existerar (Kahneman et al., 1998).

De individberoende faktorernas betydande inflytande pa tolkningen av den aktuella
situationen far sdlunda effekter pd hur val mellan olika alternativ gérs (Hansson,
1998). T.ex. menar Nystedt att ménniskan pa detta sétt konstruerar skenbara
situationer beroende pa vilka yttre krav som situationen medfor. Detta innebér
foljaktligen att individer inte endast tolkar situationen beroende pa vad som intréaffat
utan dven mot uppstéllda forvintningar, malsittningar, och grad av engagemang
(Payne et al., 1993).

Nystedt urskiljer dessutom individuell erfarenhet, relevans, och affektivtillstand® som
ytterligare influenser pd hur situationen upplevs. Det dr genom dessa faktorer
foljaktligen troligt att omstandigheterna under vilka en person har forvirvat kunskap

? Ett affektivtillstand kan liknas vid en kiinsloupplevelse dir starka kénslor utgdr centrala inslag. Pa
detta sétt knyts affekten (sinnesstdmningen) ofta till en bestdmd situation eller paverkansfaktor, dvs.
situationen blir starkt forknippad med den av individen upplevda kdnslan (Nystedt, 1985).
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har betydelse for hur denna person ocksé uppfattar en framtida situation, samt for
denna persons bendgenhet att fordndra sin nuvarande uppfattning da ny information
tillkommer (Nystedt, 1985). Nedan visas detta i en illustration.

Upplevelse Paverkan Personfaktorer
Erfarenhet
Situationen
Affekt

% Personlig relevans

Figur 2 Sammanstéillning av individuella faktorers inflytande.

Bilden visar sdledes hur individens personfaktorer, bestdende av t.ex. tidigare
erfarenhet av liknande forhdllanden (erfarenhet), aktuella och forutvarande
kanslotillstand (affekt), och tillstindets personliga betydelse (relevans) inverkar och
paverkar upplevelsen av den nuvarande situationen (Nystedt, 1985). Sélunda blir det
genom att betrakta urvalet av information som beroende av de personliga
forvantningarna majligt att analysera perceptuella faktorers inflytande pa tolkningen
av situationen (Abelson et al., 1985). T.ex. menar Galotti (1998) att forvéntningar pa
detta sitt styr den sensoriska mottagningen av informationen. Dessutom sker en
modifiering och en anpassning av forvintningarna allt eftersom ny information tas in
och behandlas (Kellogg, 1995). Det kan dérfor ségas pagé ett oupphorligt samspel
mellan omgivningen och minnet (Nystedt et al., 1985).

Mainniskan konstruerar genom detta samspel séledes mentala strukturer, eller
scheman, som representerar tidigare inhdmtade kunskaper och erfarenheter
(Kahneman et al., 2002; Kahneman et al., 2001; Kahneman et al., 1998). Nar ett
schema sedan aktiveras inriktas forvéntningar att pa vad som enligt tidigare
erfarenheter sannolikt kommer att intraffa (Arai, 2001). Foljaktligen tolkar och viljer
ménniskan information s att denna 1 flertalet situationer 6verensstimmer med vad de
etablerade mentala strukturerna formedlar. Forvantningar far harigenom en
genomgripande effekt pa individens perception och blir darfor ocksa ofta svara att
fordndra (Cepaite, 2002).

I sin forskning har Kahneman, Slovic, och Tversky genom flertalet studier visat att
ménniskan har en tendens att tillskriva 6nskvirda utfall en forhdjd sannolikhet medan
oonskade resultat istéllet beskrivs som mindre sannolika (Hammond et al., 1998).
Studierna visar dérfor ett tydligt samband mellan preferenser och forvéntningar, dvs.
ett samband mellan méinniskans uppfattning om vad hon vill skall intréffa och hennes
uppfattning om vad hon tror kommer att intrédffa. Pga. sambandet kan dérfor en
forvantning ses eller beskrivas som beroende av individens referensram. Detta
innebdr att nér individen forsoker forutséga ett resultat av en framtida hindelse sa
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aktiveras en bakomliggande process dir orsaker och egenskaper i situationen vags
mot individens erfarenheter och forhoppningar (Connolly et al., 2000).

Forandringar i omgivningen kan av beslutsfattaren uppfattas som antingen hotande
och forsimrande gentemot individens livssituation, eller som gynnande och
forbattrande (Arai, 2001). Emellertid 4r bedomningen beroende dven av den tolkning
som beslutsfattaren, utifrdn erfarenheter, viarderingar, forvéntningar, gér av
situationen; dterigen kan darfor tolkningen sidgas vara mycket betydelsefull for
individens val (Nilsson, 1994). Hiarigenom blir f6ljaktligen avvigningen mellan risker
och mgjligheter till viss del individberoende genom att beslutsfattarens
riskbenégenhet beror pa tolkningen av valsituationens formulering (Hansson, 1998).
T.ex. kan nyligen intraffade héndelser pa detta sitt paverka beslutsfattaren
oproportionellt mycket (Hammond et al., 1998).

2.2.2. Beslutsproblem

Forskning visar att kunder anvénder sig av relativt lite intellektuell anstrangning nér
det géller t.ex. forvirvande av information och utvérdering av olika alternativ
(Whittler, 1994). Kellogg (1995) menar att detta beteende kan forklaras med den
enkla grundprincip som anger att individer anvinder minsta mdjliga miangd resurser
och mdda for att uppna ett visst mal eller resultat. Individen skulle darfor bedoma den
formodade kognitiva anstringningen och dessutom beakta denna anstringnings
tillforlitlighet vad avser resultatgenerering (Payne et al., 1993). Individen efterstrévar
séledes att finna beslutsmodeller som ger en hég grad av tillforlitlighet och dir
samtidigt anstringningen &r att betrakta som rimlig (Kellogg, 1995).

Faktum é&r att individer ofta forenklar sitt beslutsfattande genom att anvéinda metoder
som visat sig fungera i tidigare beslutssituationer (Hammond et al., 1998). Pa detta
sdtt kan individen forenkla och accelerera sitt beslutsfattande. Emellertid medfor
dessa beslutsméssiga genvigar pga. sin enkelhet ocksa att risken for felaktigheter i
beslutsfattandet 6kar (Kahneman et al., 2001). En aterkommande observation ar t.ex.
att ménniskor begir misstag nér de stoter pa komplexa problem och komplicerade
situationer (Redelmeier et al., 2001). Dock &r de observerade felaktigheterna vanligen
inte ett resultat av att beslutssituationen uppfattats som odverstiglig utan istéllet
uppstér misstagen genom att beslutsprocessen och de beslutsmédssiga genvigarna
innehdller himmande mentala strukturer (Connolly et al., 2000; Kahneman et al.,
2002).

I sin forskning argumenterar bl.a. Tversky och Kahneman (2002)for att ménniskan
anviander sig av beslutsmissiga genvégar i syfte att reducerar den komplexitet som
bedomningar i problemrelaterade beslutssituationer medfor. Genom sina empiriska
upptickter visar de att dessa beslutsmissiga genvégar i flertalet fall 4r anvindbara och
fungerar forhallandevis val, men att de vid vissa tillfdllen leder till beslutsfillor och
systematiska fel (Kahneman et al., 2002). Forskningsronen har tilldragit sig sérskilt
intresse bl.a. 1 den finansiella sektorn dér aktdrerna ofta upplever att de agerar i en
komplex och osdker miljo. Aktuell empiri visar t.ex. att investerare som paverkas av
beslutsfillor kan komma att utsitta sig for ett ofornuftigt risktagande, ar benédgna till
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oforsvarlig handel med vardepapper, och upplever relativt sannolika hindelseforlopp
som ofOrutsdgbara (Kahneman et al., 1998).

Det forekommer séledes att individuella beslutsméssiga genvégar ger upphov till
beslutsfillor som negativt pdverkar individers perception och situationsbedomningar,
vilket i forlingningen resulterar i felaktiga beslut (Russo et al., 1992). Merparten av
dessa felbedomningar och beslutsféllor dr, som tidigare ndmnts, ofrivilliga och
upptrader ofta som ett resultat av individens strdvan att agera effektivt och resurssnalt
1 en given situation (Kellogg, 1995). Individen vill pa detta sitt ransonera méngden
kognitiv aktivitet (Hammond et al., 1998).

De beslutsméssiga genvidgarna och beslutsfillorna kan hirmed ses som ett resultat av
ménniskans subjektiva bild av hur de egna besluten fattas. Detta medfor att de
potentiella problemen i de flesta fall 4r helt osynliga och abstrakta f6r den individ
som blir drabbad. Dessutom dr de anvinda tankebanorna vanligen sé inetsade att det
finns en 6verhdngande risk for att en individ, trots tidigare beslutsrelaterade problem,
hamnar i situationer dér de beslutsmissiga genvégarna och beslutsfillorna
tillsammans producerar ytterligare ett felaktigt resultat (Kahneman et al., 2001).

2.2.3. The anchoring trap

Anchoring4 ar ett vanligt forekommande beslutsproblem som innebér att
oproportionerligt stor vikt och betydelse tillskrivs den informationen som mottas forst
(Arai, 2001). Det &r t.ex. vanligt att beslutsfattarens forsta uppskattning darfor
behandlar endast mgjligheterna mitt pa skalan, vilket ofta leder till en onddigt snav
uppskattning av intervallets mdjliga varden (Hammond et al., 1998). Effekten blir
foljaktligen att forsta intrycket forankrar, eller paverkar, efterféljande tankar,
beddmningar, och beslut (Connolly et al., 2000). Pédverkan &r dessutom oftast sa
omfattande att de eventuella uppskattningar som sedan gors ér otillrackliga ur
beslutssynpunkt (Hammond et al., 1998).

I affarsvérlden dr den vanligaste typen av anchoring den som sker med utgangspunkt
frén tidigare hindelser eller trender, t.ex. granskar aktieanalytikern féregaende ars
resultat och virdestegring nér en foretagsvardering gors, och foretagets
marknadsforingssvarige planerar vanligen sin budget utifran tidigare ars utfall
(Hammond et al., 1998). Foljaktligen fungerar det gamla resultatet frekvent som en
inledande pdverkansfaktor vilken sedermera justeras efter ett antal olika parametrar.

Forskning kring anchoring visar emellertid att &ven om dessa metoder ibland leder
till rimliga uppskattningar sd innebér forfarandet 6verlag en 6kad risk for att de
gjorda berdkningarna och beddmningarna ej justerats pa ett adekvat sitt (Kahneman
et al., 1998). Anchoring innebir sdledes en risk for att beslutsfattaren 1 otillricklig
omfattning forlitar sig pd mer &n en sorts information eller en informationskalla, samt

* Vid namngivandet av beslutsfillorna anvinds uteslutande engelska vedertagna fackuttryck eftersom
svenska motsvarigheter saknas. Med avsikt att bevara de engelska uttryckens specifika innebdrder har
ej heller svenska begrepp konstruerats eftersom dessa da riskerar att uppfattas som mindre sérskiljande
och utmérkande.
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att hon eller han dirigenom utsétter sig for omotiverad och kanske felaktig paverkan
(Hansson, 1998).

2.2.4. The confirming-evidence trap

Enligt bl.a. Hammond (1998) innebér confirming-evidence ett sokande efter
information som stédjer och bekriftar den nuvarande standpunkten samtidigt som
motstridig information undviks och dven forkastas. I beslutsfillan dr det tva
grundldggande psykologiska krafter som verkar; den fOrsta innebér att beslutsfattare
omedvetet kénner till vad hon eller han vill genomfora innan det framtagits ndgon
motiveringen till varfor, den andra innebér att beslutsfattare &r mer benigna att
engagera sig 1 saker som de har en positiv uppfattning om och mindre benégna att
engagera sig 1 saker som de uppfattar pa ett negativt sitt (Hammond et al., 1998).
Hérigenom tillskrivs alltsa stddjande information ett betydligt storre personligt vérde
an information som visar pa motsatsen och pa detta sitt tillater confirming-evidence
att den osdkerhet som kidnnetecknar beslutssituationen minimeras (Arai, 2002).

Emellertid paverkar confirming-evidence inte bara pa vilket sitt beslutsfattaren soker
information, utan paverkan sker dven pd det sétt som den insamlade informationen
tolkas och bearbetas pé (Galotti, 1998). Beslutsfdllan medfor foljaktligen att
beslutsfattaren satter alltfor stor tilltro till den bekriftande informationen, vilket
resulterar 1 att varseblivningsformagan himmas och att andelen betydelsefulla
faktorer som kan anvindas i beslutsprocessen reduceras (Kellogg, 1995).

2.2.5. The overconfidence trap

Mainniskor ar forhallandevis dugliga pé att uppskatta viarden som ror tid, avstand, och
vikt. Det beror pd att denna sorts uppskattningar genomfors med viss regelbundet, &r

jamforelsevis okomplicerade, och att det darfor finns mdjlighet till snabb och korrekt
feedback (Kahneman et al., 2002). Den dagliga bearbetningen medfor siledes en viss
kalibrering av sinnena.

Det bor emellertid framhallas att de flesta individer generellt, bade som
privatpersoner och som yrkesutdvare, dr oformogna att generera tillforlitliga
uppskattningar och gora rittvisande prognoser i mer krdvande och avancerade
situationer (Connolly et al., 2000; Kahneman et al., 2002). Andock 6verskattar de
flesta den egna formagan i just situationer som dessa, vilket givetvis kan resultera i
felaktiga beslutsunderlag och sedermera i daliga beslut (Hammond et al., 1998). I mer
invecklade beslutssituationer kan darfor overconfidence medfora att beslutsfattaren
utsdtter sig for en storre risk dn vad hon eller han dr medveten om (Russo et al.,
1992).

Beteendet dr komplicerat da det i de flesta situationer dr ett resultat av flera
samverkande faktorer. Vanligt dr t.ex. att individer har svart att forestilla sig
situationers komplexitet och darfor 6verskattar den egna forméagan att forutse resultat
(Hammond et al., 1998). En annan anledning &r att individer 1 efterhand,
retrospektivt, betraktar erhallna resultat som givna med tanke pa de i beslutet
ingdende parametrarna och det egna agerandet (Russo et al., 1992). Héarigenom
skapas en efterklokhet som framhaller ickeexisterande samband, vilka accentuerar
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egna handlingar och beslut som signifikanta for den slutliga utgangen, dvs. genom
overconfidence tillats individen tillskriva sig, sin forméga, och sina beslut en mycket
mer omfattande betydelse &n vad dessa faktorer i realiteten har (Kahneman et al.,
2002; Kahneman et al., 2001). Harigenom underskattar individen betydelsen av
externa risker och mojligheter, vilket medfor en for sjalvséker overtro pa den egna
formagan da det giller att forutspd eller forutsdga framtida resultat (Connolly et al.,
2000; Russo et al., 1992).

2.2.6. The availability trap

Aven om beslutsfattaren vare sig uppvisar ett for sjilvsikert eller ett for forsiktigt
beteende i beslutssituationen kan hon eller han fortfarande rdka ut for beslutsmissiga
genvégar och beslutsfillor da uppskattningar eller forutsidgelser gors (Kahneman et
al., 2002). Anledningen till detta &r att individer ofta baserar sina uppskattningar och
beslut pa de minnesbilder som finns fran tidigare hiandelser (Russo et al., 1992). P
detta sdtt uppfattas sdrskilt dramatiska, men tdmligen osannolika, skeenden som
overdrivet frekventa och troliga (Hammond et al., 1998). Ménniskor forstarker t.ex.
sannolikheten av séllsynta men katastrofliknande héndelser som flygolyckor pga. att
de ges oproportionerligt stor uppmérksamhet 1 media (Connolly et al., 2000).

Men individers selektiva varseblivningsformégor forvringer dessutom mojligheten att
aterkalla vanliga hindelser pa ett balanserat sitt, vilket i sin tur forvanskar
véarderingen vid val av alternativ (Hammond et al., 1998). T.ex. ger beslutsfillan
availability effekten att individen ndstan uteslutande bemdodar sig med att granska
enbart de alternativ som finns omedelbart tillgéngliga (Kahneman et al., 2001).
Availability medfor darfor att individens perspektiv pé ett markbart sétt smalnas av.
Hirigenom minskar saledes antalet attraktiva alternativ att vélja bland, vilket i likhet
med anchoring kan leda till forh6jd omedveten risktagning i beslutssituationen
(Hammond et al., 1998).

2.2.7. The status-quo trap

Da beslutsfattaren befinner sig i en situation dér ett flertal olika valmojligheter finns
presenterade visar det sig att individen dndé oftast bara beaktar en proposition it
gangen (Arai, 2001). Valmojligheten begransas pa detta sitt till att utgora endast ett
val mellan tva alternativ, dvs. ett val mellan det kinda nuvarande forhallandet och en
helt ny, oprovad situation (Kahneman et al., 2001). Harigenom stélls individen infor
beslutet att antingen acceptera det nya alternativet och den fordndring som detta
medfor eller att forsaka alternativet till formén for det redan radande tillstandet och
darigenom passivt undvika forandring (Kahneman et al., 2002). Eftersom individen i
sitt agerande soker undvika osdkerhet upplevs generellt den passiva 16sningen som
enklast och mest naturlig. Individen foredrar dérfor att bevara situationen som den &r
istdllet for att prova nagot nytt (Hammond et al., 1998).

2% 9

Foljaktligen leder 6vergeneraliseringar som t.ex. dndra inte ett vinnande lag”, ”laga
inte ndgot som inte dr trasigt”, och ” man vet vad man har men inte vad man far”
forhallandevis enkelt till ett bevarande av nuldget, ett status-quo (Galotti, 1998).
Individens priméra anledning till att bortse frén nya alternativ &r alltsa inte den
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nuvarande situationens fortrafflighet utan istillet sa innebér det mer passiva beslutet
en enklare utvig frn en beslutssituation som kanske préglas starkt av osékerhet och
beslutsdngest (Kahneman et al., 2002).

Ett forordande av status-quo kan saledes orsaka misslyckanden genom att forsiktighet
och undvikande av osédkerhet ges alltfor stort utrymme i beslutsprocessen (Hammond
et al., 1998). Hiarigenom minskar mdjligheterna till det mer 6ppna, objektiva, och
effektiva beteende som erfordras for att kunna fatta &ndamélsenliga beslut (Connolly
et al., 2000).

2.2.8. The priming-effects trap

Priming-effects innebir att mdnniskans tidigare uppfattningar och upplevelser
fungerar som referenspunkter dven i de situationer som individen nu befinner sig 1
(Kahneman et al., 2001). Hiarigenom medfor beslutsfallan att stundande tolkningar
och beslut 1 6verraskande stor utstrackning paverkas av individens tidigare
sammanhang (Payne et al., 1993). Dessutom sker processen i allménhet med
automatik och utan individens vetskap (Whittler, 1994).

Vidare sa indikerar genomforda studier och undersdékningar att priming-effects ar
vanligt forekommande 1 situationer dér individer genomfor vérderingar av olika
produkter och tjanster (Hammond et al., 1998). Forskningsresultaten visar t.ex. att
individer som vid ett tillfdlle exponerats for sdrskilda produkt- eller
tjansteegenskaper, dven vid senare tillfdllen anvander sig av dessa attribut for att
utvirdera och sérskilja information (Kahneman et al., 2002).

Individens preferensmemorerande beteende skapar saledes en mdjlighet, eller risk, for
okad péverkan (Chi et al., 1997). Foljaktligen medger priming-effects att kunden 1
tidigare ickebeslutsrelaterade situationer bearbetas infor framtida hypotetiska val, dvs.
att kunden genom upprepade exponeringar influeras innan sitt kommande beslut
(Whittler, 1994).

2.2.9. The framing trap

”’Som man ropar far man svar” &r ett klassikt talesitt som ar direkt applicerbart pa
denna psykologiska beslutsfilla. Precis som taleséttet uttrycker det &r séttet pa vilket
fragan stills av avgorande betydelse for vilket svar som erhélls (Connolly et al.,
2000). Foljaktligen dr det mgjligt att utifran olika problemformuleringar, frames,
utvinna signifikant skilda resultat (Puto, 1997).

I syfte att askadliggdra beslutsfillans effekter beskriver bl.a. Hammond (1998)
framing med foljande verkliga exempel. I syfte att minska samhélleliga
forsdkringsrelaterade kostnader genomforde tvd amerikanska grannstater forandringar
1 lagstiftningen. Fordndringarna innebar att biligarna genom inskridnkningar 1
processritten gavs mojligheten att minska sina premiekostnader. Emellertid skilde sig
formuleringarna sa till vida att i den ena staten begridnsades processritten med
automatik om inte nagot annat angavs, medan i den andra staten sé inskranktes
processritten forst da detta meddelats. Denna forsvinnande lilla skillnad i formulering
resulterade sedermera 1 att staten utan automatisk processrattslig inskrankning
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forsakade besparingar pa 200 miljoner dollar inom forsdkrings- och
domstolsvésendet.

Pa liknande sétt har forskare inom kognitionspsykologi visat att olika formuleringar
framhéver individers olika mélséttningar, dvs. ndr samma frdga formuleras pa tva
skilda sétt, vilka rationellt och objektivt ar direkt utbytbara, véljer individer 4nda
olika (Hammond et al., 1999; Kahneman et al., 2002). Beslutsrelaterad forskning har
vidare visat och dokumenterat &tminstone tva typer av frames: frames as gains versus
losses och frames with different reference points.

2.2.9.1. Frames as gains versus losses

Experiment i vilka problemformuleringarna stéller vinster mot forluster har tydligt
visat att ménniskan 1 allménhet &r ovillig att befatta sig med risk (Hansson, 1998).
Dessutom framhéller undersdkningarna att undvikandet av risk dr storre i situationer
da problemet framstills i vinsttermer, dvs. viljan att utsétta sig for risk &r storre 1
situationer ddr problemet uppfattas som en mojlighet till att undvika forlust
(Hammond et al., 1998). Pga. dessa effekter menar bl.a. Kahneman och Tversky
(2001) att de objektiva vdrdena som redovisas i problemformuleringarna inte star i
direkt proportion till individernas subjektiva varderingar.

Forskarnas upptéckter kan séledes tolkas som att i individernas subjektivt upplevda
varderingar kdnns forluster mer besvarande 4n motsvarande vinster kénns vialkomna
(Connolly et al., 2000). I diagrammet nedan visas dérfor att forluster vager subjektivt
tyngre dn vinster. Ddrav dr kurvans lutning f6ljaktligen brantare for forlust an for
motsvarande vinst.

Upplevd
Virdeokning b
a
[ [
Faktisk Forlust Skl ﬂ ) Faktisk Vinst
500" 4000'®
3}
Upplevd
b Virdeminskning
Figuren visar hur ménniskor upplever fordndringar, i detta fall vinster eller forluster, i
forhallande till en given referenspunkt (a eller b). Grafen demonstrerar t.ex. att en vinst pa
1000’ kr (punkt b) upplevs som storre én en vinst pa 500’ kr (punkt a) men diremot inte
ovillkorligen som dubbelt sa stor.

Figur 3 Beskrivning av en hypotetisk virdefunktion.
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Bilden beskriver darmed hur upplevda vérdefordndringar skiljer sig fran faktiska
sddana. Dessutom visar den osymmetriska kurvan att faktiska forluster genererar
subjektiva upplevelser som har storre inverkan &n motsvarande vinster (Arai, 2001).

2.2.9.2. Frames with different reference points

Problemformuleringar dir samma problem beskrivs utifran olika referenspunkter kan
dven dessa ge olika svar och utfall (Hammond et al., 1998; Connolly et al., 2000).
Detta exemplifieras 1 de tvéd foljande situationerna ddr samma problem beskrivs med
ndgot skilda utgangspunkter.

Antag att du har 20 000 kronor pa kontot. Skulle du acceptera en
risksituation som i femtio fall av hundra innebar en forlust av 3 000 kronor,
och i resterande femtio fall av hundra gav en vinst pa 5 000 kronor?

Skulle du hellre foredra en risksituation som i femtio fall av hundra innebar
ett saldo pa 17 000 kronor, och i resterande femtio fall av hundra renderade
i en kontobehdallning pa 25 000 kronor?

Fragorna beskriver i ett objektivt perspektiv precis samma problem varfor de
tillfrigade individernas svar borde ha fordelats i likvérdiga proportioner (Kahneman
et al., 2002). Genomforda studier visar emellertid att individer i valet mellan de tva
situationerna hellre avstar fran det inledande erbjudandet medan de i situation
nummer tva dr mer bendgna att acceptera den foreslagna risken (Puto, 1987). Den
dokumenterade skillnaden kan dock forklaras av de olika referenspunkterna i de tva
formuleringarna; i det senare fallet dr individen mer bendgen att ta risker da
referenspunkten dr 20 000 kronor, vilket placerar problemet i ett betydligt bredare
ekonomiskt forhdllande och hiarigenom upplevs den potentiella forlusten som mindre
svaroverkomlig (Hammond et al., 1998).

Kahneman och Tversky (2001) menar dessutom att konsekvenserna av olika
referenspunkter dr beroende av bdde den aktuella situationen och individens
personliga faktorer. Det blir darfor viktigt att kontinuerligt folja upp och motverka de
omedvetna risker som individuella beslutsprocesser kan komma att inkludera
(Connolly et al., 2000). I ett kundperspektiv blir det sdledes betydelsefullt att genom
oppen dialog med kunden redogora for de effekter som beslutsmissiga genvigar och
beslutsfallor kan medfora (Prendergast, 2002; Whittler, 1994).

2.3. Etik och foretagsekonomi

I takt med att kunden upplever affdarsmiljon som alltmer fordnderlig och komplex blir
det ocksa viktigare for organisationen att uppfattas som érlig och réttvis (Hosmer,
2003). Genom dessa faktorer kan foretaget demonstrera den hdga integritet som ar
nddvindig for att forvirva kundens fortroende (Bejou et al., 1998). Harigenom kan ett
hardnande affarsklimat bemotas med fungerande redskap for 1dngsiktig framgang
(Koskinen, 1999).

I enlighet med dessa asikter menar Morgan (1994) att enstaka och kortsiktiga vinster
bor undvikas till forman for ett agerande som istéllet baseras pa ett medvetet etiskt
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tankande, dvs. ett agerande som i foretagsrelaterade situationer uppfattas som bade
korrekt och hederligt. Foretaget bor séledes striva efter att genom starka
kundrelationer sammanfoga organisationens och kundernas skilda krav till en mer
gemensam och langsiktig malbild (Crosby et al., 2001; Schwepker, 1999).

Den finansiella marknadens 6kade tempo, kombinerat med intensifierad
branschkonkurrens, har dock i flera organisationer istillet 4stadkommit en
fartblindhet och ett tunnelseende dér allt kortsiktigare 1onsamhetsperspektiv medfort
ett asidoséttande av affarsetiken (Edenius, 1996; Graaf, 2001). Det blir darfor allt
vanligare att organisationer och individer ej upprétthéller tidigare vedertagna
foreskrifter och etablerade forhallningsregler (Odell, 2002).

Séledes finns det flera uppmirksammade exempel som tydligt demonstrerar vilka
allvarliga foljder svagheter i foretagsetik och intern kontroll kan 4 (Hosmer, 2003).
Pa senare tid har darfor marknadsaktorernas etik eller avsaknad av etik diskuterats
och debatterats, vilket resulterat i férslag pa bl.a. skdrpt lagstiftning, sjilvreglering,
och storre personligt ansvar i marknadsetiska fragor. T.ex. uttrycker
Finansmarknadsutredningen (SOU 2000:11) behovet av en gemensam normbildning
for den finansiella sektorn pa foljande sitt:

Lika lite pa det finansiella omradet som pa andra samhdllsomraden dr
offentliga lagar och regler, och de organ som évervakar och beivrar brott
mot dessa regler, en tillrdcklig forutsdttning for en vdl fungerande
verksamhet. Detta ndit dr alltfor grovmaskigt. Vad som déirutover krdivs dr en
i huvudsak informellt utvecklad och informellt overvakad uppsdttning etiska
och moraliska normer, en gemensam uppfattning om ’rdtt’ och fel’. Detta
utgor det organisatoriska “kitt” som dr nodvdndigt for fortroende och
stabilitet och ddrmed for den langsiktiga konkurrenskraften. Affirsetiken och
skyddet av ldngivares och anstdlldas intressen dr ocksa viktiga for att
signalerna fran marknaderna effektivt ska omsdttas i korrekta beslut i
foretagen.

2.3.1. Vad ar etik?

Den av Finansmarknadsutredningen eftersokta etiken kan séledes vagt framstéllas
som bade betydelsefullt och situationsberoende, men innebdrden av det komplexa
begreppet dr sillan sjalvklar. Mer utforligt beskrivet kan ordet etik dvergripande
likstdllas med sedeldra. Betydelsen refererar sdledes till i samhéllet etablerade och
accepterade sedvénjor, traditioner, och konventioner (Koskinen, 1999).

Dessutom &r begreppet tillimpligt pa normer och virderingar, vilka har en
overordnad karaktér och utgor en helhet for sadana roller, regler och mél som i
organisationen fungerar som ramar for olika verksamhetsomriden (Bergkvist et al.,
1994). Foljaktligen kan en organisations etik likstdllas med foretagets eller
verksamhetens filosofier, forhallningssitt, eller policys. Etik skulle darfér kunna
definieras som bérare av seder och dairmed nérmast beteckna principer for hur
organisationer och individer forvéntas bete sig i sociala sammanhang (Koskinen,

21



EKONOMIHOGSKOLAN
FORETAGSEKONOMISKA INSTITUTIONEN
TEORI

1999). Etik kan darigenom beskrivas med uttryck som: ”Man bér...”, ”Det ar
verksamhetens mél att...”, ”En fondmaéklare skall...”, och ”En radgivare bor...”.

Etik utgdr saledes for individen en externt patvingad ram som skapar riktlinjer for det
praktiska handlandet (Hosmer, 2003). Emellertid krdaver denna yttre ram ocksa en
medveten reflektion 6ver individens egna vérderingar, normer, uppfattningar, och
beteenden (Persson, 1989). Etik innebér dessutom att d&ven organisationen genomfor
processer som syftar till att lyfta fram och prova de viarderingar som finns hos
foretaget och dess medlemmar (Koskinen, 1999). Med etiken som utgdngspunkt bor
organisationen saledes skapa ett forum for kontinuerlig fordndring och forstéelse sa
att de etiska normer som organisationen sedermera tillimpar uppfattas som bade
rimliga och vél underbyggda (Bergkvist et al., 1994; Hosmer, 2003).

2.3.2. Vad ar oetiskt handlande?

Eftersom granserna for vad som ér etiskt riktigt dr situationsberoende och svért att
definiera blir det dirfor ocksa invecklat att avgdra om ett visst handlande eller
beteende &r oetiskt (Boyle, 2000). Komplexiteten kan fortydligas genom ett exempel
dér en niodrig pojke séljer polkagrisar for att samla in pengar infér en kommande
utflykt. Varje forsdljning inleds med att kunden erbjuds képa négra av de stora och
dyra klubborna varvid kunden i merparten av situationerna avbojer. Kunden erbjuds
da istédllet de mindre och billigare karamellerna, vilket i flertalen av fallen resulterar 1
forsiljning.

I likhet med det fenomen pojken upptickt och anvinder sig av, visar forskning att da
ndgon avvisar ett kostsamt erbjudande s& dkar samtidigt sannolikheten for att ett
mindre dyrt anbud accepteras, dvs. det forsta nekandet skapar en subjektiv skyldighet
att réittfardiga det tidigare beteendet (Kahneman et al., 2002; Puto, 1987). Den som
sdger nej till att kdpa de stora klubborna kénner sig foljaktligen skyldig att kopa nagra
av de mindre karamellerna (Bergkvist et al., 1994).

Ar det d3 att betrakta som oetiskt att utnyttja ett sddant forhallande? Troligtvis tycker
inte manga att pojken anvénder sig av en oetisk forsdljningsmetod; han har sjalv lart
sig av sin erfarenhet, &ndamélet dr gott, och kunden blir ndjd. Frdgan dr om det da ar
lika etiskt att anvdnda metoden for att paverka kunder till att forviarva mindre poster
med hogriskoptioner? Svaret hér forefaller inte lika givet. Situationerna skiljer sig
dock &t 1 flera avseenden vilket gor jimforelsen komplex och svaroverskadlig. Ett
klargdrande av situationernas skillnader kan darfor belysa varfor metoden
inledningsvis uppfattas som korrekt men senare kanske bedoms som ohederlig.

For de flesta kunder ar polkagrisforsiljningen och valet mellan att kopa och inte kdpa
en relativt bekymmersfri situation. Kunden kan mycket enkelt vdrdera och forestilla
sig nyttan och tillfredsstillelsen med den erbjudna varan (Kotler, 1999). Det blir
ddrmed mdjligt att direkt vdga denna nytta mot varans pris. Det eventuella beslutet att
kopa édr dessutom i ett vidare ekonomiskt perspektiv av ytterst liten betydelse, t.ex.
kops produkten inte 1 investeringssyfte da den 1 princip omedelbart efter forvarv gar
till konsumtion. Det finns foljaktligen ringa mojligheter att klubbans eller
karamellernas virde fordndras varfor kopet inte stiller ndgra krav pa att koparen
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overviger vilka framtida konsekvenser ett eventuellt inkdp har. Situationen kan
ddrmed uppfattas som fti frdn osékerhet (Hansson, 1998).

Omvint uppfattas beslutssituationen som ror hogriskoptionerna som mycket oséker.
Inledningsvis har ofta den genomsnittliga kunden betydande svérigheter med att
virdera det immateriella forsdljningsobjekt (Prendergast, 2002). Situationen
karaktiriseras saledes av informationsasymmetri dir séljaren har tillgdng till avsevirt
mer och bittre information dn kdparen, t.ex. kan kunden inte direkt forestélla sig den
egna nyttan med det som erbjuds (Mishra et al., 1998). Det eventuella kdpet ar
dessutom primért en investering vilket gor att viarderingen av forséljningsobjektet
dven maste beakta och inkludera de risker som forknippade med ogynnsam
vardeutveckling (Chi et al., 1997). Det ar darfor mojligt att ett inledningsvis kostsamt
kop dessutom far betydande konsekvenser for kundens framtida ekonomi.

Sédljarens agerande i banksituationen préglas dessutom av en malkonflikt, en
balansgdng, som inte existerar vid polkagrisforséljningen. Optionsséljaren maste
forutom att viga kundens behov mot sina egna malsattningar dessutom
uppmérksamma de krav som organisationen stiller (Schwepker, 1999). Harigenom
tvingas séljaren genom sitt agerande saledes prioritera bland understundom starkt
motstridiga ansprék. Sdljaren stills darfor, medvetet eller omedvetet, infor situationen
att antingen utnyttja det asymmetriska informationsdvertaget till sin egen och
organisationens fordel, och padverka kunden pa kundens bekostnad, eller istillet
kundanpassa och utjimna informationstilldelningen (Mishra et al., 1998; Prendergast,
2002).

I banksituationen stélls foljaktligen séljaren infor en etisk beténklighet som den
nioarige pojken inte drabbas av. Hon eller han méaste déarfor fraga sig i vilken
utstrackning det &r etiskt acceptabelt och forsvarbart att utnyttja och paverka genom
att anvinda asymmetrisk information och pé detta sétt ifrdgasétta var grinserna gar
for denna informationsfordel (Graaf, 2001; Knie-Andersen, 2002). Kravet pa etiskt
ifragasittande accentueras dessutom ytterligare i situationer dér séljaren presenterar
sig som radgivare och dir det egentliga syftet med motet foljaktligen doljs for kunden
(Schwepker, 1999; Vermillion et al., 2002).

2.3.3. Individers olika uppfattningar

Dessutom reagerar individer olika nir de stills infor etiska dilemman. Koskinen
(1999) menar att detta individberoende ar ett resultat av hur etiska och moraliska
resonemang successivt utvecklas genom olika stadier, i vilka det gradvis sker en
inriktning mot mer komplexa och abstrakta etiska tankeutbyten. Dock kan denna
utveckling paskyndas genom olika former av stimuli, t.ex. har utbildning i etik visat
sig ge tydliga positiva effekter (Eriksson, 2001). Genom diskussioner kring etiska
problem och stéllningstaganden &r det darfor mojligt att nd en hogre medvetenhet och
forstaelse kring forekommande komplikationer (Koskinen, 1999).

Foljaktligen kan individen som oavsett andras intressen efterstrdvar maximal egen
vinning genom utbildning och uppfoljning formas anta ett systemperspektiv dir andra
1 stor utstrackning bestimmer vad som &r acceptabelt och riktigt (Boyle, 2000).
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Individens handlande kommer pa detta sitt att karakteriseras av dverensstimmelse
med omkringliggande etiska principer vilket mojliggor ett dmsesidigt uppfyllande av
interpersonella forvéntningar (Bejou et al., 1998).

Vidare finns det psykologiska faktorer som utifrén situationens betydelse och
individens forutsittningar paverkar beteendet (Vermillion et al., 2002). Experiment
visar t.ex. att manniskor dr mer riskbendgna i situationer dir en mojlig forlust kan
undvikas genom okad risktagning’ (Connolly et al.,2000). Hirigenom okar ocksé
risken for oetiskt handlande i sddana situationer dir aktoren genom klandervért
beteende enkelt kan undvika personligt misslyckande, t.ex. dr det sannolikt att
individer i slutet av en period vertrdder organisationens faststéllda etiska ramar for
att uppna enskilda mal (Hubbard, 1998; Schwepker, 1999). For att motverka sadana
negativa effekter menar Koskinen (1999)att det darfor ar viktigt att de 1
organisationen implementerade etiska riktlinjerna uppfattas som bade betydelsefulla
och relevanta. Harigenom kan organisationen sdkerstélla att foretagets personal inte
agerar pa ett sitt som i forlaingningen drabbar kunderna och den egna Ionsamheten
(Hosmer, 2003).

> Se dven avsnitt 2.2.9. The framing trap
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3. Metod

I detta avsnitt forklaras och motiveras det tillvigagéngssitt och de metodmaéssiga
vigval som gjorts, samt hur det dvergripande arbetet med uppsatsen genomforts for
att uppna uppsatsens syften. Foljaktligen diskuteras bl.a. iamnesomraden som
perspektiv och praktiskt tillvigagangssitt.

Inledningsvis beskrivs en dvergripande metoddiskussion som innehéller teoretiskt
forhéllningssatt till undersokningen. Dérefter skildras pa vilket sétt data har
inforskaffats, och slutligen behandlas uppsatsens giltighet och trovardighet.

3.1. Overgripande metoddiskussion

3.1.1. Huvudsakligt angreppssatt

I uppsatsen anvénds principer och teorier rorande relationsmarknadsforing,
beslutsprocesser, och beslutsfallor. Teorierna fungerar ddrmed som utgangspunkt for
de empiriska observationerna och valda teorier har i undersokningen darfor stillts
mot empirisk data (Hartman, 1998). Angreppssittet har séledes lett till att slutsatser
om enskilda hdndelser kunnat erhéllas genom logisk och tankemaéssig slutledning
(Andersen, 1998; Eriksson et al., 2001).

Av den orsaken blir valet av teori, tillsammans med valet av perspektiv, avgdrande
for hur problem och fragestillningarna uppfattas och dirmed vilka slutsatser som dras
(Eriksson et al., 2001). Foljaktligen behandlar studien teorier om péverkan 1
beslutsprocesser och hur detta kan relateras till individuella bankkunder, personliga
bankmén, och relationsmarknadsforing. Vidare bygger utredningen pa vad som enligt
Halvorsen (1992) kallas ett statiskt perspektiv da det huvudsakliga syftet ar att vid en
tidpunkt belysa och skapa forstielse for hur bankerna och de personliga bankménnen
agerar for att bemdta kunderna och den eventuella principalagentproblematik som
relationsmarknadsforing kan medfora.

Utredningen bygger dessutom overgripande pa ett kritiskt perspektiv eller ett sakligt
granskande forhédllningssatt, dar utgdngspunkten for problemformuleringarna och
syftet dr grundad pé bankernas agerande och hur detta tankeméssigt kontrasterar
nagra av de teorier som &r allmént vedertagna inom omradet for beslutsfattande,
beslutsprocesser, och kognitionspsykologi. Det kritiska perspektivet syftar
foljaktligen till ett sakligt granskande av bade fordelar och nackdelar som bankernas
relationsmarknadsforingsmetoder medfor.

3.1.2. Val av undersdokningsmetod

3.1.2.1. Kvalitativt angreppssitt

Undersokningen anvénder sig av ett kvalitativt angreppssétt. Detta metodval grundar
sig pa uppsatsens syfte, vilket ar att belysa och generera 6kad forstaelse for hur
interaktion och péverkan, inom ramen for relationsmarknadsforing, sker mellan de
personliga bankménnen och kunderna. Hérvid tillater ett kvalitativt forfarande ett
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saddant undersokningsdjup att betydande forstaelse kan erhéllas (Eriksson et al., 2001;
Holme et al., 1996).

Dessutom medger en kvalitativ ansats att undersokningen tillskrivs ett visst matt av
flexibilitet; det blir ddrigenom mdjligt att kontinuerligt utveckla och forédndra
metoden pa ett sitt som tillater att &ven intressanta foljdproblem kan undersokas
(Olsson et al., 2001). Detta &r 1 uppsatsen av betydelse eftersom dmnesomrédet &r
sadant att individers bakomliggande &sikter, funderingar, och beteenden paverkar det
problem som undersoks (Eriksson et al., 2001).

3.1.2.2. Fallstudie

Undersokningen dr genomford som en fallstudie, vilket motiveras av att det valda
dmnesomradet och problemformuleringarna pa ett bra sétt kan belysas och besvaras
genom helhetsforstalelse av det som undersoks. Dessutom tillater fallstudien
granskning av forhallandevis komplexa problem eftersom undersékningsformen
mojliggor studier av faktorers samverkan och interaktion. Saledes tillats forstaelse ur
flera perspektiv (Eriksson et al., 2001; Lundahl et al., 1999).

I uppsatsen ér detta betydelsefullt eftersom undersdkningens avsikt ér att forsoka ge
en sa réittvisande och komplett bild som mgjligt av det som undersoks. Fallstudien ar
dérfor val lampad for att forstd de faktorer som péverkar kundens beroendesituation i
motet med den personliga bankmannen. Dessutom lampar sig undersékningsformen
vél 1 forstaelsen for hur den personliga bankmannens agerande paverkas av
organisationens regler, policys, forhdllningssétt, och faststédllda handlingsprogram.
Fallstudien tilldter ddrvid en forstaelse som &r mer heltdckande en vad som dr mojligt
med ménga andra undersokningsmetoder (Eriksson et al., 2001; Lundahl et al., 1999).

3.1.2.3. Val av fallforetag

Undersokningen dr gjord pd ForeningsSparbankens centrala kontor i Karlskrona.
Detta val grundade sig pa att det lokala kontoret &r knutet till en stor och
kundanpassad organisation vilket forhoppningsvis 6kar slutsatsernas intresse och det
teoretiska kunskapsbidragets anvandbarhet. Dessutom har det lokala kontoret en stor
kundbas och en explicit satsning pa tilldelning av personliga bankmén. Foljaktligen
fungerar relationsmarknadsforing som en integrerad del av bankens strategi, vilket
g0r banken vél lampad for undersdkningen.

Da detta dessutom dr en lokalt forankrad organisation upplevdes mojligheten till att
etablera en personlig och fortroendefull kontakt med ledningen som god. Detta var
betydelsefullt eftersom undersdkningen férutom intervjuer med bankens personal
dven inkluderade observationer av den interaktion som sker mellan bankens kunder
och de personliga bankménnen. Den goda kontakten med ledningen var séledes viktig
for att skapa det tilltrdde och den tillgdnglighet som krdvs for ingdende kunna studera
organisationens arbetssétt. Dessutom majliggjorde det forbéttrade tilltradet att
svaratkomlig empiri gjordes tillgidnglig, t.ex. blev det via sikerhetsutbildning och
insyn mgjligt att granska vissa sekretessbelagda foretagsinterna system och annan
konfidentiell information.
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Vidare dr det undersokta dmnet sadant att individers bakomliggande &sikter,
funderingar, och beteenden pdverkar forstaelsen for det som undersdks (Hammond et
al., 1998). Empirisk datainsamling kan dérfor bade forbattras och forenklas om god
personlig kontakt upprittas med organisationens individer (Lundahl et al., 1999). P4
detta sétt kan personlig kontakt ge en mer heltickande forstaelse av den valda
organisationens forehavanden (Eriksson et al., 2001).

Sammantaget har darfor valet av organisation skett for att i gorligaste man underlétta
och forbéttra undersdkningens ansats, ndgot som dessutom ytterligare férenklats
genom foretagets vanliga bemotande.

3.2. Praktiskt tillvagagangssatt

Undersokningens empiriska del har genomforts i en studie, vilken delats upp i fem
stycken pé varandra foljande delmoment: (1) inledande intervjuer med personer i
bankens ledning, (2) observationer av interaktion mellan bankmén och kunder, (3)
intervjuer med personliga bankmain, (4) intervjuer med kunder, samt (5) avslutande
intervjuer med personer i bankens ledning. Denna uppdelning har valts for att tillata
en kombination av bankledningens, bankménnens, och kundernas perspektiv och
hirigenom mojliggdra en bra helhetsbeskrivning 6ver problematiken.

Den valda ordningen ger dessutom undersdkningen en naturlig arbetsgéng dér forst
ledningens perspektiv granskas och dir sedan bankménnens agerande jamfors med
detta synsitt. Dérefter bidrar bdde bankménnens och kundernas synvinklar till att
aterkoppling slutligen kan goras gentemot bankledningens tidigare presenterade
stdndpunkter. Pa detta sétt har det valda &mnesomradet kunnat ramas in och
problemformuleringarna belysas ur flera olika perspektiv. Darmed har
undersdkningen givits den nddvéndiga helhetsbild som en djupare forstielse av dmnet
kraver.

3.2.1. Datainsamling

D& undersokningen syftar till utokad forstaelse av det valda &mnesomradet har
primédrdata insamlats foretrddesvis genom kvalitativa och personliga intervjuer. Detta
val motiveras av att kvalitativa intervjuer anses ge det deltagande och den nédvandiga
effektivitet som krévs vid komplexa fragestillningar (Gubrium et al., 2001). Vidare
tillater intervjuformen hog reliabilitet genom att respondentens svar kan f6ljas upp
och att eventuella missuppfattningar ddrmed kan undvikas (Lundahl et al., 1999).
Intervjuerna tillater ddrvid att inte endast sokt information kan inhdmtas; det blir d&ven
mdjligt att via foljdfragor och ytterligare upplysningar dka den forstaelse som
efterstravas (Ibid).

Pa detta sitt kan det dérfor foras djupgdende diskussioner kring de aktuella
problemformuleringarna vilket sedermera leder till att informationsbehovet
tillfredstillas pé ett fullgott sitt (Eriksson et al., 2001). Foljaktligen &r intervjuerna
genomforda med stor &mnesbredd och Gppna svarsalternativ for att darigenom ge den
intervjuade mojlighet att béttre beskriva bakomliggande faktorer och tankegangar
(Ibid).
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De genomforda intervjuerna ar ocksa att betrakta som ostandardiserade pa sa sitt att
frageformuleringarna och frigornas ordningsf6ljd har kunnat véljas fritt (Gubrium et
al., 2001). Intentionen har varit att undvika ledande fragor och séddan styrning av
respondenterna som kan leda till att relevanta aspekter rorande
problemformuleringarna forbises. Emellertid har &ven mélet varit att halla
diskussionerna innanfoér &mnesomrédets ramar varfor viss fokusering varit nddvéndig.
Denna fokusering har sikerstillts med hjilp av frageguider® som vid
intervjutillfdllena fungerat som stdd for diskussionerna. Dessutom har intervjuerna
varit mer fria in strukturerade, vilket inneburit att diskussionerna i viss man kunnat
utvecklas till att 4ven inkludera respondenternas attityder, fragor, och idéer (Gubrium
et al., 2001).

Det bor dessutom poédngteras att under studiens tre inledande delmoment sa har
uppsatsens kritiska forhallningssétt hallits dolt for de intervjuade och observerade
personerna. Denna ansats ansadgs nddvandig for att forhindra alltfor tillrattalagda svar
och begrinsade beteenden. Daremot har fragor rorande relationsmarknadsforing och
dess implementering behandlats helt ppet, vilket givetvis resulterat 1 diskussioner
kring fenomen som paverkan och beroende. Under faserna fyra och fem har det
granskande perspektivet gjorts alltmer tillgingligt for att pa detta sitt utvidga
intervjumaterialet med direkta kommentarer om hur banken ser pa problemen med
relationsmarknadsforing och vilka negativa konsekvenser som detta verktyg kan fa
for kundernas beslut.

For att komplettera och bredda forstéelsen av det insamlade intervjumaterialet har
dven ett antal direkta observationer genomforts. Pa detta sitt har respondenternas
uppvisade beteende kunnat stillas mot och jamféras med de svar som avgivits
(Argyle, 1994). Vid observationerna har avsikten varit att minimera det egna
deltagandet for att ddrigenom halla graden av interaktion och paverkan pé sa 1ag niva
som mojligt. Ur beteendesynpunkt hade det dessutom varit dnskvirt att genomfora
observationerna dolt, dvs. pé ett sadant sétt de observerade personerna ej gjorts
medvetna om iakttagelserna. Det har dock ej varit mojligt pga. den studerade
situationens utformning.

3.2.1.1. Inledande intervjuer med personer i bankens ledning

Efter en inledande kontakt dir 6vergripande och forberedande frigor 6verlimnades,
genomfordes en langre intervju med Anders Persson som édr Kontorschef for
ForeningsSparbanken i1 Karlskrona, och med Marknadsféringschefen Lotta Palsson.
Intervjuerna genomfordes under dagtid i ett avskilt sammantrddesrum pa
bankkontoret och varade 1 ungefir 60 minuter.

Genom sina positioner har Anders Persson och Lotta Pélsson det operativa och
strategiska ansvaret for att relationsmarknadsforingsstrategin i verksamheten fungerar
och for att personalen moéter och behandlar kunderna enligt de angivna riktlinjerna.

% Frageguiderna har utformats mot bakgrund av det presenterade teorimaterialet i kapitel 2 och avsikten
har med de utvalda fragorna varit att inringa problemen och amnesomradet. Fragorna har i de enskilda
intervjuerna séledes fungerat som utgangspunkt och underlag for diskussion. Frageguiderna
presenteras i sin helhet i bilaga 1.
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De befinner sig dessutom i en sddan stillning att de har mojlighet att utveckla,
fordndra, och forbéttra den kundintensiva ansats som banken har.

Foljaktligen ar bada dvergripanda ansvariga for kontorets relationsmarknadsforing
och dven vil insatta i den interaktion som sker mellan de personliga bankménnen och
bankkunderna. De ar darfor 1ampliga som intervjuobjekt da de kan bibringa
undersdkningen ett ledningsperspektiv pd hur kunden fungerar i samverkan med
bankens personal.

3.2.1.2. Observationer av interaktion mellan bankminnen och kunderna

Diérefter genomfordes individuella observationer av sex stycken personliga
bankmin’. P4 detta sitt inhdmtades ett empiriunderlag som méjliggjorde jaimforelse
mellan bankménnens faktiska beteende och deras framtida intervjusvar. Dessa
observationer genomfordes vid bankminnens ordinarie arbetsplatser och var av
varierande langd, mellan 25 och 45 minuter.

Selektionen av bankménnen gjordes i samrad med Anders Persson och hdrigenom
erholls ett brett urval av radgivare som var tillgdngliga for observationer och
intervjuer. Ur detta urval valdes sedan, utan Anders Perssons medverkan, de sex
personliga bankmén som slutligen deltog i undersdokningen.

For att erhélla en mer réttvisande bild av de observerade bankménnens beteende
observerades varje bankman i flera oberoende kundsituationer. Vid dessa tillfdllen var
den personliga bankmannens paverkan i sirskild fokus och foljaktligen
koncentrerades iakttagelserna till huruvida bankmannens beteende och
kommunikation pdverkade kunden, pa vilket sitt denna paverkan skedde, samt till pa
vilket sdtt bankmannen forsokte motverka detta.

Da undersokningen avser visa hur banken forhaller sig till eventuell kundpaverkan
har en stridvan varit att framf6rallt observera sddana situationer som préglas av relativt
stor osdkerhet hos kunden, dvs. situationer dir individen generellt ldttare blir
paverkad. Darfor har merparten av observationerna, atta av fjorton, dgt rum vid
situationer eller mdten som initierats av den personliga bankmannen. Dock har pga.
begrinsad tillgdnglighet d&ven observationer som initierats av kunden granskats.

3.2.1.3. Intervjuer med personliga bankmén

Sedan genomfordes individuella intervjuer med de tidigare observerade bankménnen
och dven i dessa intervjuer anvdndas bankens sammantradesrum. Intervjuerna varade
ungefdr 45 minuter. Bankméannen intervjuades darfor att de har insikt, kunskap och
direkt kontakt med det valda &mnesomradet. De besitter salunda mycket av den
forstaelse som kan anvéndas for att besvara uppsatsens fragestéllningar.

I de diskussionsliknande intervjuer som genomfordes gavs intervjupersonerna
mojlighet att forklara och fortydliga hur och varfor de agerat pa ett sérskilt sitt.
Dessutom erbjod de tidigare observationerna att frdgestillningarna kunde goras

’ De intervjuade bankménnen finns demografiskt beskrivna i bilaga 2. Dir anges fiktiva namn samt
kon, alder, och yrkeserfarenhet.
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skarpare och foljaktligen koncentreras mer direkt pa de fordelar och nackdelar som
bankens relationsmarknadsforingsstrategi och dennas implementering medfor.

3.2.1.4. Intervjuer med kunderna

Dirnist intervjuades ett antal av de observerade kunderna. I de fjorton observerade
radgivningssituationerna medverkade totalt sexton kunder, dvs. 1 tva av situationerna
var tvé kunder samtidigt inblandade i métet med bankmannen. Av dessa sexton
kunder var elva villiga att medverka i undersokningen®.

De cirka tio minuter langa intervjuerna genomfordes i omedelbar anslutning till
radgivningstillféllet for att hdrigenom forenkla resonemangen om kundernas
upplevelser och kénslor. I de diskussioner som fordes fick kunderna mdjlighet att
forklara hur rddgivningssituationen hade upplevts, om de hade ként sig paverkade,
och om de i motet med bankmannen ként sig bundna eller underldgsna. T.ex.
tillfrdgades kunderna om de ofta foljer de rad som ges och om de ndgon gang éndrat
ett beslut pd uppmaning av sin personliga bankman.

Genom kundernas svar och upplevelser utdkades intervjumaterialet med ytterligare
ett vardefullt perspektiv.

3.2.1.5. Avslutande intervjuer med personer i bankens ledning

Slutligen genomfordes ytterligare en langre intervju, cirka 40 minuter, med Anders
Persson och Lotta Palsson. Vid denna avslutande intervju diskuterades dppet pa vilket
sétt banken agerar for att ge kunderna acceptabla beslutsmdjligheter, samt vilken
medvetenhet bankens personal visar rérande kognitiv paverkan. Dessa argument
kunde dessutom stéllas mot det material som tidigare inhdmtats genom intervjuer och
observationer.

I dialogen kunde dérfor det empiriska materialet kompletteras med bankledningens
direkta kommentarer. Dessutom resulterade det anvénda tillvigagéngssittet i att det
blev mojligt att diskutera eventuell forekomst av faktiska problem och vilka resultat
detta far for organisationen och dess kunder.

3.2.2. Dokumentation

Dokumentation har férekommit i anslutning till intervjuerna och observationerna
genom forande av féltanteckningar. Dessutom har samtliga intervjuer med personliga
bankmin och med personer i bankens ledning spelats in. I situationer da kunder
observerats eller intervjuats har foljaktligen endast anteckningar forts. Detta val har
gjorts medvetet for att virna om kundernas integritet och for att forbéttra deras
svarsbendgenhet.

Emellertid har ingen nedteckning av de inspelade intervjuerna skett pga. att detta
forfarande utesluter mycket av den viktiga information som férmedlas t.ex. genom
tonfall, beteende, och kroppssprak. Istéllet har inspelningarna anvénts for att i

¥ Kunderna finns demografiskt beskrivna i bilaga 3. Aven hir anvinds fiktiva namn; dessutom anges
kundernas alder och kon.

30



EKONOMIHOGSKOLAN
FORETAGSEKONOMISKA INSTITUTIONEN
METOD

anslutning till intervjuerna komplettera gjorda anteckningar. P4 s sétt har
anteckningar och inspelningar tillsammans fungerat som diskussionsunderlag.

Diskussionsunderlagen har dérefter koncentrerats till individuella helheter dar
tyngdpunkten lagts pd den enskilda intervjuns huvuddrag. Den aterstdende
sammanstéllningen har direfter diskuterats med intervjupersonen som séledes givits
mojlighet att komplettera, utveckla, redigera, eller forklara eventuella
missuppfattningar. Forhoppningsvis har forfarandet givit en béttre helhetsbild dn vad
som skulle ha skett vid ett rent nedtecknande av det inspelade materialet.

3.2.3. Giltighet och trovardighet

Idéerna om reliabilitet och validitet hdrstammar fran den kvantitativa metodologin
och 1 samband med kvalitativ metod blir dessa begrepp till viss del felplacerade
(Lundahl et al., 1999). Det gar inte att riktigt mita reliabilitet och validitet i en
kvalitativ undersokning, men samtidigt dr det viktigt att intervjumaterial och annan
datainsamling sker pa sadant sétt att materialet blir trovirdigt och tillforlitligt (Ibid).
T.ex. skall insamlandet ske pa ett seriost sétt, det som samlas in skall vara relevant f6r
studierna, och den bearbetning som gors skall vara befogad.

3.2.3.1. Validitet och giltighet

Validitet dr den term som traditionellt anvinds da det talas om en underséknings
giltighet, dvs. huruvida undersdokningen méter det som avses och dirmed motstar
systematiska mitfel (Erikson et al., 2001). Eftersom avsikten med uppsatsen var att
utrona det forhéllningssitt banken har gentemot kunderna och dessas beslut var det
foljaktligen viktigt att den framtagna frdgeguiden var relevant. Det blev dérfor sirskilt
betydelsefullt att intervjufrdgorna formulerades och att svaren beddmdes med
utgdngspunkt fran de framtagna problemformuleringarna och den teoretiska
bakgrunden. Viktigt blev ocksa att sdkerstélla att intervjupersonerna talade om
samma begrepp och fenomen som undersokningen avsag beskriva. Detta gjordes i
intervjusituationerna genom att respondenterna ombads definiera och diskutera ett
antal nyckelbegrepp, s som t.ex. beslutsprocesser, paverkan, och kundrelationer. Pa
detta sétt uppnidddes den avsedda samstdmmigheten.

I avsikt att forbattra undersokningens validitet har dven testintervjuer genomforts och
genom dessa har intervjufragorna kunnat forbéttras. Dessutom kompletteras det
erhallna intervjumaterialet med observationer, vilket ytterligare forstarker studiens
giltighet.

3.2.3.2. Reliabilitet och trovirdighet

Med begreppet reliabilitet avses mdtmetodens formaga att std emot slumpméssiga
influenser; en reliabel och trovirdig métning paverkas déarfor inte av tillfalligheter
(Davidson et al., 1994; Lundahl et al., 1999). For att uppna ett resultat med hog
reliabilitet var det darfor onskvért att studien inte paverkades av vem som utférde den
eller av de omsténdigheter under vilka den skedde. Mycket viktig blev darfor
ansatsen att forsoka minimera intervjuareffekten, dvs. att paverka de intervjuade och
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observerade personerna i sa liten utstrickning som mdjligt. Betydelsefullt blev darfor
t.ex. att formulera fragor och pastdenden pa ett neutralt sitt.

I detta avseende dr reliabiliteten att betrakta som god da undersdkningens syfte till
viss del dolts for de intervjuade personerna. De har dérfor inte givits mojlighet att
svara eller uppvisa beteende utifran sirskilt stillda forvantningar. Istéllet dr det ett
troligt antagande att korrekta attityder och handlingssitt registrerats. Reliabiliteten har
dessutom sirskilt beaktats vid bearbetningen och tolkningen av det insamlade
materialet. Genom det anvénda tillvigagéngsséttet har intervjupersonerna givits goda
mojligheter att formedla sina riktiga &sikter och foljaktligen &r reliabiliteten dven i
detta avseende att betrakta som god.
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4. Empirisk analys

I detta avsnitt beskrivs undersokningens empiriska utfall. Dessutom sker hér en
teoretisk aterkoppling genom att empirin analyseras utifran det tidigare presenterade
teorimaterialet. P4 detta sitt genomfors saledes en granskning av det material som
insamlats genom intervjuerna med, och observationerna av, bankens personal.

4.1. Bankens verksamhetsidé och bankledningens perspektiv

ForeningsSparbanken har som dokumenterad lokal och central verksamhetsidé att
finnas till for kunderna. Foljaktligen ses dessa som en av bankens viktigaste tillgangar
och som en betydelsefull konkurrensfordel. Pa kontoret i Karlskrona &r denna
uppfattning sa tydlig att ledningen talar om kunderna som en avgérande faktor for
organisationens langsiktiga lonsamhet och 6verlevnad. Bankledning anser déarfor att
verksamheten kriver en mycket stark kundorientering.

Ledningen beskriver dessutom att bankens vision inkluderar ett samhéllsitagande 1
vilket organisationen vill fungera som en bank for alla, en folkets bank. Genom denna
inriktning efterstrivar foretaget att existera och verka pa alla samhéllsplan och
hirigenom fungera som en naturlig samarbetspartner 1 alla de situationer som kraver
finansiellt engagemang. ForeningsSparbanken i Karlskrona satsar dérfor pa utpraglat
lokal forankring for att genom denna skapa forutséttningar for sadan nérhet,
tillganglighet, och dialog att produktiv kundsamverkan blir méjlig. Bankledningen
menar genomgaende att detta dr anledningen till att banken har anammat en explicit
relationsmarknadsforingsstrategi.

Emellertid visar det sig genom djupare diskussioner med ledningen att den kade
kundfokuseringen har mindre med samhéllsengagemang och ménsklig vilvilja att
gora, och istillet handlar mer om att trygga organisationens framtida intékter samt att
fa dessa intdkter att 6ka 1 omfattning.

Vi menar fortfarande att vi dr en 'folkets bank’ och alla har fortfarande rdtt
att oppna ett konto hdr. Men resurserna ldgger vi pa prioriterade kunder ddr
vi vet att det finns potential, och dir organisationen kan oka sina vinster.
(Anders Persson)

Organisationen har alltsa anpassat sig efter ett selektivt kundbemétande for att pé sé
sétt forbattra hanteringen av kundstocken, dvs. banken har koncentrerat sig pa att i
okad utstrackning utga ifrén prioriterade kunders behov vilket medfor att alla kunder
inte lingre bemots med samma service. Alltigenom har segmenteringen dérfor blivit
vassare och betydligt mer selektiv. Pa sé sétt har bankménnen givits mer resurser for
att bittre kunna mota de av banken gynnade och begriansade kundgrupperna och
foljaktligen uppfattas segmenteringen alltmer som en avgorande aspekt i
marknadsforingens strdvan att nd och bearbeta ldmpliga kundgrupper.

Omstillningen med den lite mindre kundstocken innebér enligt bankledningen att
radgivaren ges mdjlighet att ”’ligga ndrmare” kunden &n vad som tidigare varit
mdjligt. Andringen kan séledes ses som ett sdtt for banken att kvalitetssékra
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kundrelationerna. Men i1 huvudsak syftar fordndringen till att forbattra organisationens
framtida l6nsamhet, vilket ocksa visas i citatet ovan. Banken striavar saledes efter att
hitta inkomstbringande och vinstgivande kunder for att sedan med dessa skapa starka
och bra relationer. Genom segmenteringen menar bankledningen dérfor att det blir
lattare att utveckla och forddla kunden sé att I[onsamhet uppnas.

Det dr darfor mojligt att ifrdgasétta riktigheten och etiken bakom uttryck som folkets
bank” da detta s.k. samhillsdtagande knappast speglar den verksamhet och
relationshantering som banken idag bedriver. Uttrycket medfor sdledes att banken 1
princip falskeligen utger sig for att vara ndgot annat dn den é&r, vilket kan rendera i
missuppfattningar d kunder nekas den service som de anser sig berittigade till.

4.1.1. Bankledningens syn pa relationsmarknadsféring

Det ér istdllet mer korrekt att beskriva bankens uppfattning av relationsansatsen som
ett attraktivt och effektivt marknadsforingsinstrument i den allt hardare konkurrensen
om kunderna. Strategin blir foljaktligen det verktyg som banken forlitar sig pa da det
giller organisationens langsiktiga Ionsamhet, vilket resulterar i att den medfoljande
kundnéjdheten ses mer som en vilkommen bieffekt.

Foljaktligen kan strategin beskrivas som ett stod 1 organisationens stravan att forbéttra
vinsterna, vilket leder till att utvalda kunders behov i viss omfattning tillats priagla
verksamheten. Intervjuerna visar dock att det &r vinster och intdkter som ar i fokus,
samt att kundrelationerna anvinds som medel for att na dit. Det kan dérfor inte ségas
att organisationen tilldmpar renodlad relationsmarknadsféring. Mer riktig ar troligen
beskrivningen som framstéller ansatsen som en modifierad transaktionsstrategi dar
relationerna nistan enbart anvéinds for att generera fler och mer I6nsamma avtal,
vilket leder till att kundorienteringen blir mindre uttrycklig.

Bankledningen visar i intervjuerna betydande medvetenhet om de teoretiska
lonsamhetseffekter som finns med systemet och framhaller att organisationen ser
starka kopplingar mellan andelen 16nsamma kunder och andelen néjda kunder.

Det genomfors bade interna och externa mdtningar over kundernas nojdhet
och hur denna kundndjdhet fordndras. Till resultaten i mdtningarna kan man
ocksa koppla bankens lonsamhet. Vi ser mycket tydliga kopplingar hdr.
(Anders Persson)

Ledningen menar dessutom att relationsmarkandsforingen skapar den nérhet till
kunderna som krévs for att forsta och mota dessas sdrskilda behov. Bankledningen
anser sdledes att den hyser tilltro till det resurskrdvande konceptet och menar darfor
att strategin ges det heltdckande ledningsstdd som krivs.

Hittills har det dock visat sig svart att erhdlla tydliga tecken pé att
relationsmarkandsforingen genererar 16nsamhet i organisationen. Foretaget har t.ex.
inte lyckats utvirdera relationerna mot nagot faststéllt tidsperspektiv, vilket bl.a.
Gronroos (2000) menar dr en nddvéandighet for att strategins funktion skall kunna
beddmas. Inte heller har organisationen granskat och bestimt hur lang tid far det ta
innan den enskilda kundrelationen visar 16nsamhet. Bankens fasta tro dr emellertid att
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konceptet i ett perspektiv med ldngre tidshorisont skapar den langsiktiga vinst som
organisationen efterstrivar, t.ex. menar ledningen att kunderna tack vare den nya
strategin dr mindre priskénsliga. Foretaget anser att detta klart indikerar att kunderna
upplever ett mervarde med relationen och att strategin dérfor fungerar. Samtidigt gor
detta att banken kan vérna om den egna konkurrensférmagan och 16nsamheten
Aterigen anser bankledningen saledes att kundrelationerna har ett avgdrande
inflytande pé organisationens verksamhet.

4.1.2. Kortsiktiga mal och malkonflikter

Dock framhéller bankledningen, ndgot motsidgande, dven att de omgivande
lonsamhetskraven okat, samtidigt som marknadens tidsperspektiv minskat, varfor
foretaget ocksa tvingats anpassa verksamheten och kostnaderna efter dessa yttre krav.
Foljaktligen méter och styr inte organisationen med hinsyn taget till sddana
langsiktiga 6verordnade mal som &r forknippade med relationsmarknadsforing.
Istdllet inriktas de anstélldas anstrangningar pa att nd uttalat kortsiktiga personliga
mal, sdsom séljkvoter och antal genomforda kundmaoten.

Ledningen lyckas saledes inte konstruktivt omvandla de 6verordnade strategiska
malen pé ett sddant sétt att de kan anvidndas och tillampas 1 banken, utan istéllet
skapas det en tydlig malkonflikt dir den personliga bankmannen, da hon eller han
efterstravar att uppfylla individuella mal, hamnar i ett motsatsforhallande till
foretagets dvergripande syften.

De specifikt kortsiktiga Ionsamhetskraven gor salunda att ledningens utfastelser om
kundfokusering uppfattas som tveksamma och obefogade. Om emellertid den tidigare
beskrivningen av foretagets malsittningar accepteras, dvs. dér finansiella vinster ar
klart 6verordnade kundernas nojdhet, sd dr bankménnens kortsiktiga agerande helt
overensstimmande med organisationens krav. Emellertid foreligger det da en
overhingande risk for att de personliga bankméinnen missbrukar och utnyttjar
kundernas fortroende och dirigenom asidosétter den trovirdighet och det etiska
atagande som krivs for langsiktig ekonomisk effektivitet i ett relationsperspektiv.

Bankledningen vidhaller &ndock med betydande samstimmighet att organisationen
aktivt jobbar mot ldngsiktiga mélsittningar med kundrelationerna och dérfor med
utbildning och diskussion forsoker medvetandegdra de krav som
relationsmarknadsforingskonceptet innebér.

Vi arbetar oppet med kundfokusering och kundengagemang, och
relationsmarknadsforingen hjdlper till att formedla kundrelationernas
betydelse i hela organisationen. Till exempel anvinds foretagsvisionen for att
visa detta. (Lotta Pdlsson)

Pa detta sitt menar bankens ledning att de annars kortsiktiga siljkraven ges den
motvikt, den balans, som krivs for att framhalla kunden och dennas tillfredsstéllelse
som foretagets huvudsakliga malsittning. Ledningen menar dessutom att
langsiktigheten hela tiden r i fokus i radgivningssituationen varfor oetisk paverkan 1
form av forcerad forsiljning inte forekommer.
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Men da foretagets kundfokuserande policy inte skapar incitament, vare sig med
beldningar eller med bestraffningar, for att fraimja l&ngsiktigt agerande kan
organisationen inte heller sikerstélla att personalen forfar pa ett séitt som i
forlangningen inte drabbar kunderna eller foretagets egen lonsamhet. Det finns darfor
risk for att bristen pa kraftfulla normativa hinder mojliggor att bankménnen
exploaterar och paverkar kundernas underldgsna positioner och beslut pa ett sitt som
overskrider grianserna for vad kundernas integritet tillater.

Vid de avslutande ledningsintervjuerna gjordes en mer direkt dterkoppling till det
paverkansrelaterade problem som observerats. Under de mer omfattande diskussioner
som fordes kring problematiken menade bankens ledning att problemet med paverkan
och bankmannens dubbla roll 4r uppmérksammat, samt att det finns forstéelse for det,
men att problemet samtidigt bedoms som oansenligt och forhéllandevis hypotetiskt.

Nej, bankmannens dubbla roll dr ingen svar situation att hantera. Sd har vi
ju alltid jobbat. Egentligen kanske det inte ens dr ett problem — om
radgivaren hjdlper kunden sa kommer l6nsamheten automatiskt. (Anders
Persson)

I 6verensstimmelse med denna argumentation har organisationens ledning ocksa
avstatt fran att till radgivningssituationen tillfora sirskilda paverkansforebyggande
atgdrder och etiska riktlinjer. Bankledningen tycker istéllet att den kunskap och
kompetens som bankménnen redan innehar och fortlopande forbéttrar medfor att
organisationen &r tillrdckligt vél rustad for att kunna undvika oetiskt agerande,
otillborlig paverkan, onyttig vinstmaximering, och alltfor kortsiktiga och forcerade
avslut.

[ organisationen strdvar vi efter att se kundrelationerna som vdrdeskapande
processer. For att nd fram till detta genomgar radgivarna kontinuerliga
utbildningar sd att de har den kunskap och kompetens som krdvs for att
tillgodose de behov och onskemdl som bdde kunderna och foretaget har.
Detta gdller bade pd kort och ldng sikt. (Lotta Palsson)

Bankledningen menar pé detta sitt att foretaget striavar efter att finna en situation som
langsiktigt skapar virde for alla inblandade parter. Organisationens ledning anser
foljaktligen att banken och de personliga bankmédnnen genom utbildning och
fokusering pa bade forséljning och kundorientering framgangsrikt lyckas hitta den
ritta balansen mellan tva annars forhallandevis oforenliga och motstridiga mal.

Forutom utbildning genomfors dven certifiering av organisationens radgivare. Denna
process syftar framforallt till att forebygga direkta faktarelaterade misstag i
radgivningssituationen och ar ett medvetet svar pa det 6kade massmediala trycket;
banken menar genom certifieringen att bl.a. besvara samhéllets krav pa okat etiskt
handlande och péd 6kad konsumentsdkerhet. Certifieringen ar foljaktligen tankt som
ett sétt att sdkerstélla utbildningskvaliteten och kompetensnivén inom den egna
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organisationen. Emellertid ér certifieringen, till skillnad frén licensieringen’ som styrs
av Finansinspektionen, utformad, kravsatt, och kontrollerad internt varfor den reella
betydelsen av denna atgérd blir svar att bedoma, t.ex. genomforde Lansforsakringar
motsvarande interna certifiering av 548 bankmin pa mycket kort tid'®.

4.1.3. Ledningens agerande

Det kan konstateras att ledningen i banken é&r starkt engagerad bdde i utformning och
verkstillande av relationsmarknadsforingsstrategin, vilket enligt t.ex. Gummesson
(1998) ér en grundforutsittning for framgéng. Dock méts bankménnens prestationer
pa ett sétt som inte dr forenligt med de 1dngsiktiga perspektiv och malséttningar som
konceptet relationsmarknadsforing bygger pd. Dessutom framhaller bankledningen
tydligt att formagan att genom marknadsforing intressera kunden for olika tjénster
och erbjudanden dr absolut nddvéndig for att kunna tillgodose organisationens krav
pa lonsamhet.

Sammantaget medfor detta att de 14ngsiktiga mélen med
relationsmarknadsforingsstrategin tenderar att undermineras. I syfte att motverka
denna tendens forsoker organisationen och dess ledning, genom intern
kommunikation, att uppmuntra langsiktigt tdnkande 1 foretaget och 1 relationerna
mellan bankmédnnen och kunderna. Bankledningen framhéller t.ex. att foretaget
stravar efter att mana om kunderna och poédngterar betydelsen av att kunderna far de
oforstéllda rad som banken utlovar. P& detta sétt har organisationen forsokt mildra
effekterna av det annars utpréglade och prestationsbaserade I6nesystem som foretaget
nyttjar.

Dock uppfattas inte denna interna kommunikation som helt 6vertygande eller
funktionell da bankméinnen alltjimt utvdrderas och bedoms pa sddana grunder som
premierar kortsiktigt tinkande och agerande, t.ex. forekommer det fortfarande
saljtavlingar ddr flest antal avslut och faktiska kdp premieras. Ledningen menar att
banken, trots 6kad kundfokusering, harigenom velat bibehalla ett visst matt av nyttig
intern tdvlingsanda

Vi har valt att behdlla sdljtivlingarna eftersom vi tycker att de fungerar bra
som inspirerande inslag i det dagliga arbetet. Men det dr ingen som tar
tavlingarna sdrskilt allvarligt. Den allmdnna uppfattningen dr att det dr mer
en kul grej. (Anders Persson)

Banken menar hirvid att tdvlingarna halls p4 en modest niva och att dessa inte, vare
sig 1 organisationen eller utanfor, skall betraktas som rena l6negrundande
prestationsmatt. Inte heller framhaller bankens ledning, vare sig i de inledande eller
avslutande intervjuerna, betydelsen av att bankménnen verkligen beaktar
paverkansproblematiken och darmed sétter sig in i kundens beslutsprocess och

? Licensieringen syftar till att sikerstéilla radgivarkompetensen hos sadana anstillda som aktivt jobbar
med virdepappershantering. Férutom Finansinspektionen dr 4ven Svenska Fondhandlarféreningen och
SwedSec involverade i utbildningens framtagning och granskning.

' Informationen inhamtades forst muntligt och har direfter kontrollerats och verifierats med
nitbaserade kéllor: 2003-05-16 www.spreadskill.com och www.lansforsakringar.se
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kognitiva situation, t.ex. innefattar organisationens etiska riktlinjer och
visionsdokument endast sparsam information om vad som i radgivningen kan anses
vara ett korrekt eller etiskt riktigt handlande. Istillet behandlar dessa dokument oftast
mer patagliga situationer som t.ex. rdndverfall, insiderafférer, och bestickning.
Ledningen kan dérfor sédgas sakna en grundlaggande insikt i hur kunderna organiserar
information, hur deras tankeprocesser dr uppbyggda, om de preferenser som paverkar
beslutssituationen, och vad dessa faktorer sammantaget kan fa for konsekvenser.

Sammanfattningsvis innebér detta att bankens ledning har forstaelse for de
grundlidggande komplikationer som finns med den personliga bankmannens dubbla
ataganden, men tycker samtidigt att detta arbetssdtt r hanterbart och uppfattar dérfor
inte situationen, eller balansgangen, som en egentlig svérighet. Och eftersom
problematiken beddms som ringa agerar foljaktligen inte bankens ledning for att
forhindra problemets uppkomst eller for att motverka problemets negativa effekter.

Att problemet ringaktas har troligen sin forklaring i att bankledningen har en
missvisande bild av kunderna som relativt medvetna och logiska, dvs. de tillskriver
kunderna en 6verdrivet god formaga att opaverkat forsta och analysera information pa
ett objektivt sétt. Sdlunda saknar ledningen vetskap om sadana individspecifika
faktorer som kan leda till beslutsfillor och felaktigheter. Detta medfor ocksa att
problematikens etiska konsekvenser, t.ex. huruvida det &r etiskt acceptabelt och
forsvarbart att utnyttja kundens situation for paverkan och egen vinning, uteldmnas.

4.2. De personliga bankmannens perspektiv

4.2.1. Bankmannens syn pa relationsmarknadsforing

De personliga bankménnen anser att bankens mélséttning dr att den tilldelade
radgivaren skall fungera som ett stod for kunden, dvs. den personliga bankmannen
skall vara den person som kunden kontaktar och vénder sig till d& fragor eller
problem uppkommer.

Det dr nog ganska naturligt att de kunder jag ansvarar for ocksa ringer mig.
Vi kdnner varandra bra och jag kan nog ofta forestdlla mig hur deras
situation dr. (Sonja, 49)

Radgivarna har 1 sitt agerande gentemot kunden dessutom en relativt fri roll. Det ar
dock en frihet under ansvar dér kundernas antal, dessas ndjdhet, och foretagets
lonsamhet tillsammans skall fas att fungera. Bankmannen menar darfor att det &r
viktigt att relationen dven fran kundens synvinkel upplevs som positiv, fortroendefull,
och mervérdesskapande. Naturligt nog menar bankménnen att detta gor deras
agerande betydelsefullt, t.ex. blir det viktigt for rddgivarna att kéinna igen och forsta
kundens bakomliggande resonemang. Pa detta sdtt arbetar bankménnen for att bl.a.
kunna rada kunderna om varierande risker och placeringshorisonter.

Dessutom anser de personliga bankménnen att en stark och bra relation mojliggor ett
initiativtagande till forséljning av bankens tjdnster och produkter, vilket darfor ger en
direkt koppling till Ionsamheten. Bankmédnnen menar dessutom att en bra relation ar
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oumbdrlig for att kunna bygga det fortroende som krivs for att kunden skall kinna sig
trygg och sédker i radgivningssituationen.

Kdnner man kunden sd blir det ocksd mycket ldttare att komma till avslut.

Men det maste vara ett 6msesidigt fortroende. Det gar ju inte att man lurar
kunden. (Vilma, 52)

I det relationsbyggande arbete dr det sdledes dven viktigt att fa fram kundens
preferenser och forvéntningar. Detta gors genom en behovsanalys, vilken innefattar
en inventering av kundens nuvarande finansiella situation och mgjliga kommande
behov. Radgivaren utgér darefter ifrdn behovsanalysen nér hon eller han foreslar olika
tjénster.

Innan radgivningen sker forbereder och granskar bankmannen den information som
finns tillgdnglig om kunden och kundens situation. I detta forberedande skede gors
ocksé en preliminir bedomning av foreliggande forsdljningsmojligheter. Pa detta sitt
tilldter bankens CRM-system Radgivarstodet (RGS) en god uppfoljning av kundens
situation, t.ex. blir det med det anvénda systemet littare att f6lja upp det som
diskuterats under tidigare sessioner vilket forenklar kommande 6verldggningar.
Bankmannen kan bl.a. ta fram de dokument som fordrar kundens underskrift och
utifrdn den nyligen genomforda diskussionen organiserar avhandlade &mnen sé att
dven framtida rddgivningstillfdllen kan leda till produktiva avslut.

Systemet syftar primart till att forenkla och strukturera den kundhantering som
banken och rddgivarna genomfor, vilket gor systemet betydelsefullt for
organisationen. Stodet tillater dessutom battre uppfdljning dn vad som tidigare varit
mojligt. RGS ger till skillnad fran de sparsamma stodanteckningar som bankméannen
tidigare forde en mer komplett bild av kunden. Systemet kan dérfor sdgas fungera
som bade uppfoljning i det egna arbetet med kunden, men ocksa som en mekanism
for att skapa merforsiljning och flytta kundkapital fran konkurrenter till den egna
banken.

Dessutom menar bankménnen att systemet ar vardefullt for kunden da det i
raddgivningssituationen hjélper till att skapa trygghet genom standardisering. Pa detta
sétt skaffar sig ocksa banken det underlag som krévs for att visa pa att kunderna fattar
sina egna beslut och pa vilka grunder som de presenterade rdden ar framtagna.
Generell dr saledes uppfattningen att Radgivarstodet och relationsmarknadsforingen
ger bankmannen en mer heltickande forstéelse for kundens nuvarande
behovssituation. P& detta sétt anser darfor radgivarna att systemet ger banken
ytterligare mojligheter att uppfatta och moéta de finansiella behov som kunderna har.
Utifrén vidare diskussioner visade det sig dessutom att den forekommande
informationsasymmetrin, med hjélp av systemet, ofta blir &nnu storre eller &tminstone
forflyttas.

Visst vet kunden mer om sig sjdilv och sin egen ekonomi. Men det dr banken
som har den storsta fordelen. Systemet ger ett mycket bdittre grepp pd vad
kunden har och behéver och detta fungerar sen som utgangspunkt i senare
radgivningar. (Ingemar, 37)
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Salunda menar bankménnen att Radgivarstodets utformning &r sadan att den
underlittar sikerstdllandet av kundens mervirde i relationen med banken samtidigt
som systemet inbjuder till betydande meraffarer.

Foljaktligen dr bankmannen vél forberedd i1 rddgivningssituationen, t.ex. har hon eller
han kunskap om kundens aktuella innehav men ocksa om vad kunden sjélv har for
aterkommande forvéantningar pd radgivningstillfallena. Pa detta sétt skapar, utvecklar,
och utdkar bankmannen det informationsméssiga overldge som gor det mojligt att, ur
bankens perspektiv, 0ka relationens 16nsamhet. Hirmed blir det genomforbart att till
kunden sélja in fler tjinster men ocksa mojligt att fordndra kundens beteende sa att
hon eller han, med mindre resurser, i storre utstrackning klarar av att hantera
huvuddelen av sina transaktioner utan assistans.

For att fa till stdnd en situation 1 vilken det ges mojlighet att utveckla kundens relation
med banken, dvs. lonsamheten med kunden, sé inbjuds kunderna med jémna
mellanrum till vad de personliga bankménnen benimner behovsanpassade
radgivningar. Emellertid 4r merparten av dessa situationer inte styrda, initierade, eller
efterfrigade av kunden, varfor de istéllet &r att betrakta som fortickta
forsiljningssituationer vilka syftar till att ka omséttningen pa utvalda tjinster och
produkter. Foljaktligen doljs det egentliga syftet med sammankomsten for kunden
vilket medfor att hon eller han redan frén borjan forsitts i en underlégsen position. D&
dessutom bankmannen utger sig for att fungera som radgivare men istéllet fungerar,
agerar, och styrs som séljare finns det stora risker att situationen forvérras, t.ex. okar
de tinkta skillnaderna mellan dessa roller risken for att kunden uppfattar
marknadsforingen som forhallandevis objektiva och neutrala rad.

Saledes utsitts kunden 1 radgivningssituationen, den dolda forsiljningssituationen, for
stark och riktad produkt och tjdnsteexponering, vilket 6kar risken for pdverkan. Detta
forstirks ytterliggare av att den genomsnittliga kunden befinner sig i en situation dar
hon eller han inte har tillracklig kunskap for att helt pa egen hand fatta ett beslut.
Kunden blir darfor beroende av den personliga bankmannens rad, vilket foljaktligen
forstarker bankens redan existerande och betydande informationsovertag.

Bankminnen framhaller i intervjuerna att de 4r medvetna om att paverkan skulle
kunna forekomma i radgivningen men menar att de forsdkrar sig mot eventuella
upplevelser av overtalning genom att vid rddgivningen uttryckligt lata kunden fatta
beslutet.

Man dir hela tiden noga med att kunden skall fatta besluten, sd ndagon
paverkan eller 6vertalning dr det inte tal om. Samtidigt har vi ju som uppgift
att sdlja, men man forséker aldrig lura nagon. (Ingemar, 37)

Dock visar bankméannen i diskussion om etiska komplikationer endast ringa forstéelse
for att underlatenheten att tidigt informera kunden om situationens faktiska syfta
skulle generera nagra pafoljder for hur kunden sedan klarar av att hantera
beslutssituationen. Radgivarna framhéller t.ex. att &ven om bankmannen ar forséljare
sa ar hans eller hennes uppgift huvudsakligen att hjélpa kunden att vélja bland de
alternativ som finns tillgangliga.
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Det dr emellertid bankmannen som, pd bankens inrddan, inledningsvis sjilv véljer att
presentera vissa sdrskilda alternativ, vilket gor att kundens forsta valsituation redan ar
starkt begransad. Dessutom ar kunden till skillnad fran bankmannen férhallandevis
oforberedd pa rddgivningssituationens struktur och innehall. Pa detta sitt erhaller
kunden inskrinkt information varfor mojligheterna att fatta egna beslut minskar. Det
spelar darfor mindre roll att bankmannen efterstrévar att alltid undvika personliga
stillningstaganden. Inte heller blir det sarskilt betydelsefullt att kunden, utifran de
presenterade alternativen, sjilv ges mojlighet att resonera och bestdmma.

Hiarmed okar ocksa risken for att rddgivaren ges ett avgdrande inflytande dver det
alternativ som slutligen véljs. Det kan darfor pdstas att bankménnen har en sndv
uppfattning om hur stora paverkansmojligheterna i realiteten dr. Bankménnen menar
dessutom att de paverkanseffekter som dr mdjliga pga. loneséttning och malstyrning
inte uppfattas som sirkilt sannolika eftersom den segmentering som forst
organisationen och dérefter bankmannen genomfor leder till att endast kunder med
faktisk eller potentiell Ionsamhet bearbetas. Det finns darfor inget tvang till direkt
forsdljning. Genom observationerna och intervjuerna upplevs det dock som att
kunden i dessa situationer anda ar vildigt utlimnad.

4.2.2. Kortsiktiga mal och malkonflikter

De personliga bankméannen arbetar siledes intensivt med att via ledningens
maélséttningar implementera och handha strategin pé bésta sétt, men da malen med
relationsmarknadsforingsstrategin inte 1 tillrdcklig omfattning brutits s &r detta for
flera av de personliga bankméinnen en svaroverskadlig uppgift.

Dé dessutom bankménnens malséttningar vad avser
relationsmarknadsforingsstrategin kompletteras med krav pé séljrelaterade
prestationer far detta effekten att kundrelationerna inte i alla situationer ges den
fokusering och koncentration som &dr nédvéndig. Balansgéngen och de dubbla rollerna
blir for bankménnen alltséa en tydlig mélkonflikt och ett betydligt mer reellt och
svarhanterligt problem &n vad bankens ledning ar pa det klara med.

Man gor sa gott man kan. Men det dr inte alltid sjdlvklart hur man skall bete
sig. Hur gér man med kunden som har en mindre god investeringside?
Overtalar man honom att ldta bli sd blir banken utan intéikt, och ldter man
honom hallas sa blir han kanske missnojd i ett senare skede. Svart. (Vilma,
52)

Emellertid har bankméannen ocksa forstaelse for de krav som finns pa forsiljning och
menar att dessa dr ofrankomliga eftersom organisationen inte kunnat finna andra
dndamaélsenliga former fOr att méta relationernas l6nsamhet i ett for marknaden
acceptabelt tidsperspektiv. Radgivarna framhaller dock att béttre lonsamhetsmatt vad
giller de enskilda relationerna hade varit 6nskvért for att underlétta utvdrdering och
planering av det egna arbetet.

Bankmannens roll dr sdlunda starkt knuten till organisationens 16nsamhet. Kortfattat
innebér detta att bankménnen premieras och avlonas i huvudsak beroende pa
séljrelaterade prestationsmatt. Foljaktligen formedlar ocksa flera av bankménnen att
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de uppfattar det som sin priméra uppgift att genom kundhantering fa till stdnd fler och
mer lonsamma affdrer och ddrmed 6kad forsdljningsvolym. For att sdkerstilla dessa
krav finns det tydliga méal pa vad som efterstrdvas och forvintas av varje enskild
radgivare 1 varje enskild rddgivningssituation, t.ex. finns det krav vad avser
forsdljning av sdrskilda produkter och tjanster, men ocksa vad avser mojligheten att
mer bestdndigt knyta kunden till banken.

Vanligt dr att bankmannen sjéalv bestimmer méalséttningarna for sina prestationer.
Dock sker normalt inte ndgon omfattande revision av méalbilden utan istéllet gors
oftast en smérre justering utifran foregaende ars prestationer och resultat. Efter att
madlen definierats diskuteras nivaerna med bankledningen i dterkommande
uppfoljningssamtal och hirigenom ges dven ledningen ett betydande inflytande dver
hur bankméinnen uppfattar organisationens krav. [ uppfoljningssyfte sker
kontinuerligt kontroller av bankménnens maluppfyllelse, dvs. huruvida de manadsvis
ndr uppsatta séljkrav. Dock &r systemet for uppfoljning och kontroll sé pass
transparent att radgivaren sjilv har mojlighet att granska den egna prestationen men
ocksé andra bankméns resultat vilket givetvis okar kinslan av konkurrens.

Konkurrensen bankménnen emellan medfor dessutom att de endast i liten
utstrackning jobbar mot gemensamma och dvergripande organisationella mal. T.ex.
visar intervjuerna med de personliga bankménnen tydligt att revirtainkandet och
tavlingsinstinkten dem emellan dr mycket stark och att istéllet den individuella
prestationen anses som den mest betydelsefulla. Det forekommer t.ex. inte att
radgivare inbordes diskuterar och utifrdn kundernas behov omplacerar dessa for att
dérigenom forbéttra forutsittningarna for ett individuellt kundanpassat bemotande.

Genom bade intervjuerna och observationerna erhélls en stark kénsla av att
rddgivarna jobbar stringent mot de egna mélen och att det bankmédnnen emellan finns
en pataglig konkurrens. D4 detta ar fallet och konkurrenssituationen samtidigt tillats
fortga under en langre period forhojs ocksé risken for att kunderna utnyttjas
kortsiktigt. Bankméannen vénder sig, i likhet med bankledningen, dock mot denna
argumentation och menar att det inte forekommer nadgon omfattande rivalitet och att
den sparsamma tavlingsanda som rader inte resulterar 1 att kunderna blir drabbade.
Emellertid papekar rddgivarna samtidigt att det t.ex. mot slutet av en period kan
upplevas viktigare att kontrollera och jamfora sin prestation med andra.

Det finns genom prestationskraven foljaktligen en risk for att de personliga
bankménnen negligerar de langsiktiga malséttningar och krav som organisationen och
kunderna har. Harigenom &r det sédledes mojligt att bankménnen agerar pa ett sétt som
kontrasterar grundprinciperna med relationsmarknadsforing. Det dr darfor ocksa
mdjligt att bankménnen pa ett sjélvcentrerat sétt endast ser till den egna vinningen,
vilket kan resultera 1 att rddgivningarna anpassas for att sdkerstilla 6kad forséljning
istdllet for att béttre tillgodose kundernas dnskemal.

De kortsiktiga mélens stora betydelse skulle alltsd pa detta sétt kunna leda till att
kunden pdverkades och dvertalades till en viss dverkonsumtion. Foljaktligen saknar
organisationen vissa grundldggande forutséttningar for att uppnd den omfattande
maélkorrelation och samverkan som krévs av en genuin
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relationsmarknadsforingsansats. Vidare sa accentuerar de stringenta
forsdljningskraven den problematik som fordrar bankmannens dubbla
uppmérksamhet. Genom dessa krav upplever radgivarna generellt att den
langsiktighet som organisationen striavar efter kénns svér att uppna medan det istéillet
upplevs som enklare att tillgodose de krav som banken har pé forséljning. Saledes
forekommer det att prestationerna ibland bedéms som viktigare dn kunderna. I detta
avseende skiljer sig dock uppfattningarna och beteendena nédgot mellan den dldre och
yngre kategorin bankman.

For egen del kdnns det som mdlen dr ganska klara. Man har sina nivder och
resultat att nd upp till, och detta fungerar sen som en grund i kommande
utvecklingssamtal och l6nesamtal. ... Visst finns tankarna pa relationerna i
bakgrunden sa man jobbar ju med dem ocksa, men det dr ju inget som
kontrolleras eller foljs upp. (Hakan, 28)

De genomforda intervjuerna visar att uppfattningen, att de kortsiktigare malen &r
betydelsefulla, ar frekvent forekommande bland de personliga bankménnen.
Emellertid 4r denna 4sikt ndgot mer vanlig bland yngre rddgivare 4ven om de ocksa
upplever att det diskuteras Oppet om relationer och vérdet av dessa da det géller att
oka foretagets lonsamhet. Det talas t.ex. om uppfyllelse av mélséttningar som ett
avgorande element for framtida loneutveckling och avancemang. Att uppfylla eller
overtraffa de egna malen kan foljaktligen medfora en bland manga bankméan
efterstrdvansvird utveckling, vilket givetvis ytterligare accentuerar det kortsiktiga
tankandet. Nagot motsatt menar de dldre bankménnen att den ménskliga kontakt som
kundrelationerna innebér efterhand blir viktigare och mer angeldgen.

Har man jobbat sa ldnge som jag bryr man sig inte sd mycket om vad ens
chefer tycker. For mig dr det viktigare att kunna se mina kunder i 6gonen.
Jag tror nog att det dr mer vanligt med overtalning och forsdljning bland de
yngre. (Ingeborg, 58)

Denna skillnad visade sig ocksa tydligt i de beteenden som radgivarna uppvisade
under de genomforda observationerna. Foljaktligen avsatte de nigot dldre
bankménnen, i storre utstrackning &n de yngre, ofta lite extra tid for att ordentligt
diskutera forst kundens individuella situation och dérefter de rent bankmaissiga
drendena.

Under de genomforda observationerna uppvisar saledes de dldre och mer erfarna
radgivarna en mer naturlig férmaga att mota och forsta kunden. De uppvisade i
enlighet med detta, beteenden som antyder att de 4r mer mottagliga och ddrigenom
lattare horsammar vad kunderna vill ha och behover. Kort sagt viander de sig mer mot
kunden och later pa detta sitt den personliga kontakten och erfarenheten priagla motet.
Déremot uppvisade de yngre och mindre erfarna rddgivarna ett agerande mer styrt av
givna mallar, eller foreslagna forhallningssétt, vilket i vissa situationer resulterade i
ett mer sdljinriktat beteende.

Séledes styrks de observerade beteendena dven av bankménnens egna uppfattningar.
Dock visar vare sig yngre eller dldre bankménnen ha ndgon direkt medvetenhet eller
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forstaelse for sddana beslutsméssiga genvigar eller beslutsfallor som kan vara vanligt
forekommande 1 kunders beslutssituationer, t.ex. kdnns fenomenet diar kunderna séker
bekriftande information (confirming-evidence) igen. Det finns dven viss forstaelse for
att olika alternativ- eller frageformuleringar (framing) kan medfora att jimforbara
situationer uppfattas som olika, men det saknas uppfattning om vilka konsekvenser
som dessa bada fenomen kan tdnkas medfora for kundernas beslut.

Forutom att utvarderas direkt efter sina prestationer s bedoms radgivarna dven efter
storleken och volymen pé den tilldelade och uppbyggda kundbasen, dvs. en storre
kundbas anses av bankménnen dérfor som mer vérdefull d& denna leder till forbéttrat
l16neldge och okad status.

Det tar tid att bygga upp en stor kundbas, och man far inga kunder till
skdnks, sd de kunder man skaffat hdller man riktigt hart i. Jag kdnner ofta att
det dr mer mina kunder dn bankens. (Gun, 47)

Viktigt for den enskilda rddgivaren blir dérfor att arbeta for att forddla de egna
kunderna sé att goda individuella resultat uppnas genom 6kad forsiljning. De
personliga bankménnen forsoker darfor dven utveckla olonsamma kunder pa ett
sadant sétt att de sa smaningom skapar lonsamhet eller atminstone blir sa lite
olonsamma som mojligt. Ett sitt for rddgivarna att nd denna malséttning ar att utbilda
kunderna och hjélpa dem att sjdlva finna mer information. P& detta sétt menar
bankménnen att kunderna upplever att de utvecklas samtidigt som arbetssattet hjédlper
till att Gverbrygga bankens tidigare informationsoverliage, dvs. bankménnens
informativa agerande skapar hdarmed en béttre balans infor kommande forhandlingar.

Hirigenom anses det att kunderna blir mer medvetna om bankens verksamhet och de
finansiella instrumentens utformning. Bankméannen menar att de pa detta satt forsoker
skapa en mer medveten kundstock vilket i forlangningen leder till att kunderna
forhoppningsvis blir mindre paverkade och att de 1 radgivningssituationen enklare kan
sdtta sig in 1 de begrepp som anvénds.

Det dir viktigt att man vet var man har kunden och ddrfor forsoker man ocksd
informera och utbilda. Samtidigt vill man ju att kunden skall klara sa mycket
som mdojligt sjdlv for da fdar man sjdlv mer tid. (Ingemar, 37)

Emellertid visar det sig genom observationerna och intervjuerna att den information
som ofta formedlas vid radgivningstillfillena dr sddan att den vanligtvis uppmuntrar
till begrdnsad informationsinhdmtning, t.ex. uppmuntras kunderna inte till att vidga
sin sokning utanfor de kéllor som tillhandahalls av FéreningsSparbanken.
Bankménnens agerande uppfattas i detta avseende snarare som ett sétt att i
kunddialogen kénna av den enskilda kundens status sé att hon eller han dven
fortsdttningsvis kan forses med ldmplig information. Det kan dérfor pstas att den
information som erbjuds istillet syftar till att i ett ldngre perspektiv gora kunderna
betydligt mindre resurskrdvande och samtidigt véinja dem vid och péverka dem till att
enbart nyttja den information som banken gor tillgénglig, dvs. s.k. anchoring.
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Dessutom sker, pga. organisationens och bankménnens mindre goda forstaelse, tyvarr
ingen utbildning av kunderna om vanligt férekommande beslutsméssiga genvigar och
beslutsfillor, eller dessas konsekvenser. Detta medfor att vare sig kunderna eller
bankménnen ir forberedda pa de risker for paverkan som foreligger, vilket i sin tur
kan forsvara skapandet av gemensamma, fungerande, och langsiktiga malbilder.
Istéllet kan denna utbildningsbrist resultera i att bankmannens agerande forflyttas
ndrmare ett sddant oetiskt handlande dir kortsiktig forséljning obestridligt dominerar
kundernas 6nskemal, dvs. bankmannen skulle pga. problemets dolda karaktir, utan
kundens insikt, och i enlighet med det tillimpade utvirderingssystemet tendera att
exploatera situationen. Det kan dérfor pdpekas att bristerna pd diskussion om
beslutfillornas forekomst dkar allvaret i den problematik som bankmannens tva
skilda roller innebir.

4.2.3. Bankmannens agerande

Bankménnen menar att genom den information som kunderna ges s erbjuds ocksa
mojligheter till fornuftiga beslut. Darmed antar radgivarna att de genom kunskap om
kunden alltid kan presentera ett urval av de ldsningar som bdst motsvarar kundens
behov och forviantningar. Denna uppfattning kontrasterar emellertid vedertagna
kognitionsteorier varfor det istéllet dr betydligt mer rimligt att de personliga
bankménnen 1 detta avseende Overskattar (overconfidence) den egna formégan, vilket
skulle kunna medfora en 6kad risk for brister i kundens beslutsprocess.

Dessutom erkdnner de personliga bankméannen, i likhet med bankledningen,
betydelsen av paverkan som viktig for att kunna marknadsfora och sélja produkter
och tjénster. Men de menar ocksa att banken férsoker halla sig neutral i
kundrelationen och istillet lata kundens behov styra. Dock visar observationerna och
intervjuerna att bankménnen inte alltid forsiktigt ndrmar sig kunden och pa detta satt
forsdkrar sig om att kunden har forstéatt de presenterade alternativens mojliga
konsekvenser. Radgivarna menar som svar pa detta pastaende att ett agerande som
detta blivit nddvindigt eftersom dagens kunder dr mer flyktiga och att dessa uppfattar
det som léttare att byta bank idag &n bara for nagra ar sedan. Bankmannen menar
dérfor att de miste agera mer aktivt dn tidigare framforallt da det géller att fa till
konkreta avslut i olika affdrer men &ven da det géller att forddla kundens upplevelse i
radgivningssituationen.

Foljaktligen har bade organisationen och de personliga bankménnen en allmént
onyanserad bild av kunderna som relativt medvetna och logiska. Dock menar aktuella
teorier att denna bild &r tveksam varfor ocksa risken for missforstdnd och
felaktigheter 1 rddgivningssituationen okar, t.ex. har ménniskan en tendens att i
interaktion med omvérlden soka skapa meningsfulla och konsistenta strukturer vilket
1 banksituationen kan innebéra att hon eller han uppfattar bankmannens forslag som
givna sanningar.

De individberoende faktorernas betydelse blir ddrfor ofta storre d4n vad bankméannen
tar hinsyn till, vilket medfor att pdverkan i den aktuella situationen kan fa effekter pa
hur olika alternativ viljs. Relationsmarknadsforingsstrategin kriaver dérfor, forutom
langsiktighet och helhetssyn, att organisationen dven beaktar de individuella
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kundernas beteende i beslutssituationen och belyser den paverkansrelaterade
kundetiken pa ett mer omfattande sitt &n vad som sker idag.

Det kan som avslutning konstateras att bankméannen, till skillnad fran bankledningen,
pga. den sammanblandning som finns av kortsiktiga och langsiktiga mal, stundtals
upplever sina tva roller som svara att hantera. Det uttrycks t.ex. att de kortsiktiga
forsdljningsmalen ibland ges foretrdde framfor de mal som 4dr mer svéra ett méta och
kontrollera. Siledes uppfattar bankménnen att det finns risker och problem
forknippade med en sa diversifierad malbild. Dock framhéller bankméannen dven att
nagon egentlig paverkan utdver det som anses acceptabelt inom ramarna for
organisationens marknadsforing inte forekommer. Istéllet menar rddgivarna att de i
relationerna med kunderna tydligt framhaller att det 4r kunden som fattar beslutet
varfor nigra oegentligheter 1 processen inte heller kan forekomma.

Sammanfattningsvis innebar detta att bankménnen starkt upplever problemen som
finns med den personliga bankmannens dubbla uppmirksamhet. Men radgivarna
menar dndock att arbetssattet 4r hanterbart och uppfattar darfor inte balansgdngen
som en faktor vilken skulle kunna rendera i oetisk kundpédverkan. I likhet med
ledningen uppfattar saledes dven bankmannen problematiken som ringa varfor inte
hellre denna personalgrupp medvetet agerar {for att forhindra problemets uppkomst
eller for att lindra problemets eventuella negativa effekter. Foljaktligen saknar dven
bankménnen en grundldggande forstielse for hur paverkan kan forekomma genom
beslutsmissiga genvégar och beslutsfillor.

Detta medfor avslutningsvis att problematikens etiska konsekvenser bade hos
bankledningen och hos bankminnen blir utan beaktande. Det forekommer sidlunda 1
organisationen inga saddana etikdiskussioner som bl.a. Koskinen (1999) och Hosmer
(2003) menar dr nodvindiga for att foretagets virderingar skall {4 onskvird effekt,
dvs. det tydliggors inte vad sammanblandningen av kortsiktiga mal och langsiktiga
strategiska syften kan fa for konsekvenser. Istéllet stills kunden ensam infor de
uppenbara svarigheter som finns med att forhindra utnyttjande av den egna
beroendesituationens underldgsenhet.

4.3. Kundernas perspektiv

4.3.1. Kundernas syn pa relationen med banken

Kunderna beskriver bankrelationen som mycket viktig, de menar t.ex. att det ar lattare
att avhandla relativt kénsliga situationer med en person som de kidnner och har stort
fortroende for. Harigenom skapar relationen bade ett virde och ett beroende.
Kunderna framhaller ocksa i anslutning till detta, betydelsen av att ha en bank som
finns ndra, gdrna med lokal representation. For kunderna gor relationerna och den
ménskliga kontakten att de kénner sig mer sikra och uppvisar ett mer stabilt beteende,
t.ex. kan det sigas att kunderna genom kontakten med bankmannen upplever sin
finansiella tillvaro som nigot tryggare.
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Hdr pa banken upplever man att man dr i trygga héinder — man far bra
information, och det kdnns skont att slipa forklara sin situation for en ny
mdnniska varje gang. (Adolf, 64)

Da kunderna tillfragades om de tycker att bankens tjanster motsvarar stillda krav och
forvantningar sé blir svaren 1 hogsta grad blandade. Vid djupare granskning forstés
dock att kunderna har vildigt skilda forvantningar och forestéllningar om vad banken
kan och bor gora. Pa detta sitt blir darfor ocksa uppfattningarna om tillfredsstéllelse
och nojdhet skiftande, t.ex. giller detta bankmannens prestation.

For kunderna upplevs dessutom radgivningssituationen ofta bade som nervds och
betydelsefull. I métet med bankmannen soker de darfor inledningsvis forstaelse for
den egna problematiken, dvs. de soker ndgon som lyssnar och som har férmégan att
se och presentera en finansiell 16sning pa deras situation. Mycket viktigt for
bankmannen blir dirfor att i dessa samtal fungera som en lyssnande och forstdende
samarbetspartner. Kunderna framhéller séledes att grundliggande for byggandet av
relationerna blir den ménskliga kontakt som bankménnen erbjuder.

Bankménnen anser att de via dessa relationers gemensamma utbyte vill ge kunderna
en bittre bild av omgivningen, och pa sa sitt forbéttra deras formaga att bedoma och
vardera olika alternativ. Emellertid visar intervjuerna med, och observationerna av,
kunderna att organisationens relationsmarknadsforingsstrategi i manga fall leder till
att kunderna endast soker information med hjilp av sin tilldelade bankman och
hirigenom forlitar sig pa relationens styrka och betydelse for att fa ett enklare beslut.
Kunderna skulle pa detta sitt begagna sig av resurssparande beslutsmodeller, vilket
emellertid enligt Whittler (1994) och Hammond (1998) leder till 6kad risk for
felaktigheter och paverkan.

En annan intressant aspekt av hur bankens relationsmarknadsforingsstrategi direkt
paverkar kunderna &r att denna explicit utnyttjar och forstirker effekterna av
beslutsfallan status-quo. Genom relationerna menar kunderna att de upplever ett
bemotande som tillgodoser de egna behoven. Men relationen gor mer 4n sé. T.ex.
antyder de genomforda observationerna att relationerna ocksa bygger och utdkar den
subjektivt upplevda kostnad som finns med att byta bank. Relationsmarknadsforingen
konstruerar saledes relationsberoende bytesbarridrer, dvs. kunden blir genom
relationen 1 allt storre utstrickning beroende av en specifik bankman. Relationen
fungerar hir som ett kraftfullt situationsbevarande instrument, vilket begransar
kundens mojligheter att undersdka den 6vriga marknadens erbjudanden. Det bor bl.a.
poédngteras att banken aktivt arbetar med lan for att trygga organisationens framtida
intékter, t.ex. forsoker bankmannen forma kunderna att inte anvénda 1dn med rorliga
rantesatser. Foljaktligen anvénder och rekommenderar banken tjanster och produkter
med 14ng kontraktstid for att pd detta sétt binda kunderna till sig och dérigenom
sdkerstilla framtida 16nsamhet.

Vi rekommenderar alltid kunderna att ldsa merparten av ldnet till en viss tid
och till en viss angiven rdntesats. Pd sad sdtt far kunden det tryggare och kan
sova gott om natten. Dessutom dr ju faktiskt rdntan pd lanen med lingre
bindningstid ibland ndgot ldgre. (Sonja, 49)
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Pa detta sitt vill organisationen och bankméannen skapa ett mer patagligt och kostsamt
hinder for att bankbyten. De bundna lanen medfor saledes att &ven bankménnens
somn blir betydligt tryggare. Dessutom uppfattas det som att dessa langre och lasta
lan lanseras oberoende av marknadssituation och den individuella kundens finansiella
tillstand, vilket saledes befaster uppfattningen av kundrelationernas reducerade virde
och samtidigt ytterligare ifragasétter den i1 organisationens vision uppvisade
kundetiken.

4.3.2. Malkonflikternas inverkan pa kunderna

Likafullt visar intervjuerna att den allménna kunduppfattningen av bankmannen som
rddgivare dr relativt positiv. Men kunderna papekar ocksé att den massmediala
debatten farger dem och att de pga. detta dven har borjat forstd bankmannens uppgift
som forsiljare. Kunderna framhaller unisont att detta dr en olycklig kombination da
de helst av allt vill ha neutrala och opartiska rdd som pa ett battre sétt hjalper dem 1
deras specifika finansiella situation.

Ibland far man fundera lite extra och tdanka pd var rdaden kommer ifran, men
sd ska det ju inte behéva vara. Det dr nog mdanga som blir lurade. (Elof, 47)

Kunderna menar séledes att det har blivit svérare att lita pa den information som ges
och édgnar dirfor allt storre tid &t egen informationss6kning. Kunderna férmedlar dven
att de rdd som presenteras kdnns oprecisa. Vidare blir det ocksa mer vanligt att
kunderna kontaktar andra finansiella aktorer for att pa detta sétt skapa underlag for
jamforelser.

Pa den direkta frdgan om kunderna kénner sig paverkade i rddgivningssituationen
svarade samtliga intervjuade kunder nej. Men genom uppfoljande diskussioner blev
det mer tydligt, for bade intervjuaren och intervjupersonerna, att de i stor utstrackning
agerar och fattar beslut pd inrddan av den personliga bankmannen. Harigenom 6kar
ocksa risken for att de blir utsatta for de kortsiktiga forsiljningsmal som bankméinnen
utvérderas efter.

Vi kan ju inte svara for hur andra kunder upplever sina moten men idag var
det lite roligt. Vi kom hit for att diskutera vart huslan men har nu ocksa okat
vart pensionssparande. (Margit, 36 & Svante, 38)

Mairkbart i detta avseende dr att de yngre bankkunderna som i mindre utstrackning
har stora ldnevolymer ser forhallandevis cyniskt pd banken och bankens funktion. De
menar ocksa att riskerna for paverkan ér relativt sjélvklara och stravar dérefter att i
stor omfattning sjdlv skdta merparten av sina bankédrenden via t.ex. Internet eller per
telefon. Mest betydelsefullt i bankfragor menar dessa individer att avgifter och
kringliggande kostnader dr. De anser dérfor att védrdet i en relation med banken eller
bankmannen &r relativt litet.

Som jag ser det finns det ingen stérre mening med att gd hit, men idag var
Jjag tvungen eftersom jag ville diskutera ett billdn. Annars skoter jag alltid
mina bankaffdrer sjilv med hjdilp av Internet. (David, 22)
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I diskussionerna framkom dessutom att den paverkan kunderna utsitts for i stor
utstrackning resulterar i att beslutet att kopa, sélja, eller investera ofta fattas utan
sarkilt omfattande eftertanke, och méanga ganger direkt i rddgivningssituationen.
Observationerna av kundmotena demonstrerar i enlighet med detta att kunderna
anstranger sig forhdllandevis lite for att bearbeta och forstd de av den personaliga
bankmannen presenterade alternativen utanfor den aktuella rddgivningssituationen.
Kunden fattar istillet ofta beslut direkt pga. att den erhéllna informationen virderas
som tillforlitlig, vilket ocksd medfor att beslutet blir ldttare att pdverka. Vanligt dr
t.ex. att bankmannen knyter an till foregdende situationer och beslut och harigenom
motiverar kunden till att anvinda tidigare fungerande referensramar. Detta agerande
framhalls ocksa av bankmdnnen som en beprovat effektiv forsdljningsteknik.

Grundlidggande kognitionsteorier menar dock att ett forfarande som detta dkar risken
for felaktigheter eftersom ett besluts referensramar ar situationsberoende och de i
banken upplevda situationerna dr olika. Foljaktligen kan kunderna komma att
omedvetet utsitta sig for ett oberdkneligt risktagande om de vid rddgivningstillfillet
faster sig for mycket vid den informationen som mottas forst, t.ex. innebér
beslutsfallan anchoring att beslutsfattaren forlitar sig pa endast ett eller ett begransat
antal intryck och att hon eller han dérigenom utsétter sig for risken att bli paverkad.

4.3.3. Kundernas agerande

Sammanfattningsvis innebér detta att inte heller alltid kunderna har en fullstdndigt
klar uppfattning av vilka paverkanseffekter som den personliga bankmannens
agerande kan resultera i. Istdllet 4r den allminna uppfattning hos de intervjuade och
observerade kunderna att den personliga bankmannen generellt sétt fungerar som en
bra kontaktperson. Kunderna framhaller dock 1 intervjuerna att de borjat forsta att de
personer som de tidigare betraktade som forhallandevis objektiva och neutrala
radgivare nu istdllet kan ses som timligen utpréiglade forséljare.

Trots detta visar kunderna en pataglig forstaelse for att dven viss marknadsforing och
forsdljning dr nddvéndig for att bankerna skall f4 Ionsamhet 1 verksamheten. Hirmed
stodjer kunderna séledes den uppfattning som forut visats av bade bankledning och
bankmén. Emellertid anser kunderna ocksa att den dubbla roll, dir arbetsuppgifter
rorande forsdljning och dligganden angdende radgivning kombineras hos en individ,
inte alltid skapar de gynnsammaste forutsittningar for sidan ofdrgad och neutral
informationstilldelning som pa bésta sétt tillgodoser kundernas behov.

Oaktat denna forstdelse for radgivarnas balansgéng och deras forsdljningsmal menar
kunderna i intervjuerna att de inte upplever eller tror sig paverkade av sin tilldelade
bankman. I likhet med vad bdde bankmin och bankens ledning tidigare klargjort s&
formedlar alltsa 4ven kunderna en uppfattning om sig sjdlva som fornuftiga,
objektiva, medvetna och logiska. Kunderna kan ddrmed sdgas sakna grundliggande
forstaelse for hur stor paverkan som andra individer och omgivande strukturer har pa
individers beslutssituationer och val. Kunderna kan séledes sdgas uppvisa en, med
radgivare och bankledning, 6verensstimmande utbildningsbrist i hur minniskans
kognitiva processer fungerar samt hur dessa kan generera beslutsméssiga genvagar
och beslutsfillor. Dessutom medfor detta ovetande att de individberoende faktorerna
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forblir dolda varfor ocksa risken for missforstand, felaktigheter, och andra oonskade
effekter i radgivningssituationerna okar.

Avslutningsvis demonstrerar sdledes kunderna en viss medvetenhet om de problem
som finns med de personliga bankménnens dubbla roller men menar i likhet med
ledningen och radgivarna att dessa problem férmodligen inte far sérskilt stor
genomslagskraft. I anslutning till detta framhaller ocksd kunderna den egna férmigan
att fatta bra beslut; vissa intervjupersoner papekar t.ex. att de tror att en del
bankkunder blir lurade men att detta i sd fall hinder andra personer &n dem sjdlva.
Slutligen medfor detta att de etiska betdnkligheter som inte uppmarksammas av vare
sig bankledningen eller bankménnen dven gér kunderna forbi. Foljaktligen uppfattar
inte heller kunderna bankminnens dubbla dtaganden som en uppenbar risk for oetisk
paverkan. Och troligen &r denna bristfélliga insikt anledningen till att de intervjuade
kunderna inte heller stiller 6kade krav pa bankerna for att dessa skall férhindra
problemets uppkomst eller 4tminstone agera for att minska problemets negativa
konsekvenser.
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5. Slutsatser

I detta avsnitt redovisas slutsatserna av de genomforda empiriska undersékningarna
och dessas analys. De presenteras dessutom en abstraktionshdjande diskussion kring
slutsatserna och om vad dessa i ett vidare sammanhang har for betydelse. Det
framldggs avslutningsvis forslag pa fortsatt forskning inom omradet.

5.1. Resultat

Mot bakgrund av analysen visar undersokningen att banken och de personliga
bankménnen ar tydligt medvetna om den balansgang som radgivaren stills infor 1
motet med kunden. Emellertid visar de genomforda intervjuerna och observationerna
att bankledningen och bankens personal har relativt skilda asikter om vilken
problematik detta kan medfora. Bankledningen menar t.ex. att de kortsiktiga,
sédljrelaterade prestationsmatt, efter vilka bankminnen utvérderas, effektivt balanseras
med de i organisationen kontinuerliga diskussioner som behandlar kundfokus och
foretagets vision. Bankménnen menar istéllet att de individuella malen uppfattas som
synnerligen betydelsefulla och att dtagandet gentemot foretagets vision istillet
upplevs som mindre logiskt. D& dessutom de métningar som organisationen genomfor
néstan uteslutande inriktar sig pa kvartalsbaserad lonsamhet dr det naturligt att
ifragasétta huruvida foretagets verksamhetsidé och vision har nagra faktiska effekter
pa det handlande och beteende som de personliga bankménnen uppvisar.

Skillnaden i uppfattning medfor ocksa att det i organisationen inte forekommer nagon
faktiskt handlingsplan for hur banken och de personliga bankménnen skall agera for
att minska och mildra effekterna av den eventuella paverkan som kan férekomma i
anslutning till kundernas beslutssituationer. Snarare uppvisar bankens ledning, trots
medvetenhet om den personliga bankmannens balansgang, en forhéllandevis
oinformerad och naiv syn pa vad den dubbla rollen, som bide rddgivare och
forsiljare, kan fa for konsekvenser. Det framhalls t.ex. att bankméinnen genom sin
kunskap och forméga pa ett naturligt sétt skulle 4 dessa roller att dra jaimnt, samt att
deras agerande inte skulle leda till att kunderna paverkas negativt i sina val och
beslut. Ledningen menar emellertid ocksé att en del av rddgivarrollen ar direkt
forknippad med forsdljning och marknadsforing, men att dessa tva funktioner genom
bankmannens forsorg inte tillats 6verskrida de 6nskemél och behov som kunderna
har. Bankledningen anser séledes att riskerna for paverkan bortom kundernas
onskema@l dr forsumbara och att bankméannen, trots sina individuella, séljrelaterade
och kortsiktiga prestationsmaétt, relativt enkelt klarar att hantera denna situation.

Sammanfattningsvis agerar inte foretagets ledning, pga. viss omedvetenhet om
problematiken och 6vertro pa den egna organisationens formaga, for att minska sddan
oetisk paverkan som relationsmarknadsforing kan medverka till. Ej heller visar
ledningen sadant engagemang for fragestillningen, via t.ex. utbildning och
styrdokument, att organisationens dvriga personal ges de resurser och det stod som
skulle kunna reducera riskerna. I enlighet med denna beskrivning demonstrerar
bankledningen f6ljaktligen heller ingen medvetenhet om beslutsmissiga genvégar,
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beslutsfillor, eller for de etiska konsekvenser som paverkan, via
relationsmarknadsforing, kan fa.

Som inledningsvis antytts dr bankménnen till skillnad fran bankens ledning
forhédllandevis vil insatta 1 hur kunderna fattar sina beslut, vilket formodligen har sin
naturliga forklaring i att bankmannen dagligen méter kunder och darigenom béttre
bildar sig en korrekt uppfattning om hur kundernas processer fungerar. Bankméannens
medvetenhet visar sig ocksa 1 hur de uppfattar och hanterar problematiken med sina
tva roller. I detta arbete stélls rddgivarna omedelbart och utan férbehéll infor
problemet att effektivt och funktionellt viga organisationens krav pa kortsiktig
l6nsamhet mot kundernas behov och férvéantningar pd radgivningssituationen. Detta
innebdr att det problem som bankledningen bortser ifran, eller menar 16ses genom
overgripande idéer om kundorientering, i hogsta grad ar reellt. Foljaktligen upplever
inte heller bankménnen den av bankledningen efterstrdvade och utlovade balansen.

Istéllet menar de personliga bankménnen att de kortsiktiga lonsamhetskraven ofta
tillskrivs en mer framskjuten betydelse. T.ex. visar de genomforda observationerna
och intervjuerna att det forekommer att organisationens faststillda
beddmningsgrunder tillats styra 6ver och dirmed paverka utfallet i den enskilda
radgivningssituationen. Mérkas bor dock att dldre rddgivare med mer erfarenhet ofta
omedvetet agerar pa ett battre sétt, dvs. de &r mer mottagliga och hdrsamma pé vad
kunderna vill ha och behover, medan ddremot yngre och mindre erfarna bankméan
tenderar att handla mer efter givna mallar, vilket i vissa situationer darfor kan
resultera 1 mer siljinriktade beteenden. En ténkbar, men dock ej undersokt, forklaring
till detta kan vara att dldre bankmén i genomsnitt har en stdrre andel dldre kunder,
vilket skulle kunna resultera i1 att gemensamma véarderingar tillskrevs ett stérre och
mer personligt virde varfor ocksd mer omtanke visas.

Foljaktligen demonstrerar bankméannen en mer klarsynt uppfattning &n bankledningen
om vilka konsekvenser de dubbla rollerna skulle kunna fa f6r kunderna. Dock menar
radgivarna i likhet med organisationsledningen att den forséljning och paverkan som
sker dr av godo och sdledes inte medfor nagra etiska betdnkligheter och
komplikationer vad avser paverkan pa kundernas beslut. Kontrasten ar darfor tydligt
synbar dven 1 detta perspektiv ddr bankménnen inledningsvis menar att paverkan,
kortsiktiga I16nsamhetskrav, och malkonflikter dr reella problem, men dir
bankminnen sedan menar att dessa problem hanteras pa ett sddant sitt att
organisationens krav, bankménnens personliga mél, och kundernas forvantningar
tillits samverka. Aven bankminnen anser alltsd att riskerna for att kunderna paverkas
1 sddan utstrackning att dessas behov och onskemal overskrids ar att betrakta som
minimala.

Diérav foljer att inte heller bankménnen medvetet och mélinriktat agerar for att
forhindra sddan péverkan som relationsmarknadsforing kan leda till. Salunda visar
bankmédnnen, likaledes med bankledningen, ringa medvetenhet om de etiska
konsekvenser och effekter som paverkan, genom beslutsmédssiga genvigar och
beslutsfallor, kan resultera 1. Bristerna 1 organisationens styrning och mitning far
saledes effekter dven for den personal som svarar for den huvudsakliga
implementeringen av relationsmarknadsféringen. Harigenom undergriavs och
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negligeras mycket av den forstaelse som bankméannen visar om kundernas
beslutsprocesser. Det kan foljaktligen pastés att organisationens och ledningens
underlatenhet att medvetet agera for att forhindra oetisk paverkan, genom t.ex.
fungerande och relevanta etiska riktlinjer, resulterar 1 att de som har mojlighet att
forhindra sddan péaverkan inte ges tillrdckligt incitament for att sa skall ske.

Kunderna i sin tur formedlar dven de en delad bild av hur paverkan upplevs i
banksituationen och i motet med radgivaren. T.ex. framhéller kunderna att de
uppfattar sina beslutssituationer som komplicerade eftersom de anser att de rdd som
ges inte med fullstdndig sidkerhet grundar sig pa de egna behoven. Kunderna menar
bl.a. att de borjat forstd bankménnens dubbla roll och att denna kombination som
radgivare och forsiljare inte alltid skapar forutsattningar for ofdargad information och
neutrala upplysningar. Emellertid anser dven kunderna, trots sin kunskap om
bankménnens tva roller, att de inte upplever att de blir paverkade eller 6vertalade av
sin personliga bankman. Istdllet 4r den allmidnna uppfattningen bland kunderna att det
kinns bra och gynnsamt att kunna traffa nagon pa ett mer personligt sitt for att
forhandla sddant som kanske ror stora delar av hushallets ekonomi.

Slutsatsvis visar undersokningen att bankens ledning inte uppfattar
paverkansproblematiken i motet mellan kund och radgivare, och dérfor inte heller
agerar fOr att mota detta problem. Ddremot visas att bankménnen pga. sin nérhet till
situationen uppmaéarksammar problemen med att fungera bade som radgivare och
forsiljare; en problematik som dessutom kunderna borjat bli medvetna om.
Emellertid far denna medvetenhet inget genomslag 1 organisationen da bankledningen
och bankminnen, oaktat de egna séljkraven, &ven menar att nagon oegentlig paverkan
inte forekommer. Silunda visar bade bankmén och ledning kunskapsbrister vad géller
beslutsmissiga genvégar och beslutsfillor, vilket resulterar i sdvil dvertro pa den
egna formagan att forhindra paverkan som pa kundens forméga att sirskilja
prestationsrelaterad forséljning ifrdn verkligt kundanpassad radgivning.

5.2. Diskussion — Synpunkter pa undersokningens resultat

5.2.1. Positionering och teoretiskt bidrag

Undersokningen framhaller séledes, genom pévisade brister i medvetenhet och
underlatenhet i handlande, betydelsen av att organisationen och organisationens
anstédllda utrustas med etiska riktlinjer, vilka fungerar som kraftfulla incitament och
motvikter till sddant kortsiktigt, vinstmaximerande agerande som annars dr mojligt.

Studien pekar dessutom pé de utvecklade resonemang kring informationsasymmetri
som bl.a. fors av Mishra (1998). I likhet med var unders6kning menar han att de
etiska problemen ror tvé skilda men samverkande forhallanden och att eventuella
dilemman i relationen mellan kund och organisation déarfor bor delas upp ytterligare
enligt foljande: dels 1 den inledande situation som finns mellan organisationen och
organisationens anstéllda, och dels i den senare situation som avhandlar forhéllandet
mellan kunderna och de anstillda som har till uppgift att utféra av organisationen
faststillda uppgifter.
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I likhet med Mishra menar vi saledes att det svarligen gar att anta att organisationen
har fullstindig kontroll och 6verinseende pa vad de anstillda gor, varfor ocksa
problemen med informationsasymmetri och etiska komplikationer redan bor
bekédmpas pa ett dvergripande plan t.ex. i diskussioner mellan arbetsgivare och
arbetstagare. Detta stéillningstagande styrks av Schwepker (1999) som menar att
personalen har stor betydelse for foretagets etiska utveckling och positionering. Han
tycker vidare att etiska riktlinjer i vissa situationer har betydande inflyttande pa de
anstilldas agerande varfor sddana riktlinjer omgaende bor inforas i1 organisationer
som saknar dem. Aven Honeycutt (2001) och Allen (1993) understryker, i sina
undersokningar om bilforsédljning och konsultverksamhet, betydelsen av etiska
riktlinjer och framhéver sérskilt att dessa bor underbyggas av en struktur som aktivt
beframjar riktigt agerande samtidigt som den effektivt tillrdttavisar felaktigheter. I
likhet med vér undersokning menar de séledes att enbart riktlinjer inte &r tillrdckliga
utan att dessa dven méaste uppfattas som betydelsefulla av foretagets anstillda for att
4 ndgon faktisk effekt.

Emellertid visar den genomforda undersékningen dven pi resultat som avviker frin
vad andra kommit fram till. T.ex. demonstrerar Hubbard (1998) i sin granskning av
bilbesiktningar och etik att kunderna i detta fall, och 1 stor utstrickning, klarar att
generera tydliga incitament och att de darigenom undviker oetiskt behandling. Var
studie visat motsatt att bankkunderna har ringa inflytande pa bankménnens agerande.
Dock framhéller Hubbard &ven den amerikanska bilbesiktningsmarknadens sdrart
varfor en direkt jimforelse med den svenska banksektorn till stor del sdkert &r
missvisande, t.ex. dr feedbackloopen betydligt kortare for de som besiktigar sina bilar
och inte heller upplever dessa individer samma beroende till en enskild
besiktningsman som bankkunderna upplever gentemot sin tilldelade radgivare.
Hubbard menar f6ljaktligen att marknadens sarart gér kunderna mer flyktiga vilket
renderar i att oetiska stéllningstaganden undertycks hos inspektorerna.

Slutligen visar studien dven sammanstdmmighet med de svenska uppsatser som
accentuerar kognitiva faktorers inverkan pa kunders beslut, och framhéller dessutom
sérskilt betydelsen av den personliga bankmannen 1 denna paverkan. Studien visar
foljaktligen att de problem som ror etik, padverkan, och utnyttjande och som tidigare
diskuterats inom bl.a. bilforsdljning, bilbesiktning, allmin forsiljning, och
konsultverksamhet dven forekommer eller har forutséttning for att forekomma péa den
svenska bankmarknaden. Vidare framhéller undersdkningen att kognitiva faktorer,
sasom beslutsmissiga genvégar och beslutsfillor, har betydelse for vilka effekter
denna eventuella paverkan skulle kunna resultera i.

5.2.2. Ar relationsmarknadsforing ett applicerbart angreppssitt i
en kortsiktig marknadsekonomi?

Den genomforda undersdkningen visar foljaktligen att en utprdglad och renodlad
relationsmarknadsforingsstrategi dr utomordentligt svér att lyckas med, t.ex. medfor
en alltmer kortsiktig marknadsekonomi att ansatsens nddvindiga 14ngsiktighet
himmas avsevért av sddan kortsiktig styrning och métning som kravs i
kvartalsrapporterande organisationer. Det dr darfor ett rimligt antagande att d&ven de
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tankta ldngsiktiga lonsamhetseffekterna med relationsmarknadsforingsstrategin ar
svara att uppna och att detta 1 forlingningen gor ansatsen mindre kostnadseffektiv.

Sammanfattningsvis innebar denna framtvingade kortsiktighet att
relationsmarknadsforingsstrategin vanligtvis kompletteras med utanfor strategin
liggande mal, t.ex. méter och styr foretaget gérna efter sddana krav som finns pa
forsdljningsprognoser, forsiljningsbudgetar, och resultatrapportering. Darigenom
asidosdtts den helhetssyn och det fullstindiga engagemang som inriktningen fordrar.
Organisationen blir genom denna uppblandning dérfor sliten mellan tva ytterligheter;
foretaget maste foljaktligen hitta former for att balansera marknadens utpraglade
kortsiktiga transaktionstdnkande med den pétagliga ldngsiktighet som organisationen
genom relationsmarknadsforingsstrategin viljer att efterstréva.

Strategins ursprungliga avsikt kan dérfor komma att forflyttas frdn den tdlmodiga
forstaelse for kundens fordndringsprocess som ér nodvéndig om organisationen
verkligen vill kunna tillfredsstélla kundernas behov, och dirigenom skapa ett gripbart
och betydelsefullt mervirde, till att endast betraktas som ett nytt och avancerat
séljredskap med vilket organisationen istéllet forsdker styra, manipulera, och tvinga
in kunderna i statiska vardesystem. Kortsiktigheten riskerar sdledes medfora att den
kundorientering och det kundengagemang som genom
relationsmarknadsforingsstrategin finns 1 foretagets vision, malsdttning, och
handlingsplan utarmas och forsvinner. Harigenom kan kortsiktigheten medfora att de
grundldggande kundvirderingar som i en genuin relationsmarknadsforingsstrategi
praglar foretagets etiska forhallningsregler forsummas eller till och med blir helt
betydelseldsa. Resultatet kan ddrmed ocksa, i ett ldngre perspektiv, bli att
kostnadseffektiviteten 1 marknadsforingen uteblir och att kundomséttningen, dkar
vilket slutligen medfor att inte heller organisationens lonsamhet nar upp till tinkta
nivaer.

Foljaktligen &r det ofta svért for organisationen att fa de kortsiktiga och ldngsiktiga
perspektiven, samt dessas ibland diametralt skilda krav och forutsittningar, att
harmonisera med varandra. Resultatet blir vanligen en simre kompromiss dér
fokusering sker pa sadana lonsamhetsfaktorer som investerare och aktiesparare menar
tillgodoser deras marknadsmaéssiga behov, vilket medfor att organisationens
langsiktiga tro pa relationer, och dessas langsiktiga l6nsamhet, hamnar i bakgrunden
och didrmed reduceras till ett mer sekundért vérde.

Det grundldggande problemet med relationsmarknadsforing ar saledes hur att relativt
kortsiktigt méta en relations lonsamhet. Dock innebar detta enkelt formulerade
problem flera komplicerade grinsdragningar, t.ex. maste fragor som ror
tidsperspektiv, vad som skall mitas, och hur detta skall ske avhandlas. Frdgorna har i
de flesta fall heller inga enkla eller sjdlvklara svar, &nda méste de besvaras om
strategin skall kunna f8s att fungera under de krav och forvéntningar som marknaden
har.

I de fall organisationen inte trovérdigt kan besvara dessa fragor och dérefter styra och
mita med ledning av de svar som ges blir hela strategin att betrakta som nagot
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tveksam. Det dr ndmligen séllan lampligt, eller sarskilt kostnadseffektivt, att forsoka
intensivt med en ansats for att sedan méta och kontrollera nagot helt annat.

Da foretaget vill anvédnda sig av renodlad relationsmarknadsforing krévs det kanske
att foretaget undandrar sig ndgot av den kortsiktighet som finns pa den publika
marknaden? Foretaget kanske bast kan fungera inom den icke-publika sektorn dir
kraven pa frekvent rapportering dr mildare och dér kortsiktigheten fran externa krav
salunda far mindre genomslagskraft? Pa detta sitt kanske det ater blir mojligt att
koncentrera organisationens anstrdngningar till att forverkliga den langsiktiga
l6nsamhet som &r grunden i relationsmarknadsforingsstrategin?

5.2.3. Ar relationsmarknadsforing ett applicerbart och acceptabelt
angreppssatt i detaljhandeln med enskilda konsumenter?

Det dr dessutom mdjligt, och till och med angeléget, att fundera 6ver huruvida
vanliga konsumenter 6verhuvudtaget gynnas av sddan kundfokusering som en
intensiv och kraftig relationsansats innebdr. Kunderna bor darfor fundera dver vilka
foretag de kan ténka sig att etablera relationer med, vilka krav de i sé fall skall stilla,
och vad de i slutdndan kan f6rvénta sig.

For organisationen &r fordelarna vad avser vinst, bade tinkta och faktiska, atskilliga
men for den enskilda kunden blir dessa svarare att demonstrera. I ett mindre
omfattande och mer generellt perspektiv kan det mojligen péstés att eftersom en
investering 1 relationsmarknadsforing medfor reella finansiella kostnader sa bor
satsningen dven generera konkreta finansiella resultat. For foretaget ar detta en
realitet. Organisationen genomfor en medveten satsning dér utgifter i alla fall i ett
langre tidsperspektiv ocksd motsvaras av intékter. Vore detta inte fallet skulle
ansatsen helt enkelt inte tillitas existera.

Den strategiska relationsmarknadsforingen ger hér foretaget verktyg for att vinda sig
till en mindre méngd kunder samt att intensifiera och effektivisera
resursanviandningen pa ett sddant sétt att forséljningsvolymerna och vinsterna med
dessa kunder 6kar. For kunderna innebér relationsmarknadsfoéringen déremot att
Okade faktiska kostnader inte alltid motsvaras av faktiska finansiella resultat, t.ex.
skulle bankernas relationsmarknadsforing, pga. kundernas minskade priskénslighet,
kunna innebéra att den uppdiktade kunden med ett villaldn pa 1 000 000 kr med tre
ménaders 16ptid via réntorna fick betala 5 500 kr'' for en enda timmes radgivning,
och dir dessutom den foreslagna och sedermera genomforda radgivningssituationen
egentligen var ett fortdckt forséljningstillfille. Via relationen med banken ges kunden
dérefter mojligheten att forhandla bort eventuella kort- och Internetavgifter till ett
uppskattat virde pa 1 000 kr, siledes kvarstér utgifter pa cirka 4 500 kr. Ar det rimligt
att ett enstaka personligt bemdtande och en relation med banken verkligen &r vérd sa
mycket?

' Berikningen ar gjord pa differensen i angiven rénta mellan FéreningsSparbankens ldneinstitut AB
Spintab och Ikanobanken. Vid jaimf6relsen har i bada fallen riantesatser pa villalan med 3 méanaders
16ptid anvints; AB Spintab anger hir 5,15 % medan Ikanobanken anger sin réntesats till 4,60 %. Ett
lan pa 1 000 000 kr ger foljaktligen en skillnad pa 5 500 kr. Granskade kéllor 2003-05-16:
www.foreningssparbanken.se samt www.ikanobanken.se
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Bankerna vander sig naturligt nog mot denna sorts argumentation och menar att
kunderna via relationerna upplever stora subjektiva vérden i form av t.ex. reduktion
av individuell osdkerhet, men att detta inte lika enkelt som réntesatser kan métas eller
berdknas. Enkelt blir det dock att stélla motfragan varfor bankerna da mater
forsdljningsvolymer och kortsiktig Ionsamhet om de i sin tur upplever att relationerna
faktiskt genererar langsiktiga, men svarmaitbara, virden for organisationen och
dirigenom stirker foretagets konkurrenskraft? Ar det inte istillet mer rimligt att dven
kunderna stéller direkta lonsamhetskrav pa relationen?

Da resonemanget utvecklas dr det dessutom mojligt att direkt bryta ned kundernas
upplevda subjektiva virden i mer greppbara finansiella termer och bestindsdelar. Det
ar ju faktiskt sa att kundernas osékerhet i banksituationen till utomordentligt stor del
priglas av tankegangar kring eventuella finansiella vinster och potentiella forluster.
De subjektiva virdena skulle darfor besta i att de rad som gavs ocksd medforde
realiserbara vinster och forhindrade forluster. Men banken kan som bekant vare sig
garantera eller pasta detta. Istillet menar organisationen att kunden i alla l4dgen fattar
sina beslut och sjélv véljer mellan olika alternativ. Harigenom framhéller foretaget
den egna ansvarsfriheten. Vad hdander d4 med kundernas subjektiva varden?

Sammanfattningsvis far kunderna alltsa ingen direkt hjdlp och darfor endast ringa
subjektivt upplevda mervirden i radgivningssituationen. Situationen dr dessutom
anpassad och konstruerad for forsdljning, varfér bankménnen kan tyckas utge sig for
att vara nagot som de i huvudsak inte 4r. Ar det di godtagbart att kunden i slutindan
far betala for hela arrangemanget? Vi blir 1 alla fall inte ett dugg mindre osdkra av att
behova betala 4 500 kr for rdd som skulle kunna vara styrda och utformade for att i
kvartalets séljtivling ge bankmannen mojlighet att vinna resan till Teneriffa.

5.2.3.1. Vad behover forindras?

Vi menar foljaktligen att genuin relationsmarknadsforing maste bygga pé att alla i
relationen inblandade parter har ndgot konkret att vinna pa forbindelsen. I
banksituationen kan detta innebira att kundernas mervérden maste ga att méta i
finansiella termer for att relationsmarknadsforingsstrategin skall kunna bedémas som
bade fungerande och etiskt riktig. Detta dr sarskilt betydelsefullt eftersom
bankrelationerna for kunderna ofta skapar ett beroende, en bytesbarridr, genom t.ex.
bindningstider och rinteskillnadsersittningar'>.

Vidare skulle finansiella mervirden béttre underlétta generering av faktisk
osédkerhetsreduktion. Pa detta sitt skulle kunderna ocksa uppleva antalet alternativ
och dessa vals komplexitet i beslutssituationen som mer 6verskadligt. Harigenom
skulle dessutom riskerna for viss séljrelaterad kortsiktighet motverkas pa ett mer
aktivt och effektivt sétt 4n vad som dr mojligt med endast ldngsiktiga
foretagsvisioner. Kanske ar det darfor 1ampligt att stélla bankerna till svars och i
storre utstrackning én tidigare gora dem ansvariga for de rad som ges? For inte kan
det vl betecknas som etiskt riktigt och réttvist att bankkunderna som betalar mycket

2 Ranterelaterad avgift som banken tar ut dé ett 1an 16ses i fortid.
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dyrt for att erhélla finansiella rad, sedan ensamt far sta kostnaden om dessa rad visar
sig vara felaktiga?

Det blir foljaktligen viktigt att aterigen poédngtera att dkta relationsmarknadsforing
fordrar en genomgripande och tidsédande omstillning av organisationens processer
och aktiviteter. Overgdngen frin det transaktionsorienterade synsittet till det
relationsbaserade ar svér att klara av och innebédr mer 4n vad ménga foretag &r
beredda pa. Det krévs t.ex. ett omfattande ledningsengagemang for att organisationen
skall {4 det stod och de resurser att strategin blir mdjlig att genomf6ra. Det kréivs
dessutom att forandringen inte bara anammas logiskt eller intellektuellt utan att hela
foretaget och dess personal helhjértat tar till sig strategin och verkligen tillimpar det
som begreppet star for i praktiken. Viktigast blir for foretaget att komma ihag och
forsté att andaméalet med relationsmarknadsforing inte dr att vinna kontroll Gver
kunderna utan istéllet att skapa kontroll Gver det egna foretagets beteende och
ddrigenom gynna relationens alla parter. Foretaget méste saledes genomgripande
foréndra sitt tidigare synsatt och nu se kunderna som en nédvéndig forutsittning for
organisationens langsiktiga l1onsamhet. Verksamheten méste foljaktligen omdanas sa
att kunderna ses som visentliga samarbetspartners istillet for som en outsinlig och
forbrukningsbar resurs.

5.3. Synpunkter pa undersdkningens genomforande

Undersokningen upplever vi som konsekvent gentemot vald metod och teori. Vi anser
sarskilt att kombinationen av bankledningens, bankméannens, och kundernas
perspektiv ger studien en bra helhetsbild 6ver den beskrivna problematiken, t.ex. hade
ett uteldmnande av en av dessa synvinklar medfort att undersokningen givits en simre
jamvikt vilket kunnat resultera i en mer ensidig skildring av &mnesomradet. Vidare
menar vi att de kompletterande observationerna bibringar undersékningen ett
ytterligare djup och att studien ddrigenom ges en bittre bild av hur kundsituationen
faktiskt ser ut. Vi har med hjélp av observationerna saledes kunnat skapa och
formedla en egen uppfattning om vad som hénder i motet mellan bank och kund.

Likvil hade en mer omfattande och resurskrdvande undersokning kunnat visa pé
langsiktiga foljder av bankernas och bankménnens agerande, t.ex. hade ytterligare en
ogonblicksbild kunnat anvindas for att utrona kundernas forandrade medvetenhet om
det egna beroendet och om bankmannens tva skilda uppgifter. Hirigenom hade dnnu
battre forstaelse for bankernas marknadsforingsstrategier kunnat erhéllas.

5.4. Forslag pa fortsatt forskning

D4 undersokningen visar att det i huvudsak dr organisationens krav pa Ionsamhet som
skapar skrala forutsittningar for att relationsmarknadsforingsstrategin skall kunna
implementeras pa ett for bidgge inblandade parter acceptabelt sétt dr det intressant att
studera huruvida en organisation kan ges andra métvirden att styra efter dn
kortsiktiga vinster. Fortsatt forskning skulle mot denna bakgrund dérfor kunna
fokuseras pa att finna eller framta sddana alternativa lonsamhetsmétt som pé ett mer
balanserat sétt samtidigt skulle framhélla organisationens krav pa vinst, de anstilldas
krav pa kraftfulla incitament, och kundernas krav pa opdverkade beslutsprocesser.
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Ytterligare ett potentiellt problem i1 den studerade banksituationen kan vara att den
som adrar sig utfora ett speciellt uppdrag, dvs. rddgivaren eller agenten, inte har
sarskilt stark koppling till den som pélyser uppdraget, dvs. kunden eller principalen.
For ndrvarande dr beroendet mellan dessa aktorer praktiskt taget ensidigt. Kunden &r
saledes bunden till bankmannen for sina affdrer, vilket pa ett naturligt sétt etablerar
principalagentforhdllandet. Emellertid finns det i relationens motsatta riktning inget
ekvivalent beroende och kunden saknar dirmed nodviandiga styrmedel for att
kontrollera bankmannens handlande. Vidare forskning skulle f6ljaktligen kunna
inriktas pa det avloningssystem som anvénds for rddgivarna och darmed utréna
huruvida det finns béttre metoder for att skapa ett dmsesidigt beroende t.ex. genom att
knyta bankmannens 16n direkt till hur kunden upplever att radgivaren presterar och
verkar. Bankmannen skulle hérvid ges battre motivation att agera till forméan for den
faktiska uppdragsgivaren, dvs. kunden. Banken i sin tur skulle erhélla I16nsamhet i
enlighet med de anstillda bankménnens aggregerade prestationer.

En annan mojlighet vid studier av detta forhdllande &r att undersdka huruvida det
finns forutsittningar for att minska de personliga bankméannens bundenhet till
bankerna. Ténkbart &r t.ex. att skapa strukturer dér rddgivarna fristills frdn bankerna
och dér deras agerande ddrmed blir helt sjilvstindigt och sdledes fristillt fran de
nuvarande kortsiktiga kraven pa lonsamhet. P4 detta sétt skulle de personliga
bankmédnnen hamna i organisationer vars priméra uppgift verkligen var att tillgodose
kundernas behov och krav. Bankmédnnen skulle harvid ges mojlighet att, utifrén dessa
behov, handla med olika konkurrerande aktorer sa att kunderna kunde erbjudas
verkligt individuella 16sningar. I langre perspektiv torde dessutom ett sédant
forhallningssitt 6ka konkurrensen bankerna emellan, vilket ytterligare kunde
forvéintas gynna kundernas situation.

Slutligen hade det varit mycket intressant att studera utvecklingen och de langsiktiga
effekterna av ForeningsSparbankens CRM-system, Radgivarstodet. T.ex. ér det
mojligt att, d& systemet fortfarande dr nytt och inte dnnu nétt heltdckande spridning
inom organisationen, genomfora en jimforande studie som tydligt belyser skillnader
och likheter i bankménnens arbetssitt fore och efter implementering av systemet.
Harigenom skulle ytterligare forstaelse for Radgivarstodets funktion erhallas, t.ex.
skulle undersokningen kunna visa i vilken omfattning systemet underlattar
bankminnens forstaelse for kundernas behov, eller om systemet istéllet skapar en
sddan struktur att organisationens krav framtriader allt tydligare.

Dessutom skulle en studie av detta och liknande system kunna generera ytterligare
kunskap och forstaelse for hur relationsmarknadsforing handhas i olika
organisationer. En utforligare granskning skulle t.ex. kunna inriktas pa att jaimfora
och klargdra hur olika foretag och banker forfar med verktyg och system for att
hérigenom tillgodogora sig kunskap om kunderna och dessas 6nskemal.
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Bilagor

Bilaga 1 — Frageguider/Diskussionsunderlag

Inledande intervjuer med personer i bankens ledning

Pa vilket sétt fungerar bankens kundstrategi?

Hur ser ni pa begreppet relationsmarknadsforing?
Vilken dr mélséttningen med kundmotena?

Var tjanar banken sina pengar?

Hur tillampas eller implementeras kundstrategin? Vad karaktiriserar en typisk
radgivningssituation?

Pa vilket sétt insamlas, bearbetas, och anvdnds kunddata i organisationen? Hur kommer kunddata
olika radgivare till del?

Vilken &r den personliga bankmannens huvuduppgift?

Vilka effekter far en 6kad kostnadsmedvetenhet pé er organisation och da framforallt for
radgivningssituationen?

Finns det ndgon malséttning att géra kunder l6nsamma inom viss tid?

Finns det ndgra mallar eller forhallningsregler for hur kundmotet skall se ut och fungera?

Vilka krav styr och péverkar rddgivarna exempelvis nér det giller externa och interna
utbildningskrav?

Hur upplever de anstéllda att relationsmarknadsforingskonceptet och instrumenten fungerar?
Pa vilket sétt utvédrderas de personliga bankménnen?

Vad har de personliga bankménnen for kortsiktiga och langsiktiga mal?

Hur tror ni att kunden upplever det personliga métet med banken?

Hur jobbar banken for att hitta den rétta balansen mellan kortsiktiga resultat och 1dngsiktigt
tdnkande?

Vilka verktyg och hjdlpmedel finns for att underlétta radgivningssituationen?

Intervjuer med personliga bankman

Hur anvénds relationsmarknadsforing i banken?
Pa vilket sétt insamlas, bearbetas, och anvidnds kunddata i organisationen?

Vilka verktyg och hjélpmedel finns for att underlitta radgivningssituationen och underhalla
kundrelationen?

Vad fér en bra kundrelation kosta?

Finns det fasta riktlinjer for hur relationsmarknadsféringen skall implementeras?
Finns det 4ven informella regler som paverkar radgivarens agerande?

Ser du nagra nackdelar med relationsmarknadsforingsstrategin? Vilka?

Hur agerar organisationen da en kund 6nskar avsluta sin relation med foretaget?
Vilka krav styr och paverkar dig som radgivare?

Har du som radgivare prestationskrav och vilken effekt har da dessa krav pa t.ex. 16neséttning och
karridr?

Konkurrerar ni med varandra?
Ar radgivarens primira uppgift forsiljning eller kundtillfredsstillelse?
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Hur vigs organisationens prestationskrav mot kundens behov? Diskuteras detta forhallande i
organisationen?

Vilka utbildningar genomgés innan man far bli rddgivare?

Beritta om ditt arbetssitt.

Hur tror du kunderna fattar sina beslut?

Hur sker anpassning efter den enskilda kunden? Hur sékerstélls kundens integritet?

Hur uppfattar du kundernas kunskap, medvetenhet, erfarenhet, och informationsniva da det géller
banktjanster och finansiella produkter?

Hur uppfattar du den kommande lagstiftningen som formodligen innebér ett 6kat inslag av
dokumentation i anslutning till rddgivningssituationen?

Intervjuer med kunderna

Hur upplever du kontakten mellan dig och banken?

Ar kontakten med banken viktig for dig?

Hur upplevs radgivningssituationen?

Kénner du att radgivningen hjilper dig i din beslutssituation? Upplever du att du far konkreta rad?
Kénner du att du blir paverkad i rddgivningssituationen?

Tycker du att bankens tjanster motsvarar dina krav? Tycker du att bankmannens prestation
motsvarar dina krav?

Hur tycker du samhilldebatten speglar det bemdtande du far pa banken? Varfor tror du att vissa
ménniskor kénner sig lurade av banken?

Har du ként dig lurad av banken nigon gang?
Ar du beroende av en mer direkt kontakt med banken?
Kan du tdnka dig att betala lite mer for vissa tjdnster om det innebér att du far en 6kad service?

Avslutande intervjuer med personer i bankens ledning

Hur ser ni p4 bankmannens delade roll som séljare och radgivare?
Hur agerar bankménnen gentemot organisationens krav pa 16nsamhet?

Hur balanserar ni de kortsiktiga siljrelaterade mélen med de langsiktiga mal som okat kundfokus
innebér? Hur ser ni pd den méalkonflikt som kan uppsta hos bankmannen?

P4 vilket sétt kan ni med de méatinstrument som kopplas till bankmannens prestation utvardera hur
god kundrelationen ar?

Hur méter ni effekten av foretagets vision nér det giller bankens kvartalsbaserade 16nsamhet?
Hur ser ni pa den kognitiva paverkan som radgivaren kan utgora i sin roll som séljare?

Finns det en plan for hur banken och bankménnen skall agera for att undvika paverkan?

Hur agerar ni for att undvika att bankmannen 6verskrider kundens 6nskemél och behov?

Hur ser ni pa de etiska konsekvenserna som uppstar i situationer diar bankkunder ként sig
paverkade att fatta ett visst beslut?

Hur viktas foretagets krav pa kortsiktig 1dnsamhet mot kundernas behov och foérvéantningar péa
radgivningstillfallet?
Hur balanseras kortsiktiga vinster mot langsiktiga kundrelationer?
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Bilaga 2 — Demografi

Demografisk beskrivning av de intervjuade radgivarna

Fiktiva namn  Kén Alder  Utbildning Yrkeserfarenhet
Sonja Kvinna 49 ér Gymnasieekonom el. motsv. 15 ar

Vilma Kvinna 52 ar Gymnasieekonom el. motsv. 29 ér

Ingemar Man 37 é&r Civilekonom 9 ar

Gun Kvinna 47 ar Gymnasieekonom el. motsv. 17 ar

Hakan Man 28 ar Civilekonom 3ar

Ingeborg Kvinna 58 ar Gymnasieekonom el. motsv. 27 ar

Demografisk beskrivning av de intervjuade kunderna

Fiktiva namn  Kén Alder
Margit Kvinna 36 ér
Svante Man 38 ér
Bjarne Man 29 éar
Paulina Kvinna 33 ér
Selma Kvinna 63 ér
Petra Kvinna 24 ar
Adolf Man 64 ar
David Man 22 ar
Ulrika Kvinna 46 ar
Elof Man 47 ar
Ellinor Kvinna 53 ar
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