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Vi vill beskriva och analysera kundrelationer och kundmatt i
banker. Dessutom vill vi analysera hur olika banker har valt att
bemata och arbeta med aktiviteter for att behalla kunder.

Vi har genomfort en fallstudie pa fem olika banker. Metoden vi
anvant oss av ar en kvalitativ metod déar insamlad empiri
grundas paintervjuer.

Den teoretiska basen utgors av teorier kring kundrelationer,
kundmétt och banker.

Vi har intervjuat kontorscheferna pa Sveriges fyra storbanker:
Nordea, Handel shanken, SEB och Foreningssparbanken. Dartill
har en kontorschef pa Provinsbanken intervjuats. Samtliga
respondenter &r lokaliserade pa samma ort.

Generalisering av den hoga prioriteten av att skapa varaktiga
kundrel ationer.

Generalisering av kundndjdhet, kundlojalitet och kundldnsamhet
som de framstéende kundmatten inom branschen.

Kundstrategier inom de olika bankerna skiljer sig &t och de olika
bankerna har valt olika strategier i arbetet med att skapa
varaktiga kundrelationer.
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Seminar date: 2006-01-13
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Purpose: We want to describe and analyse customer rel ationships and
customer measures in banks. We also want to analyse how
different banks choose to interact with customers and which
activities they implement to achieve long-term customer
relationships.

M ethodology: We have performed case studies of five different banks. Used
method is quality based where gathered empirical is based on
interviews.

Theoretical perspectives. The theoretical perspectives are based on customer relationship,
customer measures and bank theories.

Empirical foundation: We have interviewed the lokal office directors of five banksin
Sweden: Nordea, Handel sbanken, SEB, Foreningssparbanken
and Provinsbanken. All respondents are located within the same
area.

Conclusions: A generalization of the importance of creating long-term
customer relationships,
A generalization of customer satisfaction, customer loyalty and
customer profitability asthe most common customer measures
within the buisness.
Customer strategies differ from different banks in their work to
create long-term customer relationships.
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1. INLEDNING

| detta kapitel kommer vara ambitioner for uppsatsen att presenteras. Lasaren introduceras
till &amnet genom nagra inledande tankar.

1.1 INLEDANDE TANKAR

| slutet av 1980-talet borjade en avreglering av den svenska finansmarknaden. Finansiella och
ickefinansiellainstitutioner till&ts nu att bedriva bankverksamhet vilket gjorde att
konkurrensen hardnade och de svenska bankernainsag vikten av att fokusera pa
kundorientering som en strategisk faktor. Att fokusera pa langsiktiga kundrel ationer blev den
nya trenden inom bankvérlden. De ekonomiska fordelarna med att skapa varaktiga
kundrelationer uppdagades allt eftersom nyateorier och fakta omkring bankkrisen
presenterades. Med anledning av den fortroendekris som foljde utav den stora bankkrisen blev
betydelsen av att formulera nya kundstrategier avgérande for bankernas fortlevnad. *

Hur utvecklingen sedan fortgétt och hur bankerna arbetar inom detta omradet idag har varit
basen for oss till en vidare studie. Vi har intresserat oss for hur bankerna arbetar med
kundstrategier inom relationsomradet och hur dessa sedan komprimeras till métt for vidare
utvardering.

1.2 PROBLEMFORMULERING

Bankverksamhet har historiskt sett stétt for utlaning och inlaning av kapital. Det har altid
funnits ett behov fran allménheten att [ana pengar till storre investeringar. Likasa har behovet
att |ata nagon forvalta den egna formogenheten ocksa alltid funnits av bland annat
sékerhetsskal.

Samtidigt som utvecklingen gatt framéat bade ekonomiskt och teknologiskt har nya behov och
mojligheter uppstétt. For bankverksamhetens del har den el ektroniska utvecklingens framfart
skapat alt fler affarsmojligheter och kommunikationsvagar. Fortfarande befinner vi ossi en
tid da det finns nya kundgrupper att na eller komplementéra produkter att introducera. Detta

! Larsson, M. & Sjogren, H., Vagen till och fran bankkrisen, 1995
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skapar en viktig vinstpotential och behovet av att hangamed i utvecklingen for att bibehdlla
konkurrenskraft och uppvisa 6kande resultat har fétt allt stérre betydelse.

Mal sitts upp i finansiellatermer for att 0ka medvetandet om strategiska inriktningar mot
hogre forsajningssiffror av de olika produkterna. Finansiella métt & och har altid varit
viktiga for att uppvisaresultat och &r oftast lattare att méta an exempelvis kundmétt,
personalmétt eller processmétt. Ett asidosittande av andra métt an de finansiella kan dock
vara missgynnande pa langre sikt da faktorer som bristande kundfortroende eller minskad
trivsel hos personalen kan bidratill forsamrat resultat alternativt minskad konkurrenskraft.

| en affarsrorel se som bankverksamheten dar man tillhandahdller produkter som beror
kundernas ekonomi &r relationen mellan banken och kunden extra viktig. Vilken strategisk
inriktning som valjs och hur va denna kommuniceras inom banken kan bli avgdrande for ett
flertal utfall. Med i bedomningen bor ocksa de val av métt vara som stélls upp som ett sétt att
kommuniceravald strategi inom banken.

Vi har upplevt att verksamheten inom bankrorelseni Sverige har gétt allt mer mot en
forsdjande inriktning. Darfor stéller vi oss frdgan om man asidosatt de lite mjukare matten
eller gett de en underordnad stéllning till férdel for de finansiella. Foljaktligen undrar vi, om
sa & falet, hur detta kommer paverka verksamheten palang sikt.

Med anledning av att bankernas produkter &r sa pass likartade att de darmed eliminerar
mojligheternatill att positionera sig inom branschen genom att tillhandahdlla differentierade
produkter vill vi &ven undersdka hur de olika bankerna véaljer att positionera sig gentemot
varandra. Hur vill de att kunderna skall uppleva dem? Aterigen blir tyngdpunkten: hur vet
man om man lyckats? Vad & det man méter, d.v.s. vilka kundmétt? For att kunna bedoma
relevansen av utvarderingarna och dess genomsl agskraft inom bankerna sa val horisontel It
som vertikalt vill vi understka hur man kan ta ner aktuella matt pa en lokal nivaoch hur man
arbetar med dessa rent praktiskt. Ges dessa resultat lika hog koefficient som de finansiellai
kontorschefernas resultatansvar?

Hur géva arbetet mellan bank och kund utfors ar grunden for den kommande relationen
parterna emellan. Samtidigt som teknologin skapar allt fler mojligheter for bankernatill att
gora storre vinster genom fler kunder pa mindre personal har den férandrat forutséttningarna
for bankernai deras rel ationsskapande med kunder. Da kunderna kan gora det mesta galva
och inte langre i samma utstrackning besoker bankkontoren, hur kan da ett fortroende byggas
upp? Star bankernaidag for en situation dar métt som kundens lojalitet och fortroende har
blivit urdldrigt? Finns det kanske alternativa kundmatt som idag & mer aktuella?
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1.3 SYFTE

Vi vill beskriva och analysera kundrelationer och kundmétt i banker. Dessutom vill vi
analysera hur olika banker i Sverige har valt att beméta och arbeta med aktiviteter for att
behalla kunder.

1.4  AVGRANSNINGAR

Pa grund av tidsbegransningar kan vi inte inkludera samtliga svenska banker i var studie. Vi
har valt banker utifrén tanken att tacka en sa stor andel av kundmarknaden som majligt. Dar
av har flertalet nischbanker exkluderatsi studien. Likasa har vi fokuserat enbart pa de
kundmétt som kan aterkopplastill hur kunden ser pa banken. Med detta menar vi att kundmatt
som enbart ger information om bankens finansiella resultat av kunden pakort sikt har
uteslutits. Anledningen ar att vi vill undersoka kundméttens betydel se pa langre sikt. En
ytterligare anledning &r att vi vill betona de métt som aterspeglar asikter och attityder hos
kunder och darmed &r lite svarare att méta.

1.5 VARFORFORSTAELSE

Utav ett flertal anledningar kan vi inte utfora denna studie utan en viss forforstael se. Dels &
vi galva kunder och har skapat oss en relation till inte bara en av de banker som vi valt att
beskriva utan ett flertal av dem. Dessutom har vi erfarenhet av arbete i bank och har upplevt
den inofficiellajargong som existerar. Detta har gett oss en vissinblick i hur man arbetar
gentemot kunder och vilkama man arbetar mot. Forforstael sen om att de finansiella matten
&r av 6verordnad betydelse praglar till viss del vart synsétt vid studiens inledning.

1.6 DISPOSITION

Kapitel 1. | det forsta kapitlet beskriver vi varainledande tankar med uppsatsen. Vidare
redogors for det problemomrade som ligger till grund for var undersokning.
Denna problemdiskussion mynnar sedan ut i syftet. Darefter presenteras vara
avgransningar med uppsatsen och den forforstaelse vi hade vid
uppsatsskrivandets bérjan. Slutligen beskrivs uppsatsens disposition.

Kapitel 2. Det andra kapitlet beskriver vart tillvagagangssatt. Kapitlet beskriver forst vart
val av @amne. Dérefter presenteras hur vi valt att arbeta och vilken metod vi
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Kapitel 6.
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anvant vid insamlandet av information. Vidare analyseras validiteten och
reliabiliteten i det insamlade materiaet. Slutligen diskuteras alternativa
metodval.

Kapitel tre presenterar uppsatsens teoretiska referensram. Kapitlet inleds med en
diskussion om valen av teori. Dérefter redogors for relevantateorier till

amnesomradet. Avsnittet tar upp kunder, bank och métt som lampligateorier.

Det fjarde kapitlet bestar av fallstudien. Den presenterar det empiriska materialet
vi samlat in genom primér- och sekundardata.

| det femte kapitlet sammankopplas tidigare presenterade teorier med det
insamlade empiriska materialet i en analys.

| det avslutande kapitlet sker en presentation av framkomna resultat foljt av en
resultatdiskussion med aterkoppling till syftet.

10
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2.METOD

| detta kapitel kommer metoder for insamling av information att presenteras. Vi kommer att
gobra beddmningar kring dess validitet och reliabilitet och framféra viss kritik till valda
metoder .

21 METODVAL

211 Kvalitativ och kvantitativ metod

| en studie kan man vdjaatt anvanda sig av kvantitativ eller kvalitativ metod. Vid kvantitativa
undersokningar samlar man in information vilken sedan analyseras i numeriskatermer.
Kvalitativa undersokningar ger undersokaren en djupare forstéelse av problemet. Den & mer
av en tolkningsprocess och inte bara ett insamlande av data som kannetecknar den
kvantitativa metoden. ? Vilken metod undersokaren valjer beror pa ett flertal faktorer, sdsom
amnesomrade, problemets art, tidsbegransningen samt vilka undersokningsinstrument som ar
tillgangliga. >

Vid insamlandet av primérdata har vi valt att anvanda oss av en kvalitativ metod. Vi har
genomfort intervjuer i syfte att skapa ett informationsflode dar dppna fragor skall ge
respondenten mgjlighet att forma sina egna svar. Avsikten har varit att ge oss mer &rliga och
korrekta svar. Likasavill vi genom att vajaintervjuer som metod kunna ha méjligheten att
stéllafoljdfragor utifran respondentensinitiala svar. Vi anser att vi harigenom Okar djupet i
var undersokning vilket senare ger oss en majlighet till fordjupad analys och mer tillforlitliga
dlutsatser. Ytterligare en fordel med att utforaintervjuer & att sannolikheten for att
respondenten vill ge mer noggranna svar okar vilket aven okar kvaliteten pa slutresultatet.

2.1.2 Deduktiv, induktiv och abduktiv ansats

Det finns olika ansatser att forhdlasig till nar man utfér en foretagsekonomisk undersokning.
Dessa ansatser & deduktiv, induktiv och abduktiv. Det som skiljer dem &t ar hur de
rangordnar teori och empiri. | den deduktiva ansatsen utgar man ifran teori vilken sedan
tillampas pa det empiriska materialet. | den induktiva ansatsen samlar undersokaren forst in

“Holme, I. M. & Solvang, B. K., Forskningsmetodik: Om kvalitativa och kvantitativa metoder, 1997

11
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det empiriska materialet for att sedan i litteraturen hitta teorier kring detta. * Abduktion
bygger pa de tva ovannamnda ansatserna. Den borjar med en teoretisk utgangspunkt, darefter
samlas det empiriska materialet in varvid en jamforelse mellan den funnateorin och den
insamlade empirin gors. ° Vi har i v&r undersbkning valt att férhélla osstill den abduktiva
ansatsen. Vi har i litteraturen funnit relevanta teorier for vart amnesomrade och sedan utifran
dessa formulerat fragor till respondenterna. Det empiriska materialet har sedan varit grund for
aterkoppling till teori.

22 VAL AV BANKER

221 Fallstudie

En fallstudie innebér att undersokaren analyserar ett fatal objekt i detalj. En fallstudie ger en
mer djupgaende forstéelse for de problemomraden uppsatsen behandlar, vilket okar
mojligheten att undersoka applicerbarheten i de faststéllda modellerna. En nackdel med att
anvanda sig av fallstudie som metod &r att arbetsgdngen &r relativt hog. ©

| den fallstudie vi valt att utfora har vi koncentrerat oss pa fem olika banker. Vi har studerat
de fyra storbankerna: Nordea, Handel shanken, Foreningssparbanken och SEB, men ocksa
studerat en lite mindre bank, Provinsbanken, som ingar i koncernen Danske Bank.
Provinsbanken valdes som representant for de mindre bankernadavi anser att Provinsbanken
ar tillrackligt stor och har tillrackligt manga kunder for att varajamforbar med de storre
bankerna samtidigt som banken &r sa pass liten att den har den mindre bankens struktur och
arbetsgang. For 6vrigt gors valet av banker dels for att jamfora storbankernas sétt att arbete
men aven for att se om arbetsgangen i en stor bank skiljer sig &t fran arbetsgangen i en mindre
bank. Genom att inkludera samtliga storbanker i studien i kombination med Provinsbanken
vill vi tacka s hog marknadsandel som majligt och déar av ha majligheten till en eventuel
generalisering. Anledningen till att vi avgransat osstill ett kontor inom varje bankverksamhet
&r for att den information vi undersoker regleras genom centrala beslut och bearbetas pa
liknande sétt inom alla bankkontor.

® Eriksson, L. T. & Wiedersheim, P. F., Att utreda, forska och rapportera, 2001

* Backman, J., Rapporter och uppsatser, 1998

> Alvesson, M. & Skélberg, K., Tolkning och reflektion: Vetenskapsfilosofi och kvalitativ metod, 1994
® Eriksson, L. T. & Wiedersheim, P. F., Att utreda, forska och rapportera, 2001

12
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2.3 DATAINSAMLING
2.3.1 Primardata

Som ovan beskrivits har vi utfort intervjuer for insamlandet av primérdata. Intervjuer har
fordel gentemot enké&tundersokningar att de ger majlighet till att stélla komplexa fragor och
att stéllafoljdfragor i defall det behdvs. Metoden ger &ven majlighet for intervjuaren och
respondenten att skapa ett 6msesidigt fortroende vilket kan ledatill mer fortroliga svar.
Fortroendet kan & andra sidan paverka kvaliteten paintervjun negativt da ett storre fortroende
dem emellan kan paverka svaret pa fragorna och ledatill att kansliga fragor inte tas upp. Det
som i sluténdan har storst betydelse for utgangen paintervjun ar intervjuarens férmaga att
stéllarelevanta frégor for sitt undersdkningsomrade.

Det finnsingaklarariktlinjer for vilka personer som bor intervjuasi en kvalitativ
undersokning. Viktigt & att intervjuaren finner personer som har nagot att tillfora och sedan
staller rétt fragor till vederborande. Det &r ocksa viktigt att intervjuaren har en kritisk hallning
till de svar han fér.°

Insamlingen av primérdata har framst skett genom ett antal djupintervjuer med representanter
fran banken. Vi har intervjuat lokala kontorschefer pa de fem valda banker i Halmstad.
Anledningen till att vi valde kontorschefer &r att vi anser dem ha den mest 6verskadliga
blicken av hur kontoret fungerar men framfor allt for att de besitter den kunskap vi
efterstrévar att tillhandahalla oss. K ontorscheferna ar de som har det slutgiltiga
resultatansvaret palokal nivafor de variabler vi undersoker och lampar sig darmed bast att
tillfraga.

Att vi valde kontor i Halmstad &r inte av nagon kvalitetsmassig anledning utan beror enbart pa
geografisk narhet. For att técka en s pass stor del av marknaden att vi senare har méjlighet att
generalisera vararesultat har vi utfort intervjuer pafem olika banker, Foreningssparbanken,
Handel sbanken, Nordea, SEB och Provinsbanken. Syftet med intervjuernavar att faen
klarare bild av hur bankerna arbetar med kundrel ationer och kundmatt och vilken prioritet
dessa begrepp far i det dagliga arbetet.

Bada forfattarna var narvarande vid intervjutillféllena. En av forfattarna hade huvudansvaret
for att stéllafragornatill respondenten, medan den andra forfattaren forde anteckningar och
stéllde foljdfragor i defall det behtvdes. Varjeintervju tog ungefar en timmei ansprék och

" Merriam, S.B., Fallstudien som forskningsmetod, 1994
8 Svenning, C., Metodboken, 1996
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utférdes pa respondentens kontor i saledes ostord miljo. Kort efter att intervjuns avslutats
skrev vi rent de forda anteckningarna s att sa lite som méjligt av meningsintryck och
liknande skulle gaforlorat. Vi valde att anvanda oss av 6ppna frégor i utformandet av
intervjuguiden. Vi utformade olika teman eller amnen som vi under intervjun utgick ifran.
Detta for att inte styraintervjun for mycket och ge respondenten en mgjligt att ta upp det han
anser viktigt. For att vi skulle fa ut s mycket som majligt av intervjun skickade vi i forvag
vilka @amnen vi hade tankt ta upp med respondenten sa att han i lugn och ro kunde férbereda
sig infor intervjun. Fragornavi utformat & raka och har inte orsakat nagra direkta
misstolkningar.

2.3.1.1 Respondenter

Foljande personer har intervjuats for respektive bank:

Foreningssparbanken : Christian Bille, kontorschef Halmstad
Handel sbanken : Tony Bringevall, kontorschef Halmstad
Nordea: Said Olsson, kontorschef Halmstad
Provinsbanken : Henrik Julius, kontorschef Halmstad
SEB : Bengt Fredriksson, kontorschef Halmstad

Said Olsson arbetar som kontorschef och har kontoren i Halmstad och Laholm som
ansvarsomrade. | Hamstad finns tva kontor, ett stérre och ett mindre. Denna position har Said
haft i ett ar. Han har tidigare arbetat med liknande befattningar i andra organisationer.

Henrik Julius arbetar &ven han som kontorschef pa Halmstadkontoret. Detta har han gjort
sedan 1994 da kontoret startades upp.

Pa Handel sbanken har vi intervjuat Tony Bringevall som arbetar som kontorschef i Halmstad.
Hans ansvarsomréde & Halmstads kommun och han har arbetat pa denna positioni 10 ar.

Som kontorschef pa Foreningssparbanken i Halmstad arbetar Christian Bille. Hans
ansvarsomraden omfattar Halmstad, Oskarstrém, Nyhem och Sondrum. Han har arbetat
ungefar ett & pa denna position.

Bengt Fredriksson &r kontorschef pa SEB i Halmstad. Han har innehaft denna position i fyra

& och han har ansvar for fem olika kontor. Tvaav kontoren ligger i Halmstad, ett i Laholm,
ett i Falkenberg och ytterligare ett ligger i Hylte.

14



Kundrelationer och kundmatt i bank

2.3.2 Sckundardata

Vid insamlandet och sokandet av sekundérdata har vi anvant oss av ett flertal olika
sokmotorer. Inledningsvis har vi anvant sokmotorn Google pa Internet for att harigenom
skapa oss en 6verblick pa tankbara kéllor. Daremot har denna sbkmetod inte haft nagon storre
vikt i vart vidare arbete med urval av teorier. Vi gick da vidare och sokte i Google Scholar dér
vi hittade mer relevant information. For att finna relevant och ingaende litteratur inom vart
undersokningsomrade har vi &ven sokt i elektroniska databaser vid Lunds
universitetsbibliotek och Ekonomihégskolans bibliotek. Vi har frémst anvént ossav Lovisa
och Elin@Lund men &ven sokt vidare pa andralankar via dessa sidor. Detta med anledning av
att vi har haft till syfte att finnaingaende och fokuserat material. Vi har anvant oss av material
I form av artiklar och bocker. Fordelen med att anvanda sig av sekundérdata &r att man snabbt
och enkelt kan finnainformation. Nackdelen & dock att informationen inte altid & relevant
for vart undersokningsomrade och att den i vissafall kan vara missvisande eller historisk.

Vid intervjutillfalenahar vi tagit del av dokument utformade for kundorientering och
métning av kundmétt. Dessa har gett oss en direkt bild av tillampade metoder i
bankverksamheten. Samtliga av studiens bankers hemsidor har varit en del i
informationssokandet. Harifran har vi funnit sekundardata specifikt for varje bank. Liknande
information har sokts via svenskt kvalitetsindex hemsidor.

233  Kallkritik

| deflestafall produceras processdata utan tanke att forskare ska kunna anvanda dem. Det ar
darfor viktigt att understkaren granskar sidana data kritiskt. ° Vi har noga granskat de artiklar
vi valt att anvanda oss av. Detsamma géller den litteratur vi funnit och ansett vararelevant for
vart amnesomrade.

2.3.3.1 Validitet och reliabilitet

For att det i undersdkningen skall kunna avgoras hur val den kvalitativa metoden méter det
den verkligen skall méta anvands begreppen validitet och reliabilitet. Begreppen foljer sedan
med under hela studiens gang, fran datainsamling till analys.

Med validitet menas att undersokningsmetoden méter det som den & avsedd att méta och det
som & relevant i sammanhanget. Det finns tvatyper av validitet, intern och extern.

® Halvorsen, K., Samhallsvetenskaplig metod, 1992
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Med intern validitet avses studiens utformning och hur va den métt det vi forvantade oss att
den skulle méta. Den interna validiteten ar 1&g om resultatet som framkommit endast ar ett
resultat av den valda metoden. Vald metod bor noga utvarderas och aternativaresultat vid en
annan vald metod bor ges en diskussion. Vi anser uppsatsens interna validitet som hdg. Detta
med anledning av att empirin bygger pa fakta och inte s mycket pa respondentens asikter.
Dér av hade resultatet blivit detssmmavid en kvantitativ undersokning. Detta med reservation
for att djupet i empirin hade minskat.

Med extern validitet menas hur val resultaten 6verensstammer med verkligheten. Den externa
validiteten & hdg om den interna validiteten ar hog. En forutsdttning &r att de personer som
man valt att intervjua ar noga utvalda och trovardiga samt representerar foretaget pa ett
réttvist satt. Det maste vara personer som &r val insattai foretaget och som har kénnedom om
de olika enheterna. Negativt kan dock vara att personerna som blir intervjuade vill paverka
informationen pa ett for banken fordelaktigt sétt. Y tterligare en aspekt med extern validitet ar
att man vill forse lasaren med en tillrécklig teoretisk referensram for att kunna gora en egen
bedémning. Med anledning av att respondenternai var studie besitter den kunskap och
information som &r relevant for studien 6kar den externa validiteten. Mgjligheten att
respondenterna vill paverkainformationen pa ett fordel aktigt sétt for banken kan dock aldrig
forbises. Med anledning av fragornas utformning och dess relativt |aga kéandighetsniva anser
vi dennarisk som I&g. *°

Reliabilitet handlar om tillforlitlighet och beskriver undersokningens trovardighet.
Undersokningen ska under samma forutséttningar framgangsrikt kunna upprepas oberoende
av vem undersokaren &r. ™ Det & viktigt att vi vid utformandet av intervjufrégorna &r
noggranna och att vi noga valjer frégor som inte ar for invecklade eller for kritiska och som
kan ledatill att personen som blir intervjuad inte ger fullt tillforlitliga svar.

24 ALTERNATIVA METODVAL

De alternativa metodval vi utvarderat for just vart amne &r att gora en enkatundersokning dar
vi skickar ut en enkét till fOr oss intressanta personer och sedan utvérderar dessa. Anledningen
till att vi inte valt dennametod &r just det som vi tidigare namnt att vi inte far mojligheten att
fordjupa ossi respondentens initiala svar. Fordelen med att ha valt den aternativa metoden
hade dels varit att vi kunnat fa ett bredare underlag da detta metodval utgors av fler
deltagande personer. Daremot hade det varit mer tidskrdvande i sammanstallningsskedet.

1% Eriksson, L. T. & Wiedersheim, P. F., Att utreda, forska och rapportera, 2001
! Davidsson, B. & Patel, R., Forskningsmetodikens grunder, 1994
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Dessutom hade vi inte kunnat forsakra oss om att just de personerna fran de banker vi absolut
inte ville skulle utebli i var studie hade svarat. Detta hade da kunnat minska vara chanser till
att inkludera en sa pass hog andel av kundmarknaden som méjligt. Med anledning av att det
finns ett fatal aktorer pa den finansiella marknaden som innehar stora marknadsandelar och
sedan ett flertal aktorer som innehar mindre marknadsandelar blir vi valdigt beroende av just
dessa storre aktorer for att uppfyllavart syfte.
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3. TEORI

| detta kapitel framstélls studiens teoretiska referensram. Inledningsvis diskuteras val av
teorier och dess relevans for amnesomradet. Vidare beskrivs bankbranschen och vilken
forandring som skett. Darefter beskrivs kunder och relationer. Sutligen tar kapitlet upp de
matt somingar i bankverksamhetens métningar. Dessa teorier tas frami syfte att bestyrka
och underbygga insamlad empiri. Presenterade teorier kommer ocksa vara underlag till
senare analys.

31 TEORETISK REFERENSRAM

Inledningsvis beskrivs bankbranschen och dess forandring sedan bankkrisen i borjan pa 90-
talet. Detta gor vi for att se hur branschen och konkurrensen har forandrats. Dels for att se om
nya aktorer kommit in pA marknaden som tvingat de etablerade bankerna att férandra sina
strategier, men &ven for att se om det skett ndgon storre forandring i branschen som man kan
hanforatill en eventuell férandring i bankens relation med kunden. Vi gér vidare med att
presentera grundl dggande fakta om kunder och kundrelationer. Detta for att fa en klar bild av
vad som avses med kunder och bli medveten om relevansen for foretagen att ha en god
relation till sinakunder. Vidare beskriver vi relevansen av att anvanda sig av rétt métt vid
métningar. Anledningen till att vi tar upp métt i allmanhet &r att vi vill poangtera vikten av att
véljarétt métt och att hitta en balans mellan finansiella métt och kundmétt. Efter att ha
beskrivit dessa tre grundl &ggande begrepp kombinerar vi dem genom att titta pa kunder i
bank, kundmétt och métt i banker. Kombinationen gors for att se hur stor uppmérksamhet
kunder och kundmétt far i bankverksamheten. Vi studerar kunder i bank fér att se om
relationen till kunder i bank skiljer sig fran kundrelationer i allmanhet. Kundmatt och matt i
bank undersoks for att se vilka métt banken arbetar med hur stor prioritet de har i forhallande
till finansiella métt.

Teoriavsnittet & upplagt pa ett sitt som ska underlétta for |asaren. Forst tas allmén fakta om

begreppen upp for att fa en béttre forstaelse for efterfoljande teori. Basen i teorin kan
sammanfattningsvis beskrivas enligt foljande modell:
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KUNDMATT

| BANK
MATT |
BANK

Figur 1: Teoretisk referensram

3.2 BANKEN

De svenska bankaktiebolagen kan delasin i tre huvudkategorier. Den storsta kategorin bestar
av de fyra storbankerna: Handel sbanken, SEB, Foreningssparbanken och Nordea. De fyra
huvudbankerna har det senaste decenniet utvecklats och expanderat internationellt, framst
inom Norden och Baltikum Den andra kategorin utgérs av ett stort antal mindre banker som
ofta har mer specialiserad inriktning. Dessa banker & svenskégda och riktar sig framst till
privatkunder. Den tredje kategorin utgors av utlandska banker som slagit sig in pa marknaden.
Dessa banker riktar sig oftatill féretag eller & inriktade pd vardepappersmarknaden. *

Den svenska finansiella marknaden férandrades under 1980-talet och gick fran att vara
reglerad och stabil till att bli oreglerad och expansiv. Anledningen till férandringen var att
bankerna aktivt marknadsforde sin utlaning och att de tog allt storre risker i sin direkta och
indirekta utlaning for att behdlla sin position pa marknaden. Under 1980-talet var
prisstegringen stor pa fastigheter och det fannsingen begransning p& bankernas utldning. *2
Jakten pa storre volymer for bankerna 6kade besinningsl6st. En forutsattning for okad
utlaning och stigande fastighetspriser var att det fanns investerare. Och i mitten och slutet av
1980-talet fanns det gott om ivrigainvesterare som forstas ocksa hjépte till att driva upp
priserna. **

| borjan av 1990-talet drabbades bankerna av stora kreditforluster. Anledningen var att
efterfragan pa krediter i samhallet minskade och att fastighetspriserna foll. Regeringen fick nu
ryckain och stodja de krisdrabbade bankerna for att inte &ventyra det finansiella systemets

12 \www.bankforeningen.se
'3 Larsson, M. & Sjogren, H., Vagen till och fran bankkrisen, 1995
4 Afrell, P. & Sundquist, S-., Bankkrisen, 1992
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stabilitet. Anledningen till att regeringen beslutade sig for att stodja hela det finansiella
systemet var forst och framst med anledning av att en banks ekonomiska problem skulle
kunnaledatill ett minskat fortroende for hela det finansiella systemet. Detta skulle vidare
kunnaledartill férsvarade transaktioner mellan olika finansiellaingtitut och darmed aven till
misstro frén utlandska aktorer. En annan anledning var att regeringen var orolig for att
utl&ningskapaciteten i samhallet skulle minskas kraftigt. °

Vid arsskiftet 1992/93 hade bankkrisen passerat botten. V andningen berodde pa att den
svenska valutan hade sunkit kraftigt vilket medforde att rantorna 56nk. Bankkrisen gick
déarmed mot en vandning och bankernafick béttre kontroll éver sina kreditforluster. 1994
redovisade storbankerna for forsta gangen paflera ar ett Gverskott. Situation var dock
fortfarande allvarlig for bankerna och det skulle tatid innan |&get var helt stabilt. °

Hur var kundernas reaktion pa krisen? Privatkunder och smaforetagare var de som drabbades
hérdast av bankkrisen. P& grund utav den hoga rantan fick de dyrare boendekostnader och i
och med de manga foretagskonkurserna 6kade arbetsl dsheten drastiskt. Antalet klagomal och
anmalningar fordubblades under dessa &r. Konsumentorganisationer startades for att 6ka
konsumenternas makt gentemot bankerna. Aven sméaforetagarna startade kollektiva
organisationer for att starka sin forhandlingskraft gentemot bankerna. Synen pa banken hade
forandrats och fortroendet sjunkit. **

Vilka effekter har bankkrisen haft pa bankernas verksamhet? Nagra forandringar har redan
kunnat konstateras. Bankerna & idag mer medvetna om behovet av sdkerhet vid
kreditgivning. Genom att vissa banker slagits samman har effektiviteten 6kat och
verksamhetens omkostnader har minskat. Ett okat intresse for allmanhetens sparande har
ocksa kunnat urskiljas. Det finns idag ett stérre utbud av langsiktiga sparformer och kunderna
erbjuds battre rantevillkor. Konkurrensen om spararnas langsiktiga kapital har okat, dels
beroende painstitutionella forandringar men dven pa grund av marknadens utveckling.

De nya akttrerna som vaxt fram efter bankkrisen & framst nischbankerna. Deras intresse
ligger i att inrikta sig pa delmarknader och att specialisera sig inom dessa omraden. De har
inte for avsikt att vara kundens huvudbank. Pa senare tid har det dock visat sig att &ven dessa
banker breddar sin verksamhet och erbjuder kunden allt fler tjanster.

Nischbankerna stérker den regionala konkurrensen vilken annarsi stort sett skulle ha
forsvunnit. Konkurrensen ar positiv genom att bankerna ar tvungna att utvecklas och bli mer

> Larsson, M. & Sjégren, H., Vagen till och fran bankkrisen, 1995
16 Reinius, U., Slbadet. Finanskrisen, Penserkraschen och Nordbankens rekonstruktion, 1996

7 Larsson, B, Bankkrisen, medierna och politiken, 2001
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effektiva och pa s sétt sanka sina priser. Kundens forhandlingsstyrka forbéttras i takt med att
konkurrensen dkar. Om banken inte kan forhandla fram ett bra pris till kunden kan kunden
enkelt vanda sig till en annan bank som kan erbjuda ett béttre pris.

Nischbankerna paverkar dock riskernai systemet negativt. Om det finansiella systemet byggs
upp pa specialiserade aktorer paverkas stabiliteten negativt. Och det var just aktorer med hogt
risktagande som drogs in i krisen pa 1990-talet. Storbankerna har dér en fordel da de har en
blandning av verksamhetsomraden och fordelar pa sa sétt riskerna. Denna blandning av
verksamhetsomraden har ocksa underléttat for storbankerna att aterhamta sig efter bankkrisen
da de f&tt intakter fran allman hantering av finansiella transaktioner. 8

Den blandning av verksamheter som storbankerna skapat ar ett satt for bankerna att na ut till
alakunder. Bankerna ska kunna erbjuda det kundernavill ha, s kundernainte behtver vanda
sig till nagon av konkurrenterna for att tillfredstalla sina behov. De mindre bankerna har svart
att folja med storbankernai utvecklingen och inriktar sig ofta pa ett mindre segment for att
kunna erbjuda dem en fullskalig portfdlj.

3.3 KUNDER

Sa kallade typiska kunder existerar inte langre, vilket foretagen har tvingats inse. Tidigare
fokuserade foretagen mest pa produkten och inte pa kunden som kdpte den. Men foretagen
har mer och mer borjat inse relevansen med att sétta kunden i fokus istéllet for produkten.
Varje kontakt med kunden ska tillfora foretaget ytterligare information om hur de kan
forbéattra och tillfredstalla varje kunds individuella krav. Pa sa sétt & de medvetnaom
forandringar i kundens vanor och dess behov och kan béttre anpassa sina tjanster och
produkter efter kundens krav.

Att halojalakunder & vad de flesta féretag stravar efter. Ett foretag kan tillfredstélla kunder
for tillfallet men det géller att fadem lojala, for annars véjer de en av konkurrenterna sa fort
de erbjuds ett 1&gre pris. Lojala kunder véljer bort ett 1agre pris for nagot som de varderar
hogre, en ndrarelation med sin, i dettafall, bankman. Lojala kunder fas genom att man
tillgodoser kundernas behov och att tjansten eller produkten uppfyller deras forvantningar.

Kundtillfredsstallelse & en mentalt subjektiv upplevel se som baseras pa kundens uppfattning
av varan eller tjansten. Kundens forvantningar av varan eller tjansten &r ofta mycket skild fran

'8 Larsson, M. & Sjogren, H., Vagen till och fran bankkrisen, 1995
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foretagets syn pa samma vara eller tjanst. Om kunden &r tillfredsstalld med varan eller
tjansten ar beroende pa dess tidigare forvantningar av varan eller tjansten men dven pa
konkurrenternas erbjudanden. *°

3.3.1 Kundens beteende

De flesta kunder & olika och maste bemoétas pa olika sétt. Viktigt &r att tatillvarapa
kundernas olikheter for att utveckla nyaldsningar och erbjudande. En forutséttning for att
skapa ett |0nsamt foretag ar att vélja och att véljas av rétt kunder. Framst géller det att fa
kundernalojala. Dagdler det att segmentera sig sa att foretaget kan erbjuda tjanster &t ala
individer. Foretaget maste dock undvika att investerai kunder som &r olénsamma. Det géller
att identifiera dessa kunder och véljabort dem avsiktligt innan relationen har uppstétt. Hansyn
bor dock tastill att kundernalangre fram i tiden kan bli [6nsamma. %

For att kunna gora en effektiv segmentering maste foretaget studera sina kunder och larasig
hur de beter sig. Nér de ska utvardera kundens beteende &r det viktigt att titta pa vad som kan
tankas paverka kunden av olika anledningar. Kundens beteende paverkas av kulturella,
sociala, personliga och psykologiska faktorer. 2

- Kulturelafaktorer

Kulturen kénnetecknas av gemensamma varderingar och normer. Kunder med olika kulturella
tillhorigheter har olika krav och behov vilka paverkar kunden i kdpprocessen.

- Socialafaktorer
De sociala faktorerna har stark paverkan paindividen i dess beslutsprocess. Denna faktor

utgors av framst individens familj, slékt och vanner men aven av medlemskap i organisationer
eller grad av statusi samhéllet.

- Personliga faktorer

Denna faktor kannetecknas av kundens ader, livscykel, kon, yrke, roll i samhéllet och andra
personliga egenheter. Denna faktor utgor en grundsten for segmentering.

9 Blomquist, R., Dahl, J., Haeger, T. & Storbacka, K., Det kundnara foretaget, 1999
% Dyché, J., The CRM Handbook, A Business Guide to Customer Relationship Management, 2002
! Kotler P., Marketing Management, 2003
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- Psykologiska faktorer

Den psykologiska faktorn utgors av kundens attityd, motivation och engagemang. Ar kunden
intresserad av kOpet och insatt i kopprocessen har det en stor paverkan pa dessval.

3.3.2 Kundréelationer

Kundrelationer &r en standigt pagaende process for att forbattra kunskapen om nuvarande och
potentiella kunder. De utgdr ifraén relationsorienterad kundstrategi vars syfte ar att forstarka
kundlojaliteten och pa s sétt skapa varde for foretaget. %

Brister i kundrelationen och i métet med kunden beror sillan pa de anstélldas personlighet
eller hur de beméter kunden utan ofta pa brister i kundstrategin och i kommunikationen inom
foretaget. Ett trevligt bemdtande kan dock kompensera de brister som uppstar i processen.
Personaen i frontlinjen maste forsta att det & unikaindivider de méter och inte bara ett antal
kunder. Personalen maste kunna agera s dvstandigt och anpassa sig till varje enskild
situation, for olikatyper av situationer kréver olikatyper av information. FOr att personaen
ska kunna prestera en service som & anpassad efter kundens behov krévs det att de anstéllda
har befogenhet att fatta en hel del beslut gdlvai sina kundinteraktioner. Denna
decentralisering &r ett maste for att en hog grad av kundtillfredsstéllel se ska uppnas.
Medarbetare som arbetar néra kunden & de som férst far reda pa kundens problem och
darmed de som har béast position for att |6sa dem pa basta sétt. En annan metod for att
forbéttra kundrelationen och 6ka mgjligheternartill kundtillfredsstéllelse ar att bel6na
personalen. Att skapa ett bel 6ningssystem som tar fasta pa just kundtillfredsstéllelse. Fragan
& da bara vem som ska bel 6nas? Vissa tjansteforskare menar att det & cheferna som ska
bel6nas. Andra menar att det & personalen som har direktkontakt med kunderna som ska
bel6nas. Vissa forskare menar ocksa att ett kollektivt bel6ningssystem &r det system som &r
mest réttvist. Ett system dér alai organisationen belnas lika mycket oavsett position.
Oavsett vilket alternativ foretaget valjer maste de noga 6vervaga om kundtillfredsstallelse ska
séttasi fokus for beldningen eller om det kan vara mer meningsfullt att utforma beloningar i
termer av andramal. 2

3321 Tjanst

Vad avses med en tjanst? Tjanst ar ett svardefinierat begrepp och tjansteforskarna ar dverens
om att det inte gér att finna en entydig definition. Somliga har trots detta gjort ett forsok att pa

2 Blomqyist, R., Dahl, J., Haeger, T. & Storbacka, K., Det kundnéra foretaget, 1999
2% Soderlund, M., Den néjda kunden, 1997
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ett satydligt satt som mojligt framhava vad som utméarker tjanster. Vissa menar att den enda
skillnaden mellan tjanster och varor ar interaktionen i relationen mellan kund och leverantor.
Andradefinierar det som att tjanster & ett resultat av sociala handlingar som &ger rum i form
av direktkontakt mellan kunden och foretaget. Manga hanvisar till metaforen ” sanningens
ogonblick” och menar att det & har kvaliteten skapas. Att det som & avgérande for att lyckas
faen langsiktig relation med kunden &r att skapavardei varje interaktion med kunden, att
varje kundmote ar ett ” sanningens dgonblick”, vissa mer kritiska an andra. Andraforskare
anser att tjansten ar inte barainnefattar interaktionen med kunden utan menar att kunden
bedomer foretaget som helhet. De utvarderar allt fran hur personaen agerar till hur val
utrustningen fungerar. Vissa sérdrag har dock kunnat urskiljas ur den forskning som gjorts om
begreppet. Alla @ enigaom att produktion och konsumtion sker samtidigt, att kunden inte
langre enbart & konsument utan deltar i tjansteprocessen, att en tjénst & en process och att
den & opétaglig.

Hur utvarderar kunden tjansten? Manga tjansteforskare menar att tjanstens kvalitet beror pa
kundens deltagande i processen. Andra menar att kunderna har en annan syn pavad som
kannetecknar kvalitet. De menar att det som &r betydande fér kunden vid beddmning av den
tjanstekvalitet de upplever &r foretagets namn, dess rykte, lokaler, kompetensniva pa
personalen och dess bemétande av kunden. De menar att kunden inte anser att dess sétt och
formaga att kommunicera med foretaget har ndgon betydelse for hur kvaliteten pa
interaktionen blir. Kundernas uppfattning ar att personalen ska anpassa sig efter hur kunden
upptrader och att kunden &r en passiv utvarderare av tjanstens kvalitet. ** N&r kunden
framstalls som passiv identifieras tva kvalitetsdimensioner, den tekniska kvaliteten som avser
vad kunden far som sutresultat och den funktionella kvaliteten som avser hur kunden
upplever processen som leder till den tekniska kvaliteten. Det & den senare dimensionen som
ar mest intressant nér vi pratar om interaktionen med kunden och ” sanningens 6gonblick”.
Hér handlar det om allt man upplever i métet med foretaget och dess personal. Har framstalls
kunden som en passiv observatdr som far slutresultaten och upplever processerna— men
kunderna gor ingenting. > Det finns trots det vissa forskare som talar emot dessa argument
och menar att kunden blir mest n6jd nér den anser att de galv har ansvar for att dess krav pa
kvaliteten av tjansten blir tillfredsstallt. 2

3.33 Kunder i bank

V arde skapas gemensamt i interaktionen mellan kund och bank och genom att ha en
kontinuerlig kontakt med kunden skapas en vardefull relationshistorik. Detta leder till att

2 Lindquist, H. & Persson, J., E., Kundupplevd kvalitet i tjansteverksamheter, 1997
%% Gronroos, C., Rel ationship marketing: interaction, dialogue and value, 1997
% |indquist, H. & Persson, J., E., Kundupplevd kvalitet i tjansteverksamheter, 1997

24



Kundrelationer och kundmatt i bank

banken far en béttre kdnnedom om kunden men &ven regel bunden information om kundens
andrade forhallande och behov och kan darmed pa ett effektivare sitt anpassa sina processer
efter kundens krav. Kunden blir en del av banken.

Kontinuerliga kundrel ationer har & andra sidan en tendens att bli rutinartade vilket hammar
utvecklingen da kunden accepterar en hogre grad av passivitet. Om inte kunden stéller krav pa
forandring och utveckling stannar bankverksamheten upp och det sker ingen utveckling av
nya produkter eller strategier. Att kunden inte staller krav pa utveckling betyder inte alltid att
de & oengagerade utan kunden &r ofta omedveten om sina mojligheter och det ar daviktigt att
banken tar sitt ansvar och informerar kunden om nya méjligheter och [Gsningar. Det racker
inte att banken lyssnar pa kunden och dess behov utan de maste dven utga fran foretagets egen
kompetens. " Morgondagens behov &r ofta viktigare &n dagens.” ?’ Bankerna méaste kunna
identifiera kundernas behov innan kunderna géva & medvetna om att de behdver det. Detta
leder till att banken blir konkurrenskraftig och kan erbjuda kunderna tjanster som
konkurrenternainte kan. Viktigt & ocksa att fa kunderna att forsta sina behov vilket ofta kan
vara den storsta utmaningen. Kunder & konservativa och skeptiska mot féréndringar, inte
minst né&r det handlar om deras ekonomi. De &r rutinartade till sin natur och svarmottagliga for
innovationer. Kunder skiljer sig at i olika branscher. Kunder pa den industriella marknaden &
mer diskretai sin natur och mindre lojala sina leverantorer i forhallande till kunder i bank
vilka & mer kontinuerligai sin natur och byter sallan leverantor. * Bankens relation med
kunden skiljer sig dven den &t i forhallande till andra branscher. Bankvérlden bestar av en viss
trogrorlighet. Manga kunder anser att bankernainte skiljer sig & namnvart och ser darmed
ingen mening i att byta bank. Andra har svart att rangordna bankerna och vélja den som
passar bast. Vissa upplever ocksa att bankbyte &r besvarligt da det kravs ett visst engagemang
fran kundens sida. Detta leder till att banken far lojala kunder av andra anledningar &n total
kundtillfredsstéllel se. Denna trogrorlighet hdmmar utvecklingen och minskar
konsumentnyttan. Hogre konkurrens och darmed aktivare kunder ar en forutséttning for ett
effektivt finansiellt system. 2

Bankens fokus skaliggai att stérka sina kundrelationer. Det géller att i varje kundméte
leverera attribut som for kunden upplevs som vardefullai forhdlande till bankens
konkurrenter. Aven om varje kundméte ar viktigt far banken inte gldmma bort att det ar

rel ationen som helhet som avgor om kunden kommer stannai banken. Aven om kunden fér
ett positivt intryck vid métet med banken maste banken forsta kundens véardeskapande process
och finna nya l6sningar och majligheter som stodjer denna process.

% Blomqvist, R., Dahl, J., Haeger, T. & Storbacka, K., Det kundnéra foretaget, 1999, sidan 92
%8 Blomgvist, R., Dahl, J., Haeger, T. & Storbacka, K., Det kundnara féretaget, 1999
9 Osterberg, S-E., Regeringens syn p& bankvarlden i Sverige och i Europa, 2005-11-10
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Alla kundmoten behdver alltsdinte vara kritiska vilket kdnnetecknar ” sanningens dgonblick”.
Om kunden & n6jd med relationen som helhet & de mer toleranta vid moétet med banken. Det
samma galler om kunden & néjd med alla kundméten kan de mer acceptera brister i
relationen. En missndjd kund behdver inte betyda en forlorad kund. Viktigt & dock att banken
identifierar vilka aktiviteter som &r kritiska for kundrel ationens fortgaende och arbetar for att
sakerstalla att dessa aktiviteter skots pa ratt satt. *°

Den langsiktiga relationen mellan banken och kunden kan ses som att den bestar av fem typer
av band eller sammankopplingar.

» Tekniskaband

» Qrganisatoriska band
»  Kunskapsband

» Socialaband

= Ekonomiska band

De tekniska banden bestar framst av kontakten med teknisk utrustning till storsta del
bankomater som lénkar kunden till banken.

De organisatoriska banden utgors av 1angsiktiga kontrakt och dgandeskap som binder
kundernatill banken.

Kunskapsbanden utgérs av bankens kunskap om finansiell service. For att kunna leverera
dennainformation till kunderna maste de &ven ha kénnedom om kundernas beteende och
behov. Viktigt & ocksd att kunderna har kunskap om hur banken fungerar och vad den har att
erbjuda. Denna 6msesidiga information 6kar kundernas fortroende for banken och darmed
aven lojaliteten.

De sociala banden utgdrs av den manskliga delen av banken och den personliga kontakt
kunden har med sin bank. Den kannetecknas av foértroende, hansyn och uppskattning for
varandra och anvands for att bygga upp en relation som bygger pa fortroende och tillit.

De ekonomiska banden beskriver bankens priser och volymdimensioner i transaktionerna
mellan kunden och banken. Né&r val relationen mellan kunden och banken har utvecklats och
kunden har fortroende fér banken har priset pé tjansten inte lika stor betydelse langre.*

% Blomqyist, R., Dahl, J., Haeger, T. & Storbacka, K., Det kundnéra foretaget, 1999
3 Thunman, C., G., Corporate Banking: Services and Relationships, vol. 10 no. 2, 1992
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3.3.3.1 Internet

Internet har haft en betydande roll for kundrel ationens utveckling. Krévande kunder
efterfragar storre bekvamlighet och béttre tillganglighet i sinabankaffarer. Internet medfor att
kunden kan integrera med banken pa ett effektivare sétt. Utbudet av information har okat
betydligt de senaste aren, vilket medfort att kunderna blivit allt mer priskansiga da de léttare
kan jamfora de olika bankerna med varandra. Manga kunder véjer ocksa att utféra sina
bank&renden pa Internet vilket leder till att relationen mellan kunden och banken férsvagas.
Har kunden inte samma fortroende och starkarelation till sin bank &r det storre risk att kunden
byter bank om ngot attraktivare erbjudande dyker upp. *

34 MATT

Métt kan beskrivas som " kompakta beskrivningar av observationer, sammanfattade med
siffror eller ord”. * Det finnsidag ett flertal olikateorier om vad som bor métas och hur
métningarna bor gatillvaga. Viktigt &r att foretagen véljer rétt métt for sin organisation och att
det &r |4t att samlain den information som behdvs for att de olika métten ska fungera. ** D&
informations letande &r ett tidskravande arbete medfor det ofta att foretagen valjer métt som &r
enkla att méta och inte alltid de som &r av den mest avgorande betydelse. Svarigheten ligger i
att hitta en balans mellan métten och en kombination av dessa som &r forenligt med foretagets
langsiktigamal. Métten & det centralai métningarna men diskussionerna fore, under och efter
méatningarna a minst lika viktiga. Syftet med métningarna ar att foretaget skall
uppmérksamma vilka aktiviteter som maste forbéttras i organisationen.

341  Kundméatt

Traditionellt sett har det fokuserats pa kundtillfredsstallelse i form av kundens attityd. Det
viktiga &r dock inte kundtillfredsstéllelsen i sig utan den ekonomiska l6nsamhet den skapar
for foretaget. Det havdasibland att det & kundernas lojalitet som bor métas vilket aterspeglar
sig i kundernas beteende. Synen &r att det &r béttre att méta kundernas handlingar istéllet for
att utvérdera de asikter kunderna har om foretagets tjanster. Aven hér kan kritik riktas mot att
det inte & lojaliteten i sig som &r det viktiga utan den ekonomiska vinst den skapar for
foretaget. Harur kommer en annan synvinkel som poangterar att man bor méta den
ekonomiska |6nsamheten kunden har for foretaget och som déarmed aven reflekterar bade

%2 peppard, J., Customer Relationship Management in Financial Services, vol. 18 no. 3, 2000
% Olve, N-G., Roy, J. & Wetter, M., Balanced Scorecard i svensk praktik, 1997, sidan 14

* Blomqyist, R., Dahl, J., Haeger, T. & Storbacka, K., Det kundnéra foretaget, 1999

% Olve, N-G., Roy, J. & Wetter, M., Balanced Scorecard i svensk praktik, 1997
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kundernas tillfredsstéllelse och lojalitet. Det viktigaste &r att identifiera de kundrel aterade
parametrar som har en ekonomisk effekt pa foretaget. % Vi kommer nedan att ta upp ett antal
olikaméatt som &r direkt applicerbara pa banker.

3.4.1.1 Kundngjdhet

Kundndjdhet &r ett omdiskuterat begrepp och det finns &nnu ingen klar definition pavad det
stér fér. Manga har sin egen uppfattning om vad kundnéjdhet kénnetecknar. Inom
konsumentbeteende forskningen definieras kundnojdhet eller kundtillfredsstéllelse som
"resultatet av en jamforelse mellan perception och férvantan”. *” En del tjansteforskare anser
att perception avser en konkret erfarenhet, en upplevelse, andra att perception snarare & en
installning eller uppfattning. Aven begreppet forvantan har idag ett antal betydelser. Det
forekommer bendmningar som " hur det skulle kunnavara’, " hur det bor vara’, " hur det
kommer att vara’, eller "hur det maste vara’. Det férekommer &ven kombinationer av dessa
Ett vanligt resonemang om kunders uppfattningar & att om kunden upplever att tjansten
Overtraffade forvantningarna blir den mycket ngjd, om tjansten motsvarade foérvantningarna
blir den néjd och om tjansten var sdmre &n vad kunden forvéntat sig blir den missngjd. %

En tjansteforskare uttrycker det som att " kundndjdhet &r ett tillstand i kundens huvud.
Tillsténdet uppstar som ett resultat av att kunden har exponerats for en leverantors
erbjudande.” * Det &r allts ngot kunden upplever, en kansla eller en beddmning. Kundernas
bild av upplevelsen behdver inte altid varaidentisk med bankens bild av upplevelsen. Aven
kunder skiljer sig & och de kan uppleva olika grader av tillfredsstallelse &ven om de
exponerats for samma erbjudande.

3.4.1.2 Kundlojalitet

"L ojalitet kan definieras som en stark 6vertygelse att fortsétta kopa eller nyttja en viss vara
eller tjanst trots paverkan utifrén att bytaleverantér.” ** Trogna kunder har mycket positiva
effekter pa bankernas ekonomi. Intakterna blir |attare att prognostisera och det administrativa
arbetet minskar. Kostnaderna for marknadsforing minskar ocksa och en lojal kund ar
dessutom mindre priskandlig.

% SHrquist, L., Kundtill fredsstéllelse och kundmétningar, 2000

3 Lindquist, H. & Persson, J., E., Kundupplevd kvalitet i tjansteverksamheter, 1997, sidan 16
%8 Lindquist, H. & Persson, J., E., Kundupplevd kvalitet i tjansteverksamheter, 1997

% Shderlund, M., Den ndjda kunden, 1997, sidan 37

“ Ssderlund, M., Den njda kunden, 1997

1 Sorquist, L., Kundtillfredsstallelse och kundmétningar, 2000, sidan 101
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Det &r inte gavklart att ndjda kunder & lojalakunder. | de flestafall nar kunder avslutar sin
relation med banken & det inte for att de & missntjda med relationen utan framst pa grund av
att konkurrenterna erbjuder ett formanligare pris eller ett attraktivare erbjudande. Avhoppet
kan ocksa bero pa att kunden vill haomvaxling eller att de anser att de inte fatt den
uppmérksamhet av banken som de forvantat sig. Det finns &ven sa kallade naturliga avhopp
som beror paatt kunden flyttar, avlider eller sutar anvanda sig av tjansten. For att minska
avhopp ar det viktigt som tidigare namndes att banken identifierar kritiska héndelser. Som
sagt s& & kundtillfredsstallelse mycket viktigt men det racker inte for att falojala kunder.
Banken méste identifieravad det & i deras arbete som skapar kundlojalitet. 42

Men &r dalojala kunder |6nsamma? | stort sett anses lojala kunder vara mer |6nsamma. Forst
och framst medfor nojda och lojala kunder till att banken far ett gott rykte. Detta kan ledatill
nya kunder. Lojala kunder gor dessutom att kundanpassningskostnader for att vérva nya
kunder minskar. Det & &ven |&ttare att sdljafler tjanster till en lojal kund. *® En brarelation
till sina kunder kommer vara avgorande for |6nsamheten de kommande &ren.

“...you will not betrying to sell asingle product to as many
customers as possible. Instead, you'll be trying to sell asingle
customer as many products as possible — over along period

of time, and across different product lines. To do this, you will
need to concentrate on building unique relationships with
individual customerson al:1 basis.” *

3.4.1.3 Kundl6nsamhet

Kundldnsamhet kan definieras som skillnaden mellan relationsintkterna och
relationskostnaderna. Genom att anvénda sig av denna enkla formel kan varje enskild kunds
|6nsamhet réknas ut. “° | |6nsamhetsanalyser studeras &ven kundernas inkdpsvolym och den
vinst de genererar. Oftast visar dessa analyser pa att en stor del av kunderna &r ol 6nsamma.
Det &r oftast de sma kunderna som skapar liten vinst, men de riktigt olénsamma kunderna ar
de med mérkbart stor volym. Detsamma géller &ven for de riktigt |6nsamma kunderna. |
slutdndan & det de medel stora foretagen som har den jdmnaste |6nsamheten som bidrar mest
till vinsten.

42 Sorqvigt, L., Kundtillfredsstéllel se och kundmétningar, 2000

43 Peppard, J., Customer Relationship Management in Financial Services, vol. 18 no. 3, 2000

“4 Dychg, J., The CRM Handbook, A Business Guide to Customer Relationship Management, 2002
> Don Peppers och Martha Rogers The one to one Future, 1993, sidan 89

“ Storbacka, K., Customer Relationship Profitability in Retail Banking, 1993
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Kundbasen delas upp i tre skilda grupper. Forsta gruppen utgérs av bankens mest |6nsamma
kundernai ” skydda-gruppen”. De fungerar som bankens ryggrad. Dessa bestér ofta av kunder
med stor inkopsvolym. Den andra gruppen ar " férandra-gruppen” vilken bestar av de kunder
som & mest olénsamma for banken. Har maste banken forsoka férandra kundrel ationerna och
forsoka f& dem mer |6nsamma. Aven denna grupp utgors av de kunder med storre volym d&
endast de kan varariktigt olonsamma. Detta medfor att en sadan forandring kan vara
problematisk. Den sista gruppen i kundbasen &r ” utveckla-gruppen”. Denna grupp bestar av
de smé och medelstora kunderna. | denna gruppen &r det | attare att paverka och forandra
relationen med kunden och utveckla en bra strategi for ett fortsatt samarbete.

Bor banken inte gora sig av med oldnsamma kunder? Att avsluta en kundrelation ska inte vara
en huvudl6sning pa problemen. Framst pa grund utav att en stor del av kostnaderna som
fordelas pa kunden &r fasta kostnader och dessa forsvinner inte nér kunden forsvinner. Banken
bor istallet se mojligheterna med de ol 6nsamma kunderna. Oftast beror oldnsamheten inte pa
att kunderna & "daliga’ kunder utan pa bankens attityd och strategier gentemot kunderna.
Olénsamheten beror pa kundens beteende och beteendet &r alltid paverkbart. Banken kan
driva fram forandringar pa kundens beteende som paverkar |6nsamheten positivt. For att
kunna forandra de ol 6nsamma kundernas beteende krévs det att de hittar orsakernatill att
kundernainte klassas som |6nsamma.

Om bankens syn pa olénsamma kunder &r att de & "daliga’ kunder paverkar detta dven
personalen negativt vilket far direkta foljder pa hur personalen bemoter kunden. Viktigt &
darfor att man &ven ser nagot positivt i bankens oldnsamma kunder. Denna grupp &r oftast den
gruppen med storst potential. Syftet med att identifiera |dnsamma och ol 6hsamma kunder &r
framst for att se |l6nsamhetspotentialer och se maéjligheternai de olénsamma kunderna. De
anvands aven for att utveckla nya strategier som skall driva fram forandringar.

For att kunna kommatill rétta med ol onsamheten méste banken hitta orsakernatill varfor
kunderna & olénsamma. Tre orsaker till olénsamhet kan urskiljas: ’

= Arbete: Den storsta orsaken till att kunder & olénsamma ér for att banktjanstemannen
lagger ner for mycket tid och pengar pa en kund som inte genererar ndgra storre
inkomster. Banken bor endast utféra de absolut nddvandigaste aktiviteterna och sen lata
kunden ta hand om resterande.

» Pris: Priset bestdms ofta av konkurrensen pa marknaden. Men i en del fall har aven
kunden viss paverkan pa priset. Storre kunder med stora inkGpsvolymer har stor

4" Blomquist, R., Dahl, J., Haeger, T. & Storbacka, K., Det kundnéra foretaget, 1999
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forhandlingsstyrkai forhallande till banken. Ibland kan kunderna forhandla fram sa laga
priser att de blir olénsamma. Priset ar det medel som banken har | &ttast att paverka
kundens beteende med. De bor darfér noga utarbeta en bra prispolitik och pa sa sétt styra
kunden med hjép av priset i den riktning som & mest fordelaktig for banken.

» Volym: | deflestafall & kunder med stérre volymer mer |6nsamma an kunder med sma
volymer. Banken kan i sddanafall sétta upp volym granser for nya kunder eller helt enkelt
valjarétt kunder fran borjan.

Ett samband kan ses mellan kvalitet, kundens beteende och bankens |6nsamhet. Kvaliteten
har en stark paverkan pa bankens |6nsamhet. En hog kvalitetsniva leder darmed till en god
|6nsamhet. Samband mellan kundens beteende och bankens |6nsamhet visar sig i kundens
lojalitet till banken. Generellt kan sambandet beskrivas som att kvaliteten gor kunden
tillfredsstalld, vilket i sin tur gor kunden lojal. Samtliga faktorer har sedan mer eller mindre
inverkan pd bankens |6nsamhet. Sambandet illustreras i nedanst&ende figur: “

Kvalitet - Kundtillfredsstallelse -  Lojalitet

! ! !
Hogre pris Okade inkop Sakraintakter
Béttre rykte/image Farre reklamationer Minskad marknadsforing
Mindre kontroll Okad relationsbensgenhet  Minskad priskanslighet
Farre fel och omarbeten Okad rekommendationsvilja
Effektiv verksamhet Hogre arbetstillfredsstéllelse !

\ \ L 6nsamhet

Figur 2: Effekter pa foretaget av kvalitet, kundtillfredsstallelse och lojalitet.(Sorgvist, L.,
Kundtillfredsstéllelse och kundmétningar sidan 45)

8 Sorquist, L., Kundtillfredsstallelse och kundmétningar, 2000
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34.2  Kundméatt i bank

3.4.2.1 Nojdkundindex

Métningar & utgangspunkten for att bankerna ska kunna uttala sig om vad det & som
paverkar kundnojdheten och vilken nivaden ligger pa. Nojdkundindex &r ett matt som manga
banker anvander sig av. Som tidigare namnts & kundndjdhet ett tillstand i kundens huvud
vilket oftast inte avsljas vid interaktionen med kunden. Banken maste darfor aktivt arbeta
med att komma at dettatillstand. Métningar & da ett effektivt och tillforlitligt forsok att
astadkomma detta. N6jdkundindex bestar av olika data som férst méats och sedan slas
samman. Fordelen med mattet &r att resultatet blir ett enkelt tal vilket underl&ttar
utvarderingen mycket och det blir |&ttare att hdllareda pa. Nackdelen &r att det ofta ar svart att
faen god dverblick och forstael se for. Mattet maste oftast kompletteras med annan
information for att bli forstaligt.

Viktigt att uppmarksamma &r att kundndjdheten oftainte & konstant. Nivan pa kundngjdheten
sager i sig galv inte sa mycket utan informationsinnehallet okar avsevart om nivan kan
jamforas med andra nojdhetsvarden. Nagra exempel pa jamforelser som kan varaintressanta
ar att jamfora ndjdheten mellan olika tidpunkter, mellan olika produkter i banken eller att
jamféra métningarna av ndjdheten med andra bankers métningar. Matningarnas huvudsyfte &
att veta vad kunderna & mindre n6jda med och vilka aktiviteter banken maste forbéttra.
Intressant &r ocksa att veta vad det & som paverkar kundnojdheten och vilka effekter som
kundnajdheten ger upphov till. *°

3.4.2.2 Kundlojalitet

Det finns olika objekt i banken som kunden kan vara lojal mot. Den kan varaloja mot en viss
bank, olika produkter eller mot en viss banktjansteman. Viktigt vid métningar av kundlojalitet
ar att identifieravad kunden &r lojal mot annars &r risken for felaktiga beslut stor.

Det finns olika sétt att mata kundlojalitet pa. Matningen kan fokusera pa historisk data eller
framtida data. Historiska data utgors av kundenstidigare handlingar och & den metod som ar
mest tillforlitlig. Framtida data daremot & den metod som & av storst intresse for banken da
den beskriver kundens framtida intentioner. Denna metod & dock mer osaker och har far
banken helt lita pa kundens attityd och kdpintention.

9 Soderlund, M., Den néjda kunden, 1997
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Matningar som grundar sig pa historisk data & mindre tidskréavande dn matningar som
grundar sig pa framtida data. Har studerar banken tidigare insamlad kund- och
forsdjningsdata och utvarderar denna. Data som bygger pa framtidaintentioner samlasin
genom enkatundersokningar eller genom intervjuer.

Banken kan anvandasig av ett flertal olikamétt p& kundlojalitet vid sinamétningar. *°

» Fornyade affarer och aterkdpsbenagenhet: Ett av de vanligaste och viktigaste métten i
bank. Mattet utgors av kundens intentioner att gora nya affarer med banken eller att ater
anvanda sig av de tjanster eller kopa de produkter banken erbjuder. Detta matt kan méatas
genom att banken fragar kunden om dess intentioner att anvanda sig av tjansten igen.

» Kundomséttning: Andelen kunder som lamnar banken och andelen nya kunder som
varvas av banken ar ett annat viktigt métt. Har kan banken se hur stor del av kunderna
som inte &r tillfredsstdllda och |amnar banken men dven hur ménga nya kunder som
banken genom bra marknadsforing lyckas varva.

» Kundandel: Dettamétt mater hur stor andel av kundens totala produkter och tjanster som
banken tillhandahaller. Banken kan hér se hur lojal kunden &r och hur stor risken &r att
kunden avslutar relationen.

= Kundrelationersvaraktighet: Dettamétt visar kundens genomsnittliga varaktighet i
banken. Ett viktigt matt vid bedomning av relationen och kundens lojalitet till banken.

= Forlorade affarer: Ett viktigt matt da kunders lojalitet studeras. Om antalet forlorade
affarer & manga maste banken forsoka finna orsaken till att kundernainte ar
tillfredsstallda med banken och dess tjanster. Aven mindre bortfall av kunder kan fa stora
ekonomiska effekter.

3.4.2.3 Kundldnsamhet

Det finns stora skillnader i [6nsamheten hos bankens kunder. Vissa tjansteforskare menar att
ca 80 % av kunderna ar olénsammai banken vilket visar betydelsen av att kunna méta och
fatta beslut utifran kunders |6nsamhet. K undldnsamheten beror pa bankens
forsajningsintakter och kostnaderna for varje enskild kund. For att uppna en god |6nsamhet
kravs det att banken sétter ett tillrackligt hogt pris som tacker kundkostnaderna alternativt
effektiviserar kostnaderna sa att de tacks av en lagre prisniva. Att faststdllaintakterna for

% Sarquist, L., Kundtillfredsstallelse och kundmétningar, 2000
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varje enskild kund &r inte s svart men att bestamma kostnaderna ar ndgot mer invecklat.
Oftast utgors en stor del av kostnaderna av indirekta kostnader vilkainte kan relaterastill en
enskild kund. For att banken ska fa béttre vetskap om hur dessa kostnader uppkommer kan de
anvanda sig av olika kalkylmetoder. **

* SHrquist, L., Kundtill fredsstéllelse och kundmétningar, 2000
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4. EMPIRI

| detta kapitel kommer vi att presentera den information for respektive bank vi samlat in vid
intervjuer. Inledningsvis redovisas kort dven data ifran svenskt kvalitetsindex som senare
kommer att tillampas for analys. Intervjuguide aterfinnsi appendix 1.

41 PRAKTISK MODELL FOR MATNING
—SVENSKT KVALITETSINDEX

Svenskt Kvalitetsindex, SKI, samlar in, analyserar och sprider information om kundndjdhet
och dess orsaker och effekter. Matningarna visar hur kunderna upplever kvaliteten. SK1 utfor
arligen sedan 1989 oberoende métningar av kundndjdhet. Foretagen tar sedan del av
méatningarna och far unik kunskap om sina och konkurrenternas kunder. Méatningarna ar
framtidsinriktade och ger viktig information om hur kunderna ténker och kan férvantas agera
i framtiden.

SK1 leds idag av Handel shdgskolan i Stockholm, HHS, vilka samarbetar med SIQ — institutet
for kvalitetsutveckling. De samlar in sin information genom telefonintervjuer, vilka styrks
med webbaserade kontakter. Respondenterna har ett stort fortroende for SK1 vilket gor att
svarsbenagenheten blir hog och métningarnafar hog tillforlitlighet. SK1 utfér métningar som
bygger pa en ekonomisk modell fér kundbeteende. Modellen kan beskrivas enligt nedan: *

Drivancds Falcstorar Re=swsitat

Figur 3: Ekonomisk modell for kundbeteende (Www.siq.se)

%2 www.sig.se

35



Kundrelationer och kundmatt i bank

Konkurrensen och den ekonomiska utvecklingen har dkat de senaste &ren. Kraven pa hdg
kvalitet i produktion och distribution for att n&langsiktiga kundrelationer har 6kat. Det &
darfor viktigt att se pa kvaliteten ur kundernas synvinkel. For att lyckas med detta kravs det
att bankerna har kunskap om kundupplevd kvalitet baserad pa regelbundna och oberoende
méatningar. De fyra storbankerna har méttsi arliga kundstudier sedan starten 1989. De andra
bankerna har tillkommit under aren.

Nedan presenteras resultaten fran Svenskt Kvalitetsindex fran 1997 — 2005:

‘|Bank |N6jd 1997 |IN6jd 1998/99 || N6jd 2000 |IN6jd 2001 |[N&jd 2002 [[N&jd 2003 [[N&jd 2004 2';(‘):
[FsB 66 |61 |65 63 |65 6.9 66.8 [69.2
SHB 68 |67 70 70 72 71.8 71.1 72.7
INordea 59 |61 |64 63 |66 6.4 64.9 67.4
SEB 63 |62 165 i60 |65 165.1 |65.3 |68.4
|Danske Bank - - 75 75 72.2 72.3 74.6
Sparbankerna 73.5 74.8
Sparbanken Finn - - - - - - 71.1 71.7
ILFB - - - - - 711 75.8 76.0
Skandiabanken - - - - - - 71.0 72.1
|ICA Banken 75.0
Annan Bank 67 70 74 72 73 725 70.4 71.9
[Branschgenomsnitt || 64 |64 |67 |65 |68 |68.4 |67.8 70.3

Indexet for kundnojdhet kan anta varde mellan 0-100. Ju hdgre vérde desto béttre betyg sétter
kunderna pa banken. Matningen utgors av ett 30-tal frégor som stéllstill kundernavia
telefonintervjuer. Utover dessa fragor stélls fragor om forvantningar, produktkvalitet,
servicekvalitet, prisvardhet och lojalitet.

Som synes av tabellen ovan har alla banker Gverlag en positiv trend for kundndjdhet.
Skillnaden mellan vérdet pa den bank som ligger i topp och vérdet pa den bank som ligger i
botten & ungefar 9 enheter. Denna skillnad pa véarde har i stort sett varit konstant under hela
tiden. Vissa samband kan ses mellan kundndjdheten och 8der, kon och region. Aldre kunder
ar oftamer ndjdamed sin bank an vad yngre &r. Aven kvinnor ger sin bank ett hogre véarde
vid métning av kundndjdhet an vad man gor. Pa motsvarande vis visar méatningar att kunder i
storre stéder & mindre n6jda med sin bank &n vad kunder pa mindre orter &r. Kundnojdheten
har 6kat markant i ar. Handelsbanken har legat i topp samtliga ar i forhallandetill de andra
storbankerna. Avstandet mellan Handel shanken och de 6vriga storbankerna ligger pa ungefar
1,5 enheter och Handel shanken fortsétter att bibehallaledarpositionen. SEB och Danske Bank
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(till vilken Provinsbanken hor) & de banker som har 6kat mest i ar i kundernas 6gon. Bada
bankerna har forbéttrat sin servicekvalitet markant. Nordea visade upp en forséamring forra
aret men har ryckt upp sig och har hamtat upp en del av forsamringen. De ligger dock
fortfarande lagst i ndjdhet bland storbankerna.

4.2 NORDEA
4.2.1 Banken

Nordea & en av Nordens storsta banker och har totalt 1150 kontor vérlden 6ver. Inom
halmstadregionen arbetar 42 medarbetare vilka &r relativt jamt fordelade mellan kvinnor och
man. Medeld dern inom regionen ar hog da cirka halften & 6ver 58 ar varav 14 stycken &
over 60. Said uppskattar att genomsnittet ligger omkring 54-55 ar. Personalomséttningen ar
|&g men inom den snaraste framtiden kommer ett generationsskifte att framtvingas med
hénsyn till den hoga medeldldern. Said efterstravar att anstalla yngre vl utbil dade personer
med en séljande profil och hég social kompetens.

Nordeas mission lyder " Gor det mojligt” och skall uppfattas bade pa extern och paintern
nivad. Genom hela banken efterstravas att skapa en uppfattning om att arbeta mot kvalitet och
mojligheter for sdval kunder som medarbetare. Missionen skall passa alla Nordeas
kundsegment och arbetet syftar till att vinna kunder tidigt och behalla dem genom helalivet.

Med anledning av de likartade produkterna inom samtliga banker och Nordeas uppfattning
om att positionera sig genom lagst priser inte ger |angsiktiga resultat vill banken istéllet vara
den som sticker ut fran den gréa zonen som en bank kunderna garna gar till igen. Nordea
arbetar for att skapa en image av att ha kompetent personal, vara flexibla, snabba och trevliga.
Det galler att fa kunden att kbpa och inte personalen att silja. Daremot skall personalen
komma med forslag och idéer om vad som passar for kunden. ” Personalen skall agerai varje
affar och gora Nordeatill det sjavklaravalet. Man vill vara banken pa allas |dppar som
Halmstads bésta bank. ”

Ovanstéende skall uppnas genom kompetent och engagerad personal. Pa kontoret i Halmstad
arbetas det med att hdja uthildningsnivan inom kontoret och anstélla personal med rétt
instéllning och engagemang. For att lyckas skapa efterstravad image krévs att personalen ar
socialt kompetent med engagemang for varje affarskontakt. Det svaraste i forandringar &r
avlarning sarskilt da personalen har arbetat |ange pa befintlig position. Att fain mer siljande
profiler inom banken kan bli ett sétt att motivera 6vrig personal och pa sikt skapa en
forandrad kultur inom banken.
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For att locka 6nskad personal till banken finns aven ett vinstandel ssystem inom Nordea.
Systemet bygger helt pa den kollektiva prestationen och &r i likhet med de 6vriga bankernas
system byggt pa bankens prestation i forhallande till de 6vriga bankernas prestation. Forenklat
rér det sig om en placering resultatmassigt inom branschen.

Inom Nordea finns ocksa en intern tavling som kallas sjukamp. Denna bestar av sju olika
komponenter, i form av olika sparandeformer, som méts och sedan sétts kontorets prestation i
forhallande till de Gvriga kontorens prestationer. Sjukampen skall ge motivation for att oka
kontorets finansiella prestationer.

Som en av de storsta bankerna besitter Nordea stora resurser. Som en service till kunden
erbjuder banken dessa resurser men arbetar anda pa en lokal niva med att ge kunden god
servicei form av snabba beslut, flexibilitet och en kdnnedom om den enskilda kundens behov.
Dennatanke ligger till grund fér den decentraliserade organisationsstruktur som Nordea har.

Halmstadkontoret skall framOver agera som pilotprojekt for en introduktion av féréndrade
arbetsformer och forandrade beslutsvagar. Projektet kallas LEAN och bygger paatt allt som
gors, forutom det som gors tillsammans med kund, skall packas ihop vilket skall férkorta
processerna. Avsikten &r att 6ka den kvalitativa kundtiden och att utveckla gruppens férmaga
att arbeta och fatta bedlut tillsammans.

4.2.2 Kundrelationer

Bade kunder och konkurrens har forandrats den senaste tiden. De nischbanker som tillkommit
har Okat antalet aktorer pa den finansiella marknaden och darmed &ven valmajligheterna for
kunderna. Med det 6kade informationsflédet i samhdllet blir kunderna &ven mer prismedvetna
och sedan avregleringen i borjan av 1990-talet & det numera ocksa méjligt att pruta pa
bankerna. Vill banken ha en specifik kund kravs flexibelt tdnkande.

Nordeas tanke om att félja sina kunder fran vaggan till graven visar sigi de olika
segmenteringar som gjorts. Banken arbetar med formanspaket for de olika segmenten som
exempelvis & ungdom, ung vuxen eller studentpaket. Vidare delas kundernaini vanliga
kunder, pluskunder och formanskunder utifran deras samlade affarsvarde med banken. Som
pluskund har du 25 % rabatt pa vissa av bankens produkter sd som Internet eller bankkort.
Som formanskund ligger rabatten pa 50 %. Ambitionen &r att behdlla de befintliga |onsamma
kunderna sa lange som majligt men ocksa att tidigt genom en demografisk segmentering
attrahera nya potentiellt |[6nsamma kunder.
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For att n& hela Nordeas kundstock genomfors gemensamma marknadsforingsatgarder inom
banken. Dessa kan varai form av en reklam pa TV dller affischering pa allmanna platser.

L okala marknadsforingsaktioner &asi samband med de nationella for att 6ka dess
genomslagskraft.

423 Matt

Kundutvarderingar genomfors varje ar i likhet med konkurrerande banker av ett oberoende
foretag. Kundmétningen &r ett ndjdkundindex som innehdller ett flertal komponenter.
Komponenternai métningarna redovisas ovan under 4.1 med anledning av att de &r
gemensamma for samtliga banker.

For Nordeas del fas resultat som kan kopplastill den lokala nivan. Har utvérderas vad som
bor dtgérdas och en handlingsplan sétts upp. Betoning ges sedan pa de omraden med hog
havstangseffekt. Aven om alla omréden &r viktiga har vissa storre genomslagskraft pa saval
resultat som kundngjdhet.

Nordea méter aven njdkundindex palokal niva. De komponenter som ingdr i métningen &r:
- kontaktperson

- Ovrig personal

- telefonkontakt

- gévservicetjanster

- bankbesoket

- tillganglighet

- produkter.

Banken har stor kontroll 6ver matt som kundlnsamhet. Vilka kunder som & l6nsamma och
vilka kundsegment som har potentiellt hdg |6nsamhet méts noggrant. Att exempelvis erbjuda

gratis kort och Internettjanster i studentpaketet till studenter ar ett sétt att attrahera potentiellt
|6nsamma kunder infor framtiden.

43 PROVINSBANKEN

4.3.1 Banken

Provinsbankerna & en del av Danske Bank koncernen och har 12 lokala provinsbanker och
sammanlagt 47 kontor runt om i landet. PA Halmstad kontoret arbetar 17 personer i ddrarna
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24-63 &r. Kontoret domineras av man och medeldldern anses vara relativt hog. Provinsbanken
vill ge sina kunder den lokala bankens personliga prégel parelationen mellan bank och kund
men som en del i Danske Bank samtidigt ha mdjligheten att erbjuda finansiell styrka och
internationell erfarenhet. Pa Provinsbanken & malet att genom tillhandahallande utav den
mest kompetenta och motiverade personalen ha de mest néjda kunderna, en fortsatt god
|6nsamhet och samtidigt skapatillvaxt och ta nya marknadsandelar.

Provinsbanken har som mal att positionera sig som en bank som erbjuder individuella
|6sningar till varje kund. Metoden &r att arbeta ndra kund palokal niva och dérigenom skapa
en relation med kunden och léra kdnna dess behov. Genom att noggrant véljalénsamma
kundsegment och aktivt bearbeta sa val existerande som potentiella kunder skall |6nsamheten
oOkas. Arbetet ligger i att faratt kunder néjda. Dessa skall uppleva Provinsbanken som en bank
med snabba beslutsvagar och béttre service. Att Provinsbanken arbetar mycket palokal niva
& en metod dar man skapar stora kunder genom att vara en liten bank. Att enbart halaga
priser & enligt Henrik Julius inget bra sétt att positionera sig. Daremot géller det att ha rétt
priser. Ur detta skall man sedan bygga upp ett fortroende som bygger pa dmsesidighet,
oppenhet och lyhordhet. Om man lyckas skapa detta med kunden tas ocksa en stor del av
prisdiskussionen bort och kunden blir mindre priskanglig.

For att kunna skapa en milj6 dar snabba beslut kan fattas och en béttre service erbjudas kravs
kompetent personal och en organisationsstruktur som tillater detta. Det senare dterkommer vi
till nedan. Vad géller personalen pa Provinsbankens kontor i Halmstad har de flesta varit dar
lange och kanner vl till foretagets principer och hur man arbetar med kundrelationer. For att
Oka motivationen har Provinsbanken precis som sina konkurrenter ett bonussystem. Detta
vinstandel ssystem &r liknande det som beskrevs ovan och som anvéands inom Nordea. Utéver
detta har man aven ett bonussystem dar individuella prestationer bel 6nas. Personal
uppmuntras att hitta nya kunder som matchar den malgrupp som prioriteras inom banken.
Aven parametrar s& som kronor, volym och |6nsamhet véags in i bedomningen. Beslut om vem
eller vilka som bor bel6nas fattas pa kontoret. Bonusen & en liten del och systemet tillampasi
uppmuntrande och motiverande syfte.

Inom banken har man tillémpat en decentraliserad organisationsstruktur for att ytterligare
mojliggora for snabba beslutsvagar och arbete nara kund. Detta 6kar ocksa motivationen och
det personliga ansvaret hos personalen som namnts ovan. Pa kontoret i Halmstad jobbar man
med resultatuppfoljningar varje manad och har en budget sarskilt for det lokala kontoret.
Likasa finns det liknande arbete med budget, mal och uppfoljning for respektive avdelning
och dndain paindividniva
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4.3.2 Kundrelationer

Under 1990-talet 6kade andelen finansiella aktorer pa marknaden. Det har tillkommit ett
flertal nischbanker pa marknaden som numera konkurrerar med de mer traditionella bankerna.
Henrik Julius pdpekar dock att han inte upplever konkurrensen fran dessa som sarskilt stor.
Han upplever dem som om de aldrig har lyckats bli riktigt |6nsamma.

Det &r inte bara konkurrensen som har féréndrats utan &ven kunderna har forandrats sedan
borjan av 1990-talet. Numera gor kunderna merparten av arbetet gava. Henrik Julius skulle
kunnatanka sig att det hér har skett en halvering av andelen kunder som behdver personlig
service for mindre och vardagliga bank&renden idag. Det gor att banken kan ha fler kunder pa
mindre personal, vilket i |angden skapar hdgre |6nsamhet.

Inom Provinsbanken arbetas det valdigt sparsamt med marknadsféring. Kunderna kan inte se
marknadsforingsatgarder i samma utstrackning som hostill exempel Nordea eller
Foreningssparbanken. Anledningen till detta ar att banken inte efterstravar att nd den hela
massan utan arbetar mer med en riktad direktmarknadsforing. Tanken &r att harigenom na de
prioriterade malgrupperna och finna de kunder som fér banken &r |6nsamma. Genom att
arbetafor att gora sina kunder néjda vill banken aven marknadsfora sig genom att skapa ett
gott rykte. Genom rekommendationer fran idag néjda kunder hoppas nya kunder vinnas och
genom att gora dessa njda skadei sin tur skapa nya kunder fér banken o0.s.v. Harigenom
hoppas de att I6nsamma kunder i sin tur rekommenderar banken till nyalénsamma kunder.
Med denna metod av riktad direkt marknadsforing och rekommendationer vill Provinsbanken
Oka sina marknadsandelar genom att vinnarétt kunder, med andra ord de |6nsamma kunderna.
Inom Provinsbanken arbetas det dock med vissa gemensamma forsaljningskampanjer dar en
viss produkt eller tjanst hos banken stér i fokus. Dessa kampanjer sker regionvis eller dver
hela landet.
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For att veta hur val banken lyckats med arbetet att skapa nojda kunder finns vissa matt att
rikta sig efter. Svenskt kvalitetsindex &r ett av dem och &r ett starkt méatt som &ven visar
resultatet av de 6vriga svenska bankerna. Detta m6jliggor for banken att arbeta utifran de
forandringar konkurrenterna har vidtagit. Provinsbanken har legat hogt pa dennaranking de
senaste aren bade pa den privata sidan och pa foretagssidan.

Utdver Svenskt kvalitetsindex arbetas det med matt som kundlojalitet och kundlnsamhet.

Kundlojaliteten & en effekt av hur néjda kunder banken har och dessa métt hanger darmed
mycket ihop. Kundlonsamhet &r ett for banken viktigt matt och visar om arbetet har skett mot
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rétt kunder. Det visar dérmed &ven hur val banken lyckats med den riktade marknadsforingen
och om nyalénsamma kunder har vunnits genom rekommendationer.

De métt som anvands inom banken kan brytas ned till en lokal niva dar bearbetning sedan
skall ske utifran uppnétt resultat. Ur resultaten far kontoret information om det allménna
intrycket av Provinsbanken tillsammans med:

- kundansvarig: kontaktbarhet, serviceinriktning, kompetens, snabb hjép
- specidister : se kundansvarig

- kundservice: se kundansvarig

- bankenstjanster : utbudet, Internet, kvalitet patjanster

- Allménnafragor : Bankens kannedom om foretaget, branschen, bankens snabbhet,
tillganglighet, avgifter och rantevillkor

4.4 HANDELSBANKEN
44.1 Banken

Handel sbanken &r en av Sveriges storsta banker med sina 450 kontor inom landets granser,
runt 30 i de 6vriga nordiska landerna och ytterligare 15 kontor i Storbritannien. Inom banken
har man som primért mal att ka rantabiliteten pa eget kapital i jamforel setill genomsnittet
for 6vriga nordiska banker. Verktygen for att uppna detta &r béttre service och lagre
kostnader. | jamforel se med de Gvriga nordiska bankerna & Handel shanken i dagslaget den
mest kostnadseffektiva banken.

Inom banken arbetas det mycket med att skapa ett starkt varumérke och hérigenom attrahera
och arbeta for att behalla kunder. Handelsbanken vill profilera sig som en trygg bank for
kunden. Under bankkrisen pa borjan av 1990-talet var Handel shanken den bank som faktiskt
klarade sig bast. Da kunde inga positiva resultat visas upp men banken drabbades inte av
statliga garantier eller sammanslagningar som blev effekternai manga andra banker. Som ett
resultat av de 6vriga bankernas situation under perioden 6kade Handel shankens kundstock
och arbetet med att profilera sig som en bank som erbjod trygghet kom lite av sig gav.
Déaremot glommer kunder snabbt och stravan att vidhalla dettamal kréaver idag mer insikt och
arbete.

Pagrund av de jamlikheter som finnsi alla bankernas produkter vill de positionera sig genom

att erbjuda béttre service vilket i forlangningen erhdlls genom kompetent och serviceinriktad
personal. For att locka ratt medarbetare till banken har de ett flertal olika atgarder att tillta.
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Till en borjan finns en ingangslon men denna & sedan anpassningsbar efter den individuella
prestationen. Varje ar sétts mal upp for varje medarbetares individuella prestation. Dessa
verkar sedan som grund for utvardering och |6neférhandlingar. Som ytterligare en viktig del
av sokandet och arbetet med att behalla kompetent personal innehar Handel shanken ett
vinstandel ssystem dér tanken om "en for alla, alafor en” & grunden. Vinstandelen grundas
pa avkastningen ett & inom banken i forhdllande till de konkurrerande bankernas avkastning.
Det helarér sig egentligen om ett sorts placeringssystem dér det handlar om att prestera béttre
an sina konkurrenter. Systemet verkar inte enbart for att attrahera ny personal utan aven for att
behalla redan befintlig personal. De tilldelade vinstandel arna kan namligen inte plockas ut
forran efter pensionsalderns intrade. Detta oavsett om du slutar arbetainom banken fore du
gér i pension. Handel shanken kan sigas vara den bank som & mest kand for sitt

vinstandel ssystem. Aven om det existerar inom konkurrerande banker var de inom

Handel sbanken tidiga med det, d& utdelning skett varje ar sedan 1971 med undantag fran
1992 under bankkrisernas centrum, och har utvecklat det val. Daremot finns inte nagot
individuellt bel 6ningssystem som bel 6nar enstaka individer i ndgon annan form &n den som
sker vid |6nesamtal. Hela tanken med det existerande bel Gningssystemet &r ett kollektivt
arbete mot béttre resultat.

Som ett steg i personalens trivsel men aven som en god service ut mot kunderna arbetar
Handel sbanken med en decentraliserad organisationsstruktur dér de flesta beslut skall kunna
fattas snabbt och pa den berdrda nivan. Detta ger kunden god service vilket gor att
processtiderna minskas och relationen mellan banken och kunden okar. For att kunnaleverera
detta har de en enkel organisation med klara ansvarsomréden. Banken arbetar for att
efterstréva flexibilitet och handlingskraft istéllet for [angsiktig planering. Exempelvis arbetar
de inte med budgetplanering inom bankkontoret i Halmstad. Daremot papekar Tony
Bringevall att den decentraliserade strukturen kraver ett centralt ekonomiskt styrsystem och
en central kreditpolicy.

4.4.2 Kundrelationer

Kundernas attityder och beteenden forandras genom generationerna och kundernaidag agerar
annorlunda frén kunderna foér 20 ar sedan. | takt med teknologins utveckling och de tkade
mojligheternatill alternativainformationsvagar blir kunderna allt mer pél &sta och medvetna
om vilka alternativ de har. Detta gor det svarare att skapa |angsiktiga kundrelationer. Den
framsta forandringen & kanske de nya tjansternas effekter pa kundrelationer. Med
Internettjanster och en allt mer 6kande g vbetjaning minskar kontakten mellan kund och
bank vilket ytterligare bidrar till svarigheter med att skapa kundrelationer. Utan dessa skapade
relationer & kunderna mer benagnartill att byta bank vid lockande erbjudande och det &
kanske inte forran vid forsta hus eller bilkopet som en kontakt tas. For att stérka relationen
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mellan kund och bank jobbar man med personliga bankman sa gott det gar och forsoker fa
dessa att tréffa kunden sa ofta som mojligt.

Det finns inga gemensamma marknadsf 6ringsatgarder inom banken for att attrahera nya
kunder utan all marknadsforing skots pa lokal niva. Mot kund arbetar de inte med nagra
standardiserade paket for de olika kundsegmenten. Alla erbjudande eller kundportfdljer &r
individuellt anpassade. Erbjudandet anpassas efter kundens behov. Segmentering i
kundstocken sker endast i syfte att skiljalonsamma kunder ifran de ol nsamma.

Handel shanken arbetar utifran malet att vinna en kundlénsamhet istéllet for en
produktldnsamhet. Det |okala kontoret har affars- och |6nsamhetsansvaret for koncernens
samlade affarsutbyte med kunden. Aven om de arbetar utifrén att vinna kundldnsamhet
istéllet for produktlonsamhet har banken vissa forsaljningskampanjer for bankens produkter. |
dessa forsaljningskampanjer ligger inofficiella beldningar som en extra uppmuntran mot
béttre resultat i potten.

443 Matt

For att utvardera kundens respons pa bankens arbete anvander de sig av ett flertal kundméatt
inom banken. Det mest framstdende & Svenskt Kvalitetsindex som bestdr av ett flertal
komponenter som redovisats ovan. For Handel shankens del har de legat cirka 10-15 % Over
det genomsnittliga branschindexet sedan 1989.

Handel sbanken gor ocksa en egen kundundersokning dar de méter kundnojdheten. Aven i
dettaindex ingar ett antal olika komponenter som utvarderas utifran de frégor som stalltstill
kunder vid undersokningstillfalet. Ur indexet ges information om vad som behdver forbéttras
och i vilken grad. Resultat av méatningarna kan ocksa brytas ned och redovisas for det lokala
kontoret och déarigenom ge information om det lokala kontorets kunder.

Handel sbanken anvander sig ocksa av mattet kundlojalitet. Detta ger banken information om
dess varaktiga relation med kunden. Som tidigare namnts ar kundlonsamhet ocksa ett viktigt
méatt inom banken. Genom att méata kundlonsamhet vet banken att resurser satsas pa réatt
kunder. Den kundinformation som méttet ger bidrar ocksatill att personalen kan arbeta for att
gora olénsamma kunder |6nsamma.
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45 FORENINGSSPARBANKEN
45.1 Banken

Foreningssparbanken har tillsammans med de samverkande sparbankerna drygt 750 kontor i
Sverige. | de baltiska léanderna har de ytterligare drygt 250 kontor. Férutom kontoren i Norden
och Baltikum har koncernen &ven kontor i Helsingfors, Kaliningrad, Kdpenhamn, London,
Luxemburg, Marbella, Moskva, New Y ork, Oslo, Shanghai, St Petersburg och Tokyo.

Pa kontoren i Halmstad, samt kontoren i Nyhem, Sondrum och Oskarstrom arbetar idag 65
personer. Det & flest kvinnor som arbetar pa kontoren och medelaldern berdknas ligga mellan
47-50 &r.

Foreningssparbanken &r en bank som positionerat sig for den stora massan av kunder. Som en
av Sveriges storsta bank besitter de stora resurser och kan erbjuda de flesta tjénster och
produkter till sina kunder som idag finns pa marknaden. Inom banken strévar man efter att
Oka tillgangligheten for kunden genom olika produkter som Internet, telefoni och
uttagsautomater men &ven genom att inte minska antalet kontor runt om i landet.

En av strategierna ar att vara den ledande banken i Norden och Baltikum. Detta skall uppnas
genom dels uppkop men &ven genom organisk tillvaxt. Idag finns Foreningssparbanken
presenterade pa ett flertal platser runt om i vérlden, framst pa foretagssidan men aven privat.
Genom detta okar de tillgangligheten och dérigenom blir banken mer konkurrenskraftig.
Foreningssparbanken arbetar med att bygga ett starkt varumérke och harigenom bygga nya
och arbeta med att behalla befintliga kundrelationer. | arbetet med att bygga ett starkt
varumarke & det viktigt att &ven varaen del i samhéllet och bidratill att gora samhéallsnytta.
For Foreningssparbanken gors detta genom att erbjuda en kundtjanst dar dagliga tjanster kan
erbjudas men &ven genom att sponsra lokalaidrottsféreningar och aktiviteter. Da antalet
produkter eller tjanster som skiljer banken fran konkurrenterna ar fa blir faktorer sa som dessa
allt mer viktiga.

En viktig del i att bygga upp ett starkt varumérke &r att ha kompetent och engagerad personal.
For att fa personalen motiverad i sitt arbete & det viktigt att lyfta fram positiva egenskaper
och ge berom datillfalle ges. Genom att 6ka personaltrivseln tkar banken samtidigt
personalens servicegrad till kunderna. Som en del i att 6ka motivationen hos personalen
tillampas ett bel Gningssystem som baseras pa den kollektiva prestationen. Bel oningssystemet
ar ett vinstandel ssystem dér utdelningen &r lika for alla. Forutom bel 6ningssystem har
personalen stora karridrmdjligheter inom banken vilket &ven & en anledning for personalen
att prestera sitt bastai alatillfalen. Vid forsaljningskampanjer existerar ocksa ett visst
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bel 6ningssystem men det tar har en annan form. Istallet for direkt monetéra bel 6ningar ges
beléning i form av varor eller upplevel ser.

For att 6ka servicegraden till kunderna arbetar Foreningssparbanken med en decentraliserad
organisationsstruktur. Harigenom skapas snabba beslutsvégar och bidrar aven till en 6kad
personaltrivsel genom att personalen l&ttare kan prestera utifran de krav som stélls pa dem.
For att skapa ndjda kunder och dka tillgangligheten kan betydel sen av snabba beslut som
foljer ur en decentraliserad organisationsstruktur inte nog poangteras. Manga kreditbesut
fattas direkt vilket &ven & en del av tanken att den decentraliserade strukturen skall
aterspeglas aven pa den lokala nivan. Har har en forandring skett dver tiden. Strukturen inom
banken har inte alltid varit sa starkt decentraliserad utan beslutsvagarna har tidigare varit
betydligt langre. Numera fattas 99 % av besluten lokalt.

452 Kundrelationer

Kundernaidag &r otdligare an vad kundernatidigare varit. Snabba beslut och narhet till
banken har blivit allt mer betydelsefullt. Under en period pa 1990-tal et |ades manga kontor
ner men den idén till att dra ned pa kostnaderna har forsvunnit och betoningen ligger numera
pa att Oka effektiviteten. Inte bara det forandrade kundbeteendet har varit anledning till ett
behov av att effektivisera arbetet utan @en den 6kade konkurrensen &r en viktig del. Sedan
uppkomsten av nischbankerna erbjuds nu ett hdgre antal alternativ for kunderna vilket 6kar
pressen dven pa storre aktorer sa som Foreningssparbanken. En foljd av det 6kade antal et
finansiella aktorer ar de forbéttrade priserna for kunderna. Den generella prisnivan har sunkit
och kundernas férhandlingsstyrka har 6kat. Daremot har konkurrensen dock blivit mindre &n
vad som forst befarades. Manga kunder bytte till ndgon nischbank i borjan men da dessa
oftast inte kan erbjuda samma utvidgade service som de traditionella bankerna har manga
kunder gatt tillbaka. Oftast & konkurrensen fran nischbankerna begransad till vissa specifika
finansiella omréden. Ett sadant finansiellt omrade &r kapital placering.

Genom att skapa en relation till kunden minskas risken att forlora dennatill konkurrenterna.
Konsten att bygga bra och starka kundrelationer grundar sig i att tillhandahdlla kompetent
personal vilket ytterligare betonar ovanstéende diskussion om personaltrivsel och

bel 6ningssystem.

M arknadsforingen inom Foreningssparbanken riktar sig mot hela landets befolkning och skéts
sava centralt som lokalt. Nar syftet med en marknadsforingsatgard &r att formedla en tjanst
eller produkt som avser stora nationella kundgrupper sker detta alltid centralt samtidigt som
de lokala kontoren foljer kampanjen genom lokala aktiviteter. Marknadsforing som sker pa
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lokal niva ar sponsring, utskick och annonsering och anpassas sa efter just de lokala
kundernas specifika beteenden och situation.

Foreningssparbanken jobbar med individuellt anpassade paket till kunderna. Aven
prisséttningen &r individuell vilket visar sigi kundernas méjlighet till att férhandla fram
formanliga priser. Trots tanken om individualism inom banken segmenteras kundstocken
kraftigt. Daremot ar det endast till studenter som ett fardigt paket erbjuds. | 6vrigafall har
banken upplevt att det uppfattas som forvirrande for kunden att alltid fa ett fardigt paket
erbjudet. Anledningen till att studenter erbjuds rabatterade priser &r att de ses som |6nsamma
kunder palang sikt.

453 Matt

For att utvardera hur val arbetet mot kund gar inom banken anvands ett flertal olika métt och
matmetoder. Dels ingar Foreningssparbanken i svenskt kvalitetsindex och méts dar likt andra
banker i forhallande till konkurrenterna. En egen uppfoljning sker ocksainom banken dar
kunder och personal rings upp och stélls frégor om trivsel och attityder till olika delar av
bankens verksamhet. Detta métt kan brytas ned till lokal niva men dock € paindividniva For
att vidareutveckla matt och métmetoder kommer banken nésta &r infora ett Balanced
Scorecard paindividniva Denna matmetod kommer att innehalla finansiella matt, samt
mjukare matt som humanmatt och kundmaétt. Balanced Scorecard finnsidag redan pa
kontorsniva men skall nu alltsd dven tillampas pa ytterligare en nivainom banken. Christian
Bille poangterar vikten av att uppfoljningar skall skapa positiv energi for att i |1angden fylla ett
positivt syfte.

Kundmétt inom banken ges hdg prioritet da de pa langre sikt leder till att 6ka de finansiella
resultaten. Dessutom starker néjda kunder relationen mellan bank och kund vilket i sin tur
leder till en hogre lojalitet och fler affarsutbyten. Banken méter aven kundlojalitet. Detta matt
visar inte bara pa hur starka relationer banken lyckats skapa utan & dven ett resultat av den
kundndjdhet som genererats.

Andra kundmatt med mer finansiell inriktning men som ges hdg prioritet & TB/kund,
volymmaitt/kund och kundlénsamhet. Aven om man inom banken méter kundldnsamhet
arbetar man efter den tankegang att &ven de kunder som inte skapar de storsta positiva
monetara vinsterna bidrar till att skapa skalférdelar. Darmed ger en stor kundstock minskade
kostnader per kund i produkter sd som exempelvis Internetanvandning.
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46 SEB

46.1 Banken

SEB & framst en nordeuropeisk bank med drygt 600 kontor i ett tjugotal |ander jorden runt.
200 av dessa kontor ligger i Sverige och banken ses som en av Sveriges storbanker. Pa
halmstadkontoren arbetar runt 30 medarbetare. Inkluderas nérliggande kontor stiger antal et
till runt 50 personer. Genomsnittsaldern & cirka 43 ar och personalen & jamt fordel ade dver
man och kvinnor.

SEBsvision &r att vara den ledande nordeuropeiska banken baserat pa langa kundrel ationer,
kompetens och teknologi. Pa divisionsnivainnebar detta att vara kundernas val och
konkurrenternas forebild. SEB arbetar for att positionera sig genom god service och
kompetenta och engagerade medarbetare. Ett led i detta &r att samtliga medarbetare skavara
licensierade. Banken har tagit en position som ledande for storféretag. Dessutom var SEB
forst ut med Internetbanken vilken idag har blivit standard hos samtliga konkurrerande
banker.

| strévan efter att vara den ledande banken och med personalen som medel for dettatilldampar
man inom banken ett bel 6ningssystem baserat paindividuella prestationer. Personalen har ett
flertal parametrar att leva upp till. Dessa & bade av finansiell karaktar och i form av
kundngjdhet. De finansiella métten métsi forsaljningsresultat av prioriterade produkter och
tjanster. Kundnojdhet méts kvartalsvis och utvarderas darefter. FOr att uppna beloning stélls
vissaresultatkrav. Detta &r ett led i motivationsarbetet med personalen. Vid
forsajningskampanjer utfardas ocksa beloningar i olika former da resultatmalen uppnatts.

Inom SEB arbetas det med en decentraliserad organisationsstruktur. Syftet ar att skapa snabba
beslutsvagar och dérigenom ge kunderna béttre service. Nar konkurrensen inom branschen
okar blir en effektivare arbetsgang allt viktigare for att kunna erbjuda férmanliga priser och
Oka den kvalitativa tiden med kund. Genom en decentraliserad organisationsstruktur minskar
arbetstiden per affar vilket inte bara ar en servicefraga utan &ven en kostnadsfraga.

4.6.2 Kundrelationer

Aven om béde teknologin har utvecklats och ett 6kat antal finansiella aktérer har tillkommit
forblir vissatraditionellatjanster kvar inom banken. Att tillhandahalla en kundtjanst till
exempel & inte bara en service till kunderna utan &ven ett sétt for banken att skapa rel ationer
med kunderna. Genom att kunderna kommer in pa banken med mindre &renden som kanske
inte direkt skapar nagravinster i sig & det en bidragande faktor till det samlade resultatet.
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Déarmed kan ett negativt resultat pa en avdelning inte enskilt utvarderas som en olénsam del
av banken. Trenden tidigare att |agga ner lokala kontor pa grund av ol6nsamhet har andrats
och banken ser nu dessa delar ur ett uttkat tjansteperspektiv.

Teknologin erbjuder nu aternativa maéjligheter for kunden att utfora sina bankarenden men
trots detta har utvecklingen inte blivit riktigt sa kraftig som forst forutspétts. Antalet kunder i
kundtjanst har till och med okat for SEBs del. | storre fragor s som bolan eller
placeringsradgivning vill kunden fortfarande ha kontakt med banken for radgivning och
majlighet till diskussion kring situationen. Detta behov kan aldrig tillgodoses genom
exempelvis Internet eller telefon.

De nischbanker som etablerat sig pa marknaden konkurrerar inte allsi den skala som forst
befarades. Storsta konkurrenten av nischaktorernafor SEBs del & ICA. Genom att kunder
anvander konto hos ICA och dértill kort samlas en volym varje manad som kunderna ofta
anvander for matkostnader. Annars upplever banken inte konkurrensen sérskilt hard.

For att na ut till dnskade kundgrupper arbetar banken med olika marknadsf 6ringsatgérder.
Centrala kampanjer lanseras genom bland annat TV. Kampanjernas syfte &r att nahela
kundstocken men &ven mer lokal marknadsfoéring tilldmpas. En metod &r att ta kundkontakter
fran bankens sida dér olika tjanster erbjuds. Dessa kan ske antingen via brev eller telefon.
Erbjudande till kund baseras paindividuella paket som skall tillgodose varje kunds specifika
behov. Dock finns det ett fardigt sammansatt paket som riktar sig till ungdomar men det &r
ingen generell strategi att tillhandahdlla fardiga paket till kund.

4.6.3 Matt

| arbetet med att utvardera resultat anvander SEB sig av olika métt. Likt konkurrerande
banker ingdr SEB i svenskt kvalitetsindex undersokning éver kundndjdhet hos bankerna.
Vikten av detta resultat ligger dock mer pacentral &n lokal niva daresultatet inte gar att
relateratill det lokala kontorets prestation. Daremot gor banken en egen understkning med
avsikt att méata kundndjdheten som kan brytas ner till lokal niva. | métningarnaingar ett antal
komponenter:

- personalen ger raéd av hog kvalitet
- snabb och effektiv service

- fortroendeingivande personal

- trevlig stamning pa kontoret

- tillganglighet

- valkomnande miljo pa kontoret
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- att banken erbjuder tjanster som passar behov

- flexibel persona

- ¢ lastvid rutiner

- personalen forstar dina behov

- ett ssammanfattande betyg for hela bankverksamheten.

Dessa métningars resultat har en minimigrans som maste uppnas. SEB ligger enligt métningar
pa ett nojdkundindex pa 98 %. Inom banken ges detta matt hdg prioritet sarskilt efter
diskussioner omkring en eventuell sasmmansl agning med Sparbanken.

Genom att de kunder som véljer att samla sina affarer hos banken har en béttre utgangspunkt i
prisforhandlingar vill man efterstrava att skapa kundlojalitet och |anga kundrelationer. M attet
av kundlojalitet méts genom antalet produkter kunder har hos banken.

Matningar av |6nsamhet gors &ven men da pa kontorsniva och inte per kund. Bengt
Fredriksson bortser fran begreppet ol Gnsamma kunder och havdar att det inte finns ndgra
olbénsamma kunder. Han ser det som att alla kunder behtvs och det &r upp till banken att gora
dem I6nsamma. Ett annat finansiellt métt som prioriteras ar K1 - tal vilket relaterar kostnader
till intakter.
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SAMMANFATTNINGSMATRIS

Nedan ssmmanfattas de delar av empirin som visar strukturella egenskaper hos bankerna.

NORDEA |PROVINS- |HANDELS- |FORENINGS- |SEB
BANKEN BANKEN SPARBANKEN
MISSION GOr det Bastalokala | Trygg bank |Varadenledande | Vara
mojligt finansiella | for sina banken i Norden |kundernas
partner kunder och Baltikum val och
konkurrenter
nas forebild
PERSONAL- L&g L&g Lag L&g L&g
OMSATTNING
ORGANISATIONS- | Decent- Decent- Decent- Decentraliserad | Decent-
STRUKTUR raliserad raliserad raliserad raliserad
BELONINGS- Kollektivt | Kollektivt Kollektivt Kollektivt Kollektivt
SYSTEM och och
individuel It individuel It
God God service | God service |God serviceoch |God service
POSITIONERING | serviceoch |och och kompetent och
kompetent |kompetent | kompetent | persona kompetent
personal personal persond persona
SEGMENTERING | Stark, Méttlig Endast efter | Méttlig Méttlig
manga kund-
olika kund- |6nsamhet
grupper
KUNDMATT Kund- Kund- Kund- Kund-nojdhet, | Kund-
nojdhet, nojdhet, nojdhet, Kund-lojalitet, nojdhet,
Kund- Kund- Kund- Kund-l6énsamhet | Kund-
lojalitet, lojalitet, lojalitet, BSC lojalitet,
Kund- Kund- Kund- Kund-
[6nsamhet | I6nsamhet |6nsamhet |6nsamhet
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5. ANALYS

| detta kapitel kommer vi att analysera den empiri vi erhallit. Detta utifran de teorier vi valt
att redovisa. Analysen kommer sedan att ligga som grund for de slutsatser vi har for avsikt
att kunna framféra.

5.1 ORGANISATORISK ANALYSI| BANK

De banker som ingar i studien har ett produkt- och tjansteutbud som &r valdigt snarlikt
varandras. FOor kunden har bankens produkter och tjanster i sig ingen avgérande betydel se for
vilken bank kunden véljer. Bankerna har darmed ingen méjlighet att utmérka sig genom att
erbjuda unika produkter. Med anledning av detta & bankernas framsta konkurrensmedel dess
personal och ett genomgaende kunnande genom hela banken. Detta & en genomgaende
uppfattning hos samtliga banker som ingétt i studien. Annu en likhet mellan bankerna &r att de
allaarbetar for att knyta ldnsamma kunder till sig eller gora de idag mer ol6nsamma kunderna
l6nsamma. Hur bankerna valjer att arbeta med detta skiljer sig daremot &t dem emellan.

511 Nordea

Nordea arbetar utifran en grundidé om att banken vill félja kunden fran vaggan till graven.
Banken vill kunna erbjuda ett attraktivt erbjudande for varje kategori av kund och for varje
period i dess livscykel. Detta gors genom de férdiga paket banken idag arbetar med. Fordelen
med affarsidén &r att kunden inte kommer att sakna produkter och darmed inte finner ndgot
direkt behov av att soka sig till en konkurrerande bank. Annu en fordel &r att personalen har
klarariktlinjer fran ledning om vad som rekommenderas och bankens kundstrategi ur denna
aspekt blir klarare.

Att Nordea har valt att positionera sig mot den stora massan av kunder ligger i linje med att
kunna erbjuda nagot for varje kundsegment. Bankens strategi att arbeta mot stora och manga
marknadssegment visar sig dven i bankens marknadsféring. Aven om man riktar sig mot den
storamassan & denna starkt segmenterad efter olika faktorer. Nordeas positionering skiljer
sig fran de 6vriga bankernas. Banken sarskiljer sig genom just denna starka segmentering och
sina paketerbjudande for varje segment. Att kunden inte har ndgot tvang att inneha en

kompl ett paketldsning dppnar for individualism inom segmenteringen.
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Nordeas strévan att ha en personal uppsattning av individer med en séljande profil och hog
social kompetens tyder pa en 6nskan att fa kunder att samla sina affarer inom banken. Banken
vill ha ett aktivt agerande frén personalen och att denna skall sélja kunden produkter dels for
att kunden inte skall behtva soka alternativa leverantérer men ocksa for att oka volymerna
inom banken.

For att personalen skall lyckas med uppsattamd krévs att de har den befogenhet som detta
kréver. Dérav arbetar banken utifran en decentraliserad organisationsstruktur. Harigenom kan
snabbare bedutsvagar skapas och servicegraden dkar. Den skapar &ven en mgjlighet for
personalen att goraen individuell beddomning i varje affarssituation. Utan en decentraliserad
struktur hade majligheterna for personalen att aktivt agerai varje situation férsvarats.

512 Hande shanken

Handel sbanken arbetar annorlunda @n Nordea. Trots likheter i storlek arbetar banken
annorlunda for att na ut till kunder. Marknadsforingen sker lokalt efter de lokala
forutsattningarna och de lokala kundernas behov. Detta skapar en majlighet att anpassa
marknadsforingen vilket &r i linje med den arbetsgang som generel It utmérker

Handel sbanken. | motsats till Nordea erbjuder banken inga fardiga paketl dsningar till nagot
kundsegment. En strategi som inte finnsi nagraav de andra storbankerna. Férdelen &r att
personalen tvingas att individualisera varje erbjudande. Kraven pa personalen hojs for att fa
kunden att samla sina afférer inom banken. Kunden vet inte heller alltid vilka behov de har
forran de erbjuds ett alternativ. Ett mer passivt agerande ifran bankens sida kraver en aktiv
kund. Den nya kunden med de nya mgjligheternainom teknologin tenderar att vara mer aktiv
vilket kan varatill bankens fordel. Med Handel shankens séit att arbeta finns déaremot risken
att kunden utnyttjar farre produkter an den skulle kunna. Detta 6kar bendgenheten for kunden
att ha en produkt fran en konkurrerande bank vilket kan ge minskade inkomster for banken.
Déremot kan ett mer passivt agerande fran banken upplevas som bekvamt for kunden. Hur
kunden stéller sig till ett mer passivt agerande fran bankens hall beror pa kundens beteende
som helhet.

Den decentraliserade organi sationsstruktur som Handel sbanken har mgjliggor individuella
|Gsningar for varje kund. Detta & daremot inte unikt for Handel sbanken utan existerar i
samtliga banker vi studerat. Darmed & mojligheten for personalen att agera snabbt i beslut
inget konkurrensmedel i sig utan det handlar snarare om personalens formaga att kombinera
det med rétt erbjudande vid rétt situation.
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5.1.3 Provinsbhanken

Provinsbanken skiljer sig fran storbankernai dess riktade marknadsforing och starka stravan
efter ratt kunder. Ratt kunder &r de l6nsamma kunderna. Aven om de andra bankerna ocksa
efterstrvar att 6ka kundldnsamheten och andelen |6nsamma kunder har Provinsbanken ett
mer aggressivt forhallningssitt gentemot begreppet. Nackdelen med arbetsséttet ar att det blir
svarare att gora varje enskild kund |6nsam da de fasta kostnaderna fordel as Gver en mindre
andel kunder. Likasa behover de kunder som idag &r olénsamma inte nodvandigtvis vara det i
framtiden. Det kan for bankerna vara lonsamt att satsa pa kundgrupper sa som exempelvis
studenter som i dagsléget tenderar att vara oldnsamma men som i framtiden kan bli
6nsamma. Genom en altfér bestamd inriktning i sin segmentering och marknadsféring kan
banken ga miste om kunder som i framtiden har stor potential att bli [6Gnsamma for banken.
Annu en risk ligger i att banken kan bli mer passiv efter det att en relation har paborjats da
kunden redan anses som |6nsam. For 6vriga banker som har en stor andel ol 6nsamma kunder
maste ett pagaende arbete hela tiden ske for att 6ka lonsamheten hos denna kundgrupp. Det
bidrar till tillvaxt i sdval finansiellatermer som i marknadsandelar.

Fordelen for Provinsbanken ligger i att de kan hallaen enig profil da deras kunder har storre
likheter i sitt beteende &n de banker med en mer blandad kundstock. Darmed har
Provinsbanken inte samma behov av segmentering som storbankerna har. Konsekvenserna
blir att kundnojdheten och kundlojaliteten kan dka pa grund av minskade fel i bearbetningen
av kunder da det finns mindre kundsegment att anpassa sitt agerande efter for personalen.

514  Foreningssparbanken och SEB

Foreningssparbanken och SEB &r relativt likai sin positionering. De besitter bada stora
resurser grundat ur deras skalfordelar. De arbetar bada med stora och varierade kundgrupper
som de arbetar med att na ut till genom sdvé centrala som lokala marknadsforingsatgérder.
De har en vl segmenterad kundstock men erbjuder inte samma stora antal paketl sningar till
kund som Nordea men bortser inte heller helt fran det likt Handel sbanken. Bade
Foreningssparbanken och SEB har ett student paket for att locka studenter till banken da dessa
tros bli I6nsamma kunder pa sikt och de vill skapaen relation redan i tidigt skede for att
minska risken att de blir kunder i en konkurrerande bank.

Den decentraliserade organi sationsstruktur som ovannamnda banker bygger pafinns aveni
bade Foreningssparbanken och SEB. Detta ger dem givetvis samma mdjligheter till snabba
beslut och individuella |6sningar som sina konkurrenter. Givetvis finns det andra stora
skillnader mellan Foreningssparbanken och SEB men ur de har ndmnda aspekterna ér
likheterna storai jdmforelse till de 6vrigatre bankernai studien.
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515 Personalen

Inom bankerna & det mer regel an undantag att tillampa ett bel 6ningssystem. Hur dessa sedan
& komponerade skiljer sig nagot emellan de olika bankerna men syftet & dock det samma, att
attrahera och motivera kompetenta medarbetare. Med anledning av att konkurrensmedien
inom branschen & begransade i de produkter och tjanster som bankerna har &r just personalen
en nyckelframgangsfaktor. Den |1&ga personal omséttning som rader generellt i hela branschen
&r ett tecken pa att personaltrivseln & hog 6verlag. Dennagrundar sig dven i att samtliga
banker erbjuder goda karriarsmajligheter for sina anstdlda. Enda kravet &r att personen i fraga
ar flexibel i sininstéllning till placeringsort.

Konsekvenserna av att samtliga banker tillampar ett bel Gningssystem blir att det blir svart att
avveckla ett sadant eller for en nischbank att inte tillampa ett och fortfarande vara
konkurrenskraftig. Detta med anledning av ovanstdende kommentarer om personalens
framstaende roll som konkurrensmedel inom bankerna. Att ha samre forutsattning for sin
personal @n vad som generellt rader inom branschen &r inget alternativ om bankerna pa sikt
vill behdlla sin position pa marknaden eller locka nya kompetenta medarbetare. Givetvis har
personalen altid egnaintressen att tillfredsstélla och detta faktum &r inte att forringa. Nér
personalen & det viktigaste konkurrensmedl et maste bankerna hela tiden arbeta med att skapa
en tillfredsstallande arbetsmiljo for personalen. Detta kan jamféras med att hela tiden utveckla
sina produkter for att bibehdlla konkurrenskraft. Aven om beléningar i monetératermer har en
stor paverkan pa personaltrivseln spelar de mjukare faktorerna sd som arbetsmiljo eller
gavutvecklande aven en stor roll for hur personalen upplever sin arbetsplats.

Samtliga banker i var studie arbetar med medvetandet om personalens framstaende roll som
konkurrensmedel. Det & en gemensam uppfattning att det inte &r tillrackligt att enbart
konkurrera genom | &gt pris. Detta gor att det inom branschen réder en konkurrens om
kompetent personal vilket okar kraven pa bankerna. Likasa Okar kraven pa personalen vilket
hela tiden kraver en pagdende forandring for att vidareutvecklas, bade som individ och for
banken som helhet.

Att personalomséttningen ar generellt 18g inom branschen har bade sina fordelar och
nackdelar. Fordelen med den |&ga personalomsattningen &r att det blir |attare att bibehdlla
existerande kundrelationer genom att kunden 1&r kdnna sin personliga bankman eller
personalen som hjalper till i de mer aldagliga ekonomiska behoven. Ytterligare en fordel &r
att erfaren personal dltid finns till hands for den nyare personalen vilket bidrar till att
beslutsvégar blir kortare. Detta stammer helt i linje med en diskussion som férts om
decentraliserad organisationsstruktur. Nackdelen &r dock att det blir |&ttare att fastnai gamla
rutiner och darmed svérare att genomfora férandringar. Med den férandring som skett under
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de senaste 10 dren da nyainformationsvagar tillkommit for kunderna har inte baranya
mojligheter dppnats for bankerna utan dven ett behov av forandring uppstatt.

Med forandrat kundbeteende kravs nya formagor och kompetenser hos personalen. Att socialt
kunna knyta an & en del av att skapa en relation men den férandrade situationen kréver aven
att banktjanstemannen kan dvertyga kunden om att just det erbjudande denna bank erbjuder &r
det basta. Denna kompetens dkar allt mer i betydelse.

Med anledning av att situationen &r likafor samtliga banker och att en banktjanstemans
kompetens ofta grundar sig i kundens bedomning &r det svart for bankernaidag att vara
overlagsnainom detta omrade. Ofta bygger kundens upplevelse inte bara pa hur val anpassade
erbjudande den fatt utan &ven pa den outtal ade samforstael se som uppstér mellan
banktjanstemannen och kunden. Har kommer svarigheterna med att skapa en kundrelation in.
Hur dennarelation bor utvecklas beror pa kundens beteende.

52 KUNDBETEENDE

Samtliga banker i undersokningen arbetar idag med kunder vars beteende har forandrats fran
tidigare. Med den teknol ogiska utvecklingen har antalet informationsvagar 6kat och kunderna
har idag en helt annan medvetenhet om sina valmajligheter. Genom att soka information pa
exempelvis Internet & kunden som kommer till banken insatt i situationen och kraven pa
banktjanstemannen okar. Det finns inte langre ndgon typisk kund och konsten att erbjuda ratt
produkter till rétt kund ligger i att identifiera kundens beteende. Hur kunden beter sig
paverkas av olika faktorer sd som kulturella, sociala, personliga och psykologiska. |

rel ationsskapandet mellan bank och kund géller det att |ara kdnna dessa faktorer och hur de
paverkar kunden for att kunna erbjuda den produkt eller tjanst som &r bast [ampad for
kunden.®® Bankernas arbete med att skapa relationer med den férandrade kunden analyseras
vidare under kundrelationer.

Med den teknologiska utvecklingen har de sociala och psykol ogiska faktorerna hos kunden
fétt andra utgangspunkter. Sociala faktorer sd som vanner och medlemskap i organisationer
ser annorlunda ut. Bada kan finnasi saval fysisk som elektronisk form vilket skapar en storre
social krets omkring kunden. Kulturella faktorers roll maste ocksa fa ett stort utrymme i
utvarderingen av en kunds beteende. Ur det kulturella ursprunget uppstar kundens behov och
intressen och medvetandet om dessa & grunden for att kunna skapa en relation.

*% Kotler P., Marketing Management, 2003
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Genom segmentering av kundstocken kan olika beteendegrupper identifieras. Harur kan
anpassade produkter erbjudastill en specifik kundgrupp med ett sarskilt beteende. Att
segmentera utifran kulturella faktorer blir for bankernas del svart da faktorer sa som
varderingar och normer dels ar svéra att gruppera och generalisera men dven da en sadan
indelning kan geintryck av diskriminering. Att segmentera utifran sociala faktorer & ocksa
svart da dessa uppgifter inte utgor tillracklig grund for att kunna gruppera beteenden. En
familjerelation eller ett medlemskap i en forening garanterar inte ett visst beteende hos en
kund som &r direkt applicerbart pa dess ekonomiska behov. Personliga faktorer sa som ader,
livscykel eller yrke skapar en viss forforstael se om kundens behov. For kunder i en viss alder
kan gemensamma behov hittas och likasa galler detta for kunder inom ett visst yrke. De
personliga faktorerna &r dven ldtta att anvandai en segmentering. De & offentliga och ndgon
kanslighet kring diskriminering forekommer inte pa det sétt som med de kulturella faktorerna.
Hade det funnits nagon praktisk mojlighet att ssgmentera utifran psykologiska faktorer hade
detta varit mycket beskrivande om kundgruppernas beteende. Kundens motivation, attityder
och engagemang ger betydande information om dess agerande och personliga énskemal som
helhet. Daremot & denna segmentering svéar att genomfora da faktorerna &r bade
svaridentifierade och svartillgangliga. >*

Nordea anvander sig av en stark segmentering och har utarbetat fardiga paket till de olika
kundgrupperna. | sin segmentering har man utgétt fran del's kundernas alder men aven utifran
kundens samlade affarsvolym med banken. Genom denna segmentering finns det alltid ett
fardigt erbjudande till kunden utifran en forforstael se om dess beteende och behov. Fordelen
for personalen i banken &r att bankens riktlinjer blir klara och tydliga om hur man énskar
lagga upp affarsutbytet med kunden. Paketen innehdller ocksa oftast en helhetslGsning till
kunden vilket bidrar till att man 6kar chansernatill att fa kunden att samla sina affarer hos
Nordea. Fordelen for kunden &r att den far ett erbjudande att utgdifran och harur sedan kan
anpassa detta till sinaindividuellabehov. Det &r inte altid givet att kunden & medveten om
sina behov eller mojligheter och da skapar Nordeas paketkoncept en mojlighet att upptacka
dessa. Nackdelen med affarsidén om paketlGsningar & om personalen laser fast sig i dess
utformande och gléommer att setill den enskilda kundens behov. For att konceptet skall
upplevas som en konkurrensfordel maste det hanteras med flexibilitet. Anledningen &r att
segmenteringen inte ar fullandad da den enbart baserats pa nagra eller négon av de faktorer
som paverkar en kunds beteende.

Trots storleksméssiga likheter mellan Handel shanken och Nordea erbjuder Handel shanken
ingafardigaldsningar till sinakunder utan varje kund utvérderas individuellt. Fordelen &r
givetvis att den risk for minskad flexibilitet som kan uppkomma vid fardiga l6sningar

> Kotler P., Marketing Management, 2003
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eliminerasi just detta avseendet. Nackdelen fér Handel sbankens del forutom de ovannamnda
fordelarna for Nordea &r att fardiga losningar kan locka nya kunder. Kunder idag stér som
tidigare namnts infor allt fler alternativ och val vilket kan varaforvirrande. Ett erbjudande
som ar sarskilt utvecklat for kundgruppens behov kan ge trygghet och en kénsla av enkel het,
nagot som inte bor forbises. Med den nya tidens kunder som diskuterats ovan &r det idag extra
viktigt att klart och tydligt visavad banken har att erbjuda. Manga kunder kommer inte ensin
till banken idag om de inte forst hittat ett erbjudande som passar just dem. Aven om

Handel shankens koncept om individuellalosningar i sig & en bra affarsidé kan manga kunder
komma att utesluta detta alternativ med anledning av att de aldrig kommer in pa banken for

att samlainformation utan anvander sig utav alternativainformationsvagar.

Provinsbanken arbetar mycket efter samma princip som Handel sbanken pa detta omradet.
Provinsbanken &r dock en mindre bank som profilerat sig ndgot annorlunda. Deras syfte &r
inte att na den stora marknaden utan att istallet nd ut till Gnskade kunder genom en starkt
riktad marknadsforing.

Mitt emellan Nordea och Handel shanken ur denna aspekten befinner sig SEB och
Foreningssparbanken. De erbjuder ett studentpaket till studenter men stracker sig inte léngre.
Orsaken att bankerna erbjuder detta paket till studenter &r att studenter tros bli [6nsamma
kunder pa sikt och darmed vill bankerna behalla dem. Foreningssparbanken har tidigare
anvant sig av fler paketlGsningar men avskaffat dessa da de ansdg dem bli forvirrande for
kunden. En segmentering som skett efter dlder eller yrke, i dettafall studenter, behtver inte
varaforvirrande for kunden da denna & klar i var den befinner sigi sin livscykel. Hur val
konceptet fungerar beror pa hur personalen arbetar med det. Ar personalens instdlIning att
konceptet ar forvirrande upplevs det likadant av kunden och tvartom.

5.3 KUNDRELATIONER

Samtliga banker i var studie & 6verens om att formagan att skapa |angsiktiga kundrelationer
ar det som i langden skapar vinst. Genom varaktiga kundrel ationer blir kunden mindre
priskandlig vilket minskar risken att kunden byter till en konkurrerande bank. Likasa har
kunden en tendens att 6ka sin andel av afférer i banken vilket okar afférsvolymen fér banken
n&got som i sin tur ger positiva effekter pa resultatet. *> Den minskade
kundanpassningskostnaden &r ocksa den en positiv effekt av varaktiga kundrelationer och
denna tillsammans med minskade kostnader frén marknadsforing ar &ven en del i tanken
bakom att arbeta for varaktiga kundrelationer.

*® Sorquist, L., Kundtillfredsstéllelse och kundmétningar, 2000

58



Kundrelationer och kundmatt i bank

Att skapa kundrelationer & mgjligt ur ett antal olika perspektiv. Att skapa en relation genom
tekniska band & nagot samtliga bankerna arbetar med. Med sina likartade produkter finns det
ingen av de bankernai var studie som kan sérskilja sig ndgot namnvart genom att
tillhandahalla unika produkter. Aven om det existerar sma skillnader dem emellan i deras
tekniska utrustning ror dessa skillnader sig mer om detaljer i utférandet an i mojligheten for
kunden att utféra sitt dnskade @rende. En kund i Provinsbanken kan till exempel géra samma
arende i en bankomat eller 6ver Internet som en kund i Foreningssparbanken. Skillnaderna ar
som sagt sma. Daremot & mdjligheterna att inte tillhandahalla dessa tekniska tjanster till kund
men anda forbli konkurrenskraftigai sin helhet eliminerade for bankerna. De tekniska banden
maste finnas dér for att skapa en relation mellan banken och kunden. *°

Genom att skapa organi satoriska band mellan kunden och banken skapar banken ett kontrakt
dem sinsemellan.> Dennametod &r likasd ndgot samtliga banker i studien utnyttjar. Genom
krediter eller langsiktiga placeringar knyts kontrakt som skapar en varaktig relation mellan
kunden och banken. Dessa kontrakt & dock inte en férsékran om att kunden stannar som
helkund i banken utan kunden har alltid en mgjlighet att flytta sina krediter eller placeringar
till en konkurrerande bank. Darmed &r det inte tillrackligt for banken att arbeta med att knyta
organisatoriska band for att pa sikt skapa varaktiga kundrelationer.

Att skapa ett kunskapsband med kunden &r en viktig del i relationsskapandet. Kunden maste
kanna att den genom banken fér den basta servicen och tillgang till en individanpassad
finansiell radgivning. Fran bankens sida innebér detta att banken maste ha persona med
kunskap om bankens samtliga tjanster och produkter. Detta & dock inte tillrackligt.

Personal en maste ocksa ha en formaga att |asa och tolka kundens individuella behov och
onskemadl enligt den analys som fordes om kundbeteende. Samtliga banker arbetar aterigen
likartat hér genom att de har en medvetenhet om personal ens framstaende roll som
konkurrensmedel. Kunskapsband & avgorande for relationen men inte sarskilt unikt inom
branschen. Da personalen &r det framsta konkurrensmedlet finns majligheten till detta band i
samtliga banker.

Det & de sociala banden som &r den framsta faktorn till att kundernablir varaktigai banken.
Genom att knyta sociala band blir kunden mindre benagen till att byta bank. Aven om
konkurrerande banker ocksa erbjuder en majlighet till detta &r en redan knyten social kontakt
altid starkare. Det gar aldrig att underskatta vikten av detta band mellan bank och kund.

*® Thunman, C., G., Corporate Banking: Services and Relationships, vol. 10 no. 2, 1992
*" Thunman, C., G., Corporate Banking: Services and Relationships, vol. 10 no. 2, 1992
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Genom detta kanner kunden fortroende och trygghet vilket i mangafall prioriteras hogre én
ett mer formanligt pris.

Aven om de sociala banden har en stor betydelse gér det inte helt att bortse ifrén de
ekonomiska banden. Med ett starkt socialt band mellan kund och bank kanske kunden blir
mindre priskanslig och accepterar ett ndgot hdgre pris. Ar priset daremot avsevart hogre finns
det alltid en gréans for hur hog differens kunden tal. *® Foreningssparbanken uttalar det som att
det inte galler att halagst pris utan snarare rétt pris. Var gransen gar for vad som &r rétt pris &r
enskilt for varje kund och personaen behdver héar gbraen avvagning i varje individuell
situation. Kundens gréans bygger aterigen pa dess beteende och personalens formagatill att
identifiera detta blir &terigen avgorande for det framtida samarbetet parterna emellan. Darvid
&r det for bankens del en fordel med varaktiga kundrel ationer dér personernai fraga har haft
en langre kontakt och |&ttare kan avgora frégor av detta slag.

Samtliga av dessa sétt att skapa varaktiga kundrel ationer pa &r inte framgangsrikaisolerade
ifran varandra. Det gar inte att skapa en relationer baserat endast pa exempelvis tekniska eller
ekonomiska band. For att relationen skall vara varaktig kravs att banken knyter samtliga dessa
band till sin kund. Givetvis finns olika kundbeteende och vissafall dar kunder kan ténka sig
att forbise nagot av de olika banden. Likasa har de olika banden olika hog prioritet for varje
individ. En kund med en stor férmogenhet kan prioritera sociala band for att kannadtillit till
sin banktjansteman, samtidigt som det fér en kund med samma férutséttningar kan vara
marginaler pa priset som &r det mest avgorande. En kund som daremot skéter manga av sina
bankarenden sjélv och inte har nagot storre behov av exempelvis rédgivning kanske
prioriterar de ekonomiska banden i kombination med de tekniska. For bankerna blir det
&terigen avgorande att 1ara kdnna sina kunder och olikheterna dem emellan.

Genom den starka segmentering som Nordea gjort delar de inte bara in kunderna efter
formdgenhet eller demografiska faktorer. Segmenteringen delar ocksd in kunderna efter hur
de prioriterar sin relation med banken. Foreningssparbanken och SEB erbjuder exempelvis
ocksa studenter ett sarskilt erbjudande dar de ekonomiska banden prioriterasi kombination
med de tekniska. Studenter har oftast en |agre inkomst och prioriterar ett 1&gre pris samtidigt
som de gor mycket av sina bankdrenden géva och dérigenom prioriterar tekniska band. En
barnfamilj som stér infor att kopa sin forsta villa kanske har ett storre behov av de sociala
banden i kombination med de ekonomiska for att kdnnatrygghet i sin férandrade livssituation.
Ett foretag daremot kanske har ett storre behov av att fa tekniska lGsningar som underl &tar
och effektiviserar deras arbetssétt samtidigt som en social kontakt pa arbetet alltid &r viktigt.

*® Thunman, C., G., Corporate Banking: Services and Relationships, vol. 10 no. 2, 1992
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Dock € menat att de andra banden bortprioriteras utan snarare att varje individ gor en
rangordning dem emellan.

Genom Internetanvandningens framskridande har stora forandringar skett i bankernas
mojligheter att skapa kundrelationer. Samtidigt som kunderna blir alt mer informerade om
sina alternativ och konkurrenternas erbjudande skapar det dven en majlighet for banken att na
ut till nya kundgrupper. Den marknadsfdring i de olika bankerna som diskuterades ovan far
andramajligheter till helt andra kostnader. Kundrelationer som far sin borjan genom att en
kund letat information pa Internet och sedan kontaktat banken bygger mycket pa de
ekonomiska banden vilket ger banken en viss information om kundens beteende och dess
prioriteringar. Aven om de nya méjligheterna for kunderna att letainformation har okat
forblir de banden som knyter en relation viktiga. De ekonomiska banden som & en del av
dessa &r ofta de som méter storst konkurrens genom den férandrade situationen. Lér banken
kanna sin kund och anpassar sin kundstrategi for denna kundgrupp skall Internetanvandandets
framskridande snarare varatill dess fordel @n nackdel. Avgorandet ligger i bankens forméaga
att anpassa sin kundstrategi.

Nordea som har sina paketldsningar till varje kundgrupp har sin kundstrategi klar genom den
starka segmentering som gjorts. Annu en fordel med detta koncept férutom de tidigare
namnda ar att Nordea kan gora en massmarknadsforing pa Internet likt Foreningssparbanken
och SEB men samtidigt tillampa den mer riktade formen av marknadsf 6ring som exempelvis
Provinsbanken efterstravar. Handelsbanken som endast gor marknadsforingsatgarder palokal
niva kan inte skapa samma massmarknadsféring utan hamnar lite mitt emellan. Har nar
bankerna ut till olika kundgrupper pa olika sétt och skillnadernavisar sigi hur néjda kunder
bankerna har respektive hur kundstocken kommer se ut i framtiden.

54 KUNDMATT | BANK

Samtliga banker i var studie framhaver personalen som sitt viktigaste konkurrensmedel. Nar
samtliga aktorer i en bransch konkurrerar med en resurs vars kompetens grundar sig mycket i
en personlig vardering blir det svérare att utvardera sinaresurser i jamforelsetill
konkurrenternas. Hur val banken lyckats skapa ett resultat gar inte bara att métai finansiella
termer utan matt som & mer langsiktiga maste tas fram. Kundmatt som méter kundldnsamhet,
hur nojda bankens kunder & med sina bankman eller vilken kundlojalitet som rader inom
banken & exempel pa sddana matt. Dessa métt ar av stor betydelse for bankerna da resultatet
av dem har en ekonomisk effekt pa banken. Palang sikt ar det dessa matt som skapar vinster
vilket & en genomgaende uppfattning hos samtliga de banker som ingér i vér studie.
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54.1  Kundndjdhet

Att méata ndjdheten hos sina kunder & nagot samtliga banker i var studie gor. Kundnojdheten
som baseras pa en kombination av kundens forvantningar och dess upplevelse vid interaktion
med banken bygger paett flertal parametrar. Dels det bemdtande som kunden upplever vid
kontakt med banken. *® Denna upplevelse grundar sigi personalen vilken, som tidigare
namnts, & det framsta konkurrensmedlet for bankerna. Det géller for personaen att bemdta
kunden efter de faktorer som péverkar kundens beteende. Annu en parameter som paverkar
kundndjdheten &r de produkter som kunden erbjuds eller innehar. Dessa behover inte alltid
varaunikai sitt slag men daremot anpassade till kundens behov.

Bankerna har valdigt likartade produkter och att skapa kundndjdhet ur denna aspekten baseras
pahur val personalen lyckas avlasa kundens behov och erbjuder rétt produkter till ratt kund
for att denna pa sikt skall kannatillfredsstallelse. Har maste en avvagning ske mellan bankens
strévan att sélja produkter som bidrar till finansiella resultat och dess langsiktiga tanke om att
pa sikt skapa nojda kunder och darmed bibehalla marknadsandelar. Denna avvégning mellan
finansiellaresultat som visar sig pakort sikt och kundnéjdhet som genererar vinster palang
sikt &r i praktiken svar. Ofta utvérderas personaens resultat pa sava finansiellamétt som de
lite mjukare kundmatten. Hur ledningen valt att sasmmanstélla personal utvéarderingar ligger
som grund for personalens agerande i varje enskild kundinteraktion. Detta med anledning av
att utvarderingar ger en inriktning for personalen om vart ledningen vill na

For Foreningssparbanken som anvander sig av Balanced score card dar bade finansiella matt
och kundmatt &r inkluderat tvingas personalen ta hansyn till bade det kortsiktiga resultatet och
det |angsiktiga resultatet baserat pa kundndjdhet. En val sammansatt kombination av bade
finansiella métt och kundmatt &r det som bor efterstrévas.

Handel sbanken arbetar med kundldnsamhet och inte produktlonsamhet vilket ger personalen
en majlighet att fokusera pa den enskilda kunden och arbeta for att géra dennalonsam. En
kund som inte & nojd med sin bank blir heller inte |6nsam pa sikt. Aven om det forekommer
en faramed att fran bankens sida agera utifran att skapa produktlonsamhet likt det som
analyserats hér foreligger det aven en farai att inte agera aktivt med produkterbjudande.
Kunden kan inte veta alla sina alternativ och darmed vad den skulle kunna behdva. Genom att
istallet agera passivt gentemot kunden kan banken forlora vardefulla kundkontakter daen
konkurrent erbjuder kunden nagot i dess intresse som den ¢ tidigare varit medveten om. D&
ett alltfor aggressivt produkterbjudande kan skapa missndjda kunder kan ett alt for passivt
agerande ge samma effekt och kunden byter bank. Aterigen méste en avvéagning ske och

%9 Lindquist, H. & Persson, J., E., Kundupplevd kvalitet i tjansteverksamheter, 1997
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personalen maste besitta kompetensen att identifiera kundens beteende utifran relevanta
faktorer.

Nordea efterstravar vid sin generationsvaxling att anstélla sdljande profiler med hég social
kompetens. En sdljande profil skall kunna erbjuda och dvertyga kunden om att kdpa nya
erbjudande vilket eliminerar risken for att kunden upplever missndje genom att den missat ett
passande erbjudande. Den sociala kompetens som efterstravas skall kunna gora en avvégning
mellan olika kunders beteende och inse att kunder reagerar olika d& de har unika beteende.
Nar den typiska kunden inte langre existerar kan de tva kompetenserna som soks hos
personalen inte rangordnasi prioritet utan de bada & 6msesidigt viktiga.

5.4.1.1 No&jdkundindex

Nojdkundindex ar ett matt for att méta kundnojdheten inom banken. Bankernai var studie
anvander sig allautav detta matt. Indexet som baseras pa fragor omkring olika parametrar
stalldatill kunder ser ungefar likadant ut inom bankerna. Aven om de olika frégorna skiljer
sig négot emellan bankerna &r syftet bakom varje frdga ungefar det samma. Bankernavill veta
hur kunderna upplever personal ens kompetens, vilket bemétande de far vid kontakt med
banken, hur deras produkter upplevs, bankens tillganglighet, servicegrad och kundens relation
till banken.

Med tanke pa den decentraliserade organisationsstruktur som & gemensamt for branschen &r
mojligheten att for de lokala kontoren ta ner resultaten till lokal nivafor utvardering av stor
vikt. Genom att palokal niva kunna arbeta med just de behov som existerar dér, & av stor vikt
for att standigt forbattras. Aven om Sverige inte &r ett stort land i jamforelse med vissaandra
lander finns det olikheter inom kundstocken i olika regioner. Dessutom ger den
decentraliserade organisationsstrukturen en majlighet att skapa subkulturer inom bankerna
vilket ytterligare bidrar till behovet att kunna utvardera kundndjdheten lokalt. Genom
nedbrytningen till lokal niva okar ocksa prestationskraven pavarje individ inom banken. Det
blir |éttare att relateraindividuella prestationer till resultatet av undersokningen.

Samtliga banker i studien lagger ut denna undersokning till en oberoende aktor vilket
ytterligare Okar trovérdigheten i resultatet. Detta med anledning av att undersdkningen da
utfors av professionella aktorer och konsekvenser pa resultatet uppkomna av faktorer sa som
intervjuareffekt eller minskad trovardighet i svaren pa grund av personlig vinning reduceras.
Att detta métt anvands av samtliga banker i studien tillsammans med det faktum att det &r
valdigt snarlikt utformat for de samtliga gor att kvaliteten i dess resultat ges stor tillforlitlighet
och betydelsen av dess existens okar.

63



Kundrelationer och kundmatt i bank

5.4.1.2 Svenskt kvalitetsindex

Forutom de métningar som gors enskilt utav bankerna gors en liknande av Svenskt
kvalitetsindex dar samtliga banker ingar. Denna undersokning syftar till att rangordna
bankerna efter hur ndjda deras kunder &r. ® Detta métt &r ett sétt att se hur framtiden for
banken ser ut. Ar dessa resultat daligakommer det framover vara svart att gora positiva
resultat da en minskad kundnojdhet minskar |ojaliteten hos kunderna vilket gor det |&ttare for
konkurrenterna att Overta dem. Anledningen till att resultaten av denna undersokning
analyseras hér &r for att kunna dra slutsatser om bankernas sétt att arbeta mot kund och med
kundrelationer. Finns det ett samband mellan vilken kundndjdhet bankerna uppnar och hur de
arbetar utifran vald kundstrategi eller ar nojdheten en konsekvens av bankkrisen och hur
kommer de framtida resultaten se ut? Anaysen nedan bygger pa de resultat fran svenskt
kvalitetsindex som presenteradesi empirin tillsammans med hur de olika bankerna valt att
positionera sig och arbeta med kundrelationer.

Handel sbanken &r den bank av storbankerna som legat Overlagset hogst sedan métningarna
startades. Nischbankerna ligger annu ett steg hogre trots att de inte kan erbjuda samma
helhetsl Gsningar till samma breda kundstock som storbankerna. Danske Bank dér
Provinsbanken ingar som en del i koncernen har det hdgsta néjdkundindexet av samtliga
banker i var studie. Samtidigt som Danske bank legat hogt samtliga & har
Foreningssparbanken, Nordea och SEB visat mer av en tendens att hdja sitt index markant.
Dettagdr i linje med branschgenomsnittet i helhet. Handel sbanken, som ocksa hdjt sitt index,
startade daremot pa en hogre niva och stegringen har varit mer dampad.

Som tidigare namnts var Handel sbanken den bank som klarade sig bast ur bankkrisen och
vann 6ver manga kunder fran de andra storbankerna. Det faktum att kunder glommer snabbt
eller att nya kundgrupper tillkommer som inte upplevde bankkrisen pa samma sétt pa grund
av ung alder kan varaen orsak till att de andra storbankerna har en uppatgaende indexkurva.
Handel shankens kundstrategi med att vara nagot av ordermottagare istéllet for en mer
sdljande profil ger onekligen ndjda kunder. Daremot kan resultat kring bankens kundlojalitet i
form av andel afférer i banken eller andel nyakunder inte knytas till resultatet. Ett mer passivt
agerande gentemot kund kan déremot resulterai att kunden soker nya alternativ. Detta sarskilt
med anledning av att yngre kundgrupper € hunnit skapa ett socialt band med banken och att
deras beteende &r ndgot forandrat pa grund av den teknol ogiska utvecklingen.

Danske bank och darmed Provinsbanken med sin sérpréglade kundstrategi i férhallande till
storbankernas, som baserar sig pa att noga vélja sina kunder genom starkt riktad

% \ww.sig.se
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marknadsforing och stor prioritet av métt som kundldnsamhet, ger onekligen ocksa nojda
kunder. Att selektivt valjalonsamma kunder och sedan bearbeta dessa noga skapar en
narmare kontakt &n den som storbankerna kan skapa med samtliga sina kunder. En mer réttvis
jamforel se hade varit att jamfora ett ndjdkundindex mellan Provinsbanken och delar av
storbankerna dar endast deras |6nsamma kunder ingick. Grunden till detta pastdende ligger i
att |lonsamma kunder har en helt annan relation till banken genom att de ofta har en storre
volym inom banken eller en egen banktjansteman som ett socialt band har knutits till. Darmed
blir deinte likalikgiltigai sin bedomning av banken. (Detta resonemang grundar sig pa ett
antagande om att strategin inom Danske Bank & den samma som inom Provinsbanken)

Foreningssparbanken, SEB och Nordea har i stort sett f6ljt samma trend men dér Nordea dock
stér for den storsta uppryckningen. Trenden &r en uppatgéende kurva som narmar sig Danske
Banks och Handel shankens index.

Sammanfattningsvis kan ségas att Handel shanken & den bank utav storbankerna som sticker
ut mest genom att ha legat pa ett hogt index sedan métningarnas start. De andra bankerna
ndrmar sig och det & har den storafdrandringen har skett. Danske Bank har inte varit med i
métningarna likalange men visar paliknande resultat som Handelsbanken, ett relativt jamnt
resultat.

54.2 Kundlojalitet

For bankerna har det en mycket positiv ekonomisk effekt att ha en htg grad av kundlojalitet i
sin kundstock. Graden av lojalitet bygger pa den kundnojdhet som banken lyckas generera.
Basen kan antingen liggai lyckade och starka relationer mellan kund och bank eller att
kunden kanner tillfredsstéllelsei det pris den betalar. Det vanligaste & dock en kombination
av dessa tva faktorer. En kund med en stark relation till banken & mindre priskanslig an en
kund som inte har samma relation med sin banktjansteman. Tvéartom & en kund som ar ngjd
med det pris den betalar inte beroende av att skapa en relation med banken for att forbli kund.
Hur kunden agerar och vad den prioriterar beror pa dess behov. En del kunder har storre
behov av bankens produkter och dé kan priset vara den faktor som vager tyngst. Ar det
radgivning och att fa kdnna en trygghet till sina ekonomiskaval som & kundens behov ar det
snarare en relation till banken som prioriteras och priset blir mindre viktigt. Den kund som
prioriterar priset & altid svarare att falojal till banken. Det & relationernai sig som skapar
lojalitet. Att bankerna dock erbjuder en fullskalig produktlinje & med anledning av kundernas
olika beteenden. Som manga nischbanker idag har svart att erbjudajust en fullskalig
produktlinjetill den stora massan av kunder maste de inrikta sig pa speciella kundsegment for
att haen chans att vinna lojalitet av sinakunder. M6jligheten att fa sina kunder till att samla
sina affarer hos banken & dock mindre hos nischbankerna da de stora bankerna besitter stora
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resurser som blir svart att konkurrera med. Att tillhandahalla specialister for varje omrade och
varje kunds sérskilda behov blir for stort for nischbankerna och dérmed antar de oftast en
snavare inriktning.

Storbankernai Sverige har en gemensam uppfattning om att konkurrensen fran nischbankerna
har blivit mindre an vad man forst befarade. Foreningssparbanken har upplevt att manga
kunder forst bytte bank till en nischaktor men pa grund av att de inte kunde tillhandahalla
samma utvidgade tjansteerbjudande kom manga kunder tillbaka. SEB upplever konkurrensen
fran nischbankerna som storst fran ICA. Manga kunder sétter idag in sina manadsutlagg for
mat direkt pasitt ICA-konto vilket i en stor kundstock blir stora volymer. Det &r just denna
konkurrensmgjligheterna som nischbankerna har, att konkurrera pa specifika inriktningar och
skapa bekvamligheter for sina kunder.

For att oka kundlojaliteten pdpekar Foreningssparbanken vikten av att vara en lokal aktér som
kanner sina kunder och som klér i sig enroll i samhéllet. Genom att sponsra lokala
idrottsforeningar eller genom att vara en del av samhallsnyttan kan man minska
priskansligheten hos sina kunder. Likasa vinner man en tkad grad av lojalitet genom att
kunden far varaen del av detta genom sina affarer med banken. Denna effekt av att varaen
aktiv aktor i samhéllet kan aldrig forringas.

For banken galler det att kunnaidentifieravad det &r i verksamheten som skapar kundlojalitet.
6% Ar det att man kan erbjuda de |agsta priserna? Samtliga banker i studien & éverens om att
dettainte &r tillrackligt och att det inte gar att konkurreramed i franvaro av andra faktorer.
Det &r relationerna och "rétt pris’ i kombination som skapar kundlojalitet. Nordeas vision om
att folja sina kunder " frén vaggan till graven” &r ett sétt att genom kundens olika livsstadier
kunna erbjuda helhetslGsningar. For att vinna en kunds |ojalitet maste helhetslGsningar kunna
erbjudas. Vinster skapas inte genom att erbjuda s manga kunder som majligt en produkt utan
att erbjuda en kund sd manga produkter som méjligt fran olika produktlinjer Gver en lang
tidsperiod . Héarigenom beh6ver denna kund inte stka alternativa aff arsforbindel ser och
banken har vunnit dess |ojalitet. Att arbeta med formansprogram till de olika kundsegmenten
&r ett Sitt att uppnajust detta.

De positiva effekterna pa bankens resultat av att ha en hog grad av kundlojalitet kommer inte
enbart ur det faktum att affarsvolymen per kund 6kar. En lojal kund bidrar &ven till effektiv
och gratis marknadsforing for banken. Genom att sprida ett gott rykte om banken skapas nya

o1 Sorqvigt, L., Kundtillfredsstéllel se och kundmétningar, 2000
®2 Fri Gversattni ng, Don Peppers och Martha Rogers, the one to one Future, 1993, sidan 89
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affarssituationer med nya potentiella kunder. Harmed minskar kundanpassningskostnaderna
for att varva nya kunder.

5.4.2.1 Kundlojalitetsmatt

Det finns ett flertal olikamétt i teorin for att méta kundlojaliteten inom banken. Nordea méter
andelen afférer inom banken per kund. Harur kan banken urskilja kundens ben&genhet att byta
bank. Méttet ger stor tillforlitlighet da kunder som samlat sina affarer inom banken far mer
arbete om de skulle 6nska byta bank. Likasa visar det i vilken grad kunden & mottaglig mot
konkurrerande erbjudande. Kénner kunden att den har de produkter den behdver for att ha
kontroll 6ver sin ekonomi & den mindre mottaglig fér konkurrenternas erbjudande.

Nordea méter ocksa kundrel ationens varaktighet vilket visar den genomsnittliga tiden kunden
varit kund i banken. En lang kundrelation & nagot alla bankerna efterstrévar da detta okar

rel ationens styrka och gor kunden mindre benagen att byta bank. Manga kunder tenderar att
stannaléngei sin bank nar en relation véa har etablerats. Svarigheten & som ovan namnts att
skapa dennarelation. Méttet kundrelationens varaktighet & darmed inte bara ett métt pa
kundlojalitet utan ocksa ett métt pa bankens formaga att skapa kundrel ationer.
Rekommendationer fran kunder till nya kunder & ocksa ett kundlojalitetsmatt inom Nordea.
Tanken &r att ndjda och lojala kunder rekommenderar banken vidare till nya kunder.

Aven om komponenternai matten skiljer sig ndgot mellan bankerna ar syftet det samma, att
méta kundens benégenhet att stannai banken. Genom att antingen méta fornyade afférer och
affarsbenagenhet, kundomséttning, kundandel, kundrelationens varaktighet eller antalet
forlorade affarer kan banken utvérdera den kundlojalitet som réder. ® Manga av métten ger
samma resultat varav de nddvandigtvis inte behdver anvéndas som varandras komplement,
nagot som bankerna har noterat.

5.4.3 Kundldnsamhet

Ur de tvatidigare matten kundndjdhet och kundlojalitet kommer en méjlighet for bankerna att
skapa kundlénsamhet. Aven om detta matt har en mer finansiell karaktar &r det starkt kopplat
till de bada tidigare matten. En ngjd kund tenderar att varamer lojal och en lojal kund &r
|éttare for banken att gora l6nsam genom att den samlar sina afférer hos banken. Att
efterstrava att ha en hdg andel |6nsamma kunder ar ur finansiell synvinkel viktigt for banken
men & dven viktigt i bankens arbete med hur personalen beméter sinakunder. Ar den

%3 Sorquist, L., Kundtillfredsstéllelse och kundmétningar, 2000
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generellajargongen inom banken att olonsamma kunder &r daliga kunder paverkar detta
banken negativt pa sétt att bemétandet av kunden blir samre.

Nordea har som mal att skapa ett rykte om sig pa stan om att vara den basta banken och om
vissa kundgrupper bemats samre gor dessa sin rost hord vilket far en motsatt effekt fran den
banken dnskar skapa. Det &r inte barai bemdétandet av de mer ol dnsamma kunderna som
effekter kan uppsta. Foreningssparbanken sager att det inte finns nagra direkt olénsamma
kunder utan att banken genom dessa ocksa vinner skalfordelar. Genom att ha en stor
kundstock fordelar fasta kostnader pa fler kunder vilket i sin tur ger fler |lonsamma kunder da
fast kostnad per kund sjunker.

Liknande resonemang fors hos SEB som ocksa havdar att det inte finns nagra olnsamma
kunder utan att det ar upp till banken att géra dem |énsamma. Detta hénger ihop med tidigare
analys om att kundernainte alltid vet sina alternativ eller vad de vill ha. Darfor maste banken
aktivt agera dels for att géra kunden [6nsam genom att den utnyttjat fler produkter men éven
for att kunden i 1angden skall kanna en tillfredsstall el se sa banken kan skapa en langsiktig
relation dem emellan.

Att segmentera sin kundstock efter kundlonsamhet har mer &n ett syfte. UtGver ovanstaende
syftar segmenteringen aven till att kunna gora framtidsprognoser eller att identifiera var
resurser bor satsas eller vilka strategier som behdvs for att driva fram férandringar. Dessutom
kan banken genom att identifiera vilka kunder som ingdr i " skydda-gruppen” véarna om att
dessa kunder kanner tillfredsstéllelse och inte byter till en annan bank. ®

Nordea segmenterar forutom efter alder och livscykel sin kundstock efter kundens samlade
volym i banken. Genom denna segmentering kan de kunder med |6nsamhetspotential
identifieras och klassificerasi " férandra-gruppen” dar sedan sarskild bearbetning kan ske for
att forandra dessatill att klassificerasi ” skydda-gruppen”.

Nordeas tanke att segmentera efter volym & ocksa ett sétt att fran borjan valjaratt kunder som
ar |6nsamma for banken. | beaktande bér dock tas att ol Gnsamma kunder idag kan ha
mojlighet att pa sikt bli [6nsamma om banken arbetar med dem pa rétt sitt. Aven kunder med
storavolymer som till en borjan varit [6nsamma kan fér banken bli ol6nsamma genom att de
har sa pass stor forhandlingsstyrka att de pressar priset till en ol6nsam niva. Medvetenheten
inom banken att rétt arbete, pris och volym &r de parametrar som paverkar |6nsamhetsgraden
hos kunderna & avgorande for pa sikt skapa en val sammansatt kundstock som skapar
|6nsamhet. *°

® Blomgvist, R., Dahl, J., Haeger, T. & Storbacka, K., Det kundnara féretaget, 1999
® Blomqvist, R., Dahl, J., Haeger, T. & Storbacka, K., Det kundnara foretaget, 1999
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Handel shanken segmenterar enbart efter kundlnsamhet utifran deras strategi att arbeta med
kundl6nsamhet istéllet for produktlonsamhet. | var studie & det ingen bank som bortsett fran
detta métt vilket ytterligare poangterar vikten av att segmentera kundstocken efter

kundl 6nsamhet.

Provinsbanken som noga véljer sina kunder genom riktad marknadsforing jobbar kanske mest
med mattet kundl6nsamhet. Att enbart stréva efter att halonsamma kunder har &ven det sina
konsekvenser. Som tidigare namndes att SEB och Foreningssparbanken inte vill klassificera
nagra kunder som ol6nsamma utan att de bidrar till skalférdelar kan det ur Provinsbankens
aspekt ses som att de inte syftar till att vinna skalfordelar utan att de istéllet jobbar med att
vinnarétt kunder och dérigenom skapa vinst. Déremot &r detta tankesétt inte sarskilt unikt
utan gemensamt for samtliga banker. Allavill halonsamma kunder men bortser inte fran
fordelarna av en stor kundstock. Om de forskare som menar att 80% av kunderna &r
olonsamma har rétt blir konsekvenserna av att asidosétta dessa kunder negativa for bankens
resultat. Om en sa stor del av kunderna kan anses som oldnsamma ligger framtidens intakter i
att gora denna kundgrupp €eller en del av den |6nsam.
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6. RESULTAT OCH RESULTATDISKUSSION

| detta kapitel kommer vi dra de slutsatser som framkommit ur analysen. Darefter kommer vi
fora en resultatdiskussion i syfte att se hur resultaten paverkar palangre sikt. | kapitlet ges
ocksa en aterkoppling till uppsatsens syfte.

6.1 RESULTAT

Med utgangspunkt i teori och empiri har vi sedan ur analysen kunnat urskilja foljande resultat:

¢ Med anledning av den stora marknadsandel vi i studien téckt genom att inkludera
samtliga fyra storbanker och Provinsbanken kan ett antal generaliseringar goras.

= Bankernas framsta konkurrensmedel &r dess personal. For att férsakra sig om att
inneha kompetent personal tilldmpas bel 6ningssystem. Trenden &r en favorisering

av en kollektiv variant av detta

= Den gemensamma forestélIningen &r att positionering genom lagst pris g ar att
efterstrava.

= Bankernavinner ekonomiska fordelar som pasaval kort som lang sikt genom att
arbeta for att skapa varaktiga kundrel ationer.

» Kundernas beteende har forandrats dels pa grund av det 6kade antalet finansiella
aktorer men &ven med anledning av teknologins utveckling.

* De kundmétt som praktiskt har relevansi bankerna & kundnéjdhet, kundlojalitet
och kundlénsamhet.

»  Segmentering utifran kundlénsamhet & idag standard &ven om avsikten med
segmentering skiljer sig bankerna emellan. (for skillnader se nedan)

» Konkurrensen fran nischbankerna har blivit mindre an vad som forst befarades.
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¢ Trots avsaknaden av mojligheter att positionera sig genom unika produkter och
tjanster och den gemensamma forestélIningen om personalen som framsta
konkurrensmedel har bankernaidag olikheter i sina afférs - och kundstrategier.

» Nordeaskiljer sig genom sin starka segmentering av kundstocken och genom att
erbjuda kunderna ett fardig anpassat paket for varje kundsegment. Nordeas
affarside &r att anta ett aktivt agerande mot kund och skiljer sig déarmed fran de
ovriga bankerna, framfor allt fran Handel shanken.

*  Provinsbanken har vat en annan affarsidé én de 6vriga. Fokus ligger pa att haen
kundstock med |6nsamma kunder, starkt riktad marknadsforing for att na ratt
kundgrupper samt hdg bearbetning av varje enskild kund.

= Handelsbanken arbetar helt med individuellt anpassade |6sningar till kund. Inom
banken antas ett mer passivt agerande dar forsaljning for okad produktlGnsamhet
inte & en del av affarsstrategin.

= Foreningssparbanken och SEB arbetar med en afférsstrategi belégen mellan
Handel sbankens och Nordeas. Bade med avseende pa kundsegmentering,
forhallningssétt till interaktion med kund och marknadsféring.

¢ Kundmétten kundndjdhet, kundlojalitet och kundlonsamhet som ovan generaliserades
for branschen inkluderar for samtliga banker parametrar baserade utifréan samma
syfte. Utifran ovannamnda skillnader och likheter mellan bankernatillsammans med
de resultat fran svenskt kvalitetsindex som presenterats dras f6ljande slutsatser i
forhallandet kundstrategi, kundndjdhet, kundlojalitet och kundl6nsamhet:

* Nordealag paen avsevart |agre kundndjdhet &n ur denna aspekt den ledande
banken i dutet av 1990-talet. Dérefter har en successiv upphamtning gjorts. Det
minskade fortroende som uppstod efter bankkrisen har inte langre nagon storre
paverkan pa kundernas bedomning. Nordeas séregna kundstrategi har darmed
endast bidragit till positiva effekter pa kundnojdheten.

* Provinsbanken &r den ledande banken ur denna aspekt sedan dess att Danske
Bank inkluderadesi méatningarna. Strategin att arbeta med rétt kunder och skapa
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en homogen kundstock déar den generella attityden till banken &r positiv. Att
storbankernainte hdller samma htga niva av kundndjdhet kan vara en
konsekvens av en mer heterogen kundkrets.

» Handelsbanken har likt Provinsbanken legat pa en hog niva fast under en langre
period da de har inkluderats i métningen sedan dess start. Den hoga niva som
Handel sbanken hdll vid métningarnas start skiljer sig fran de andra storbankerna.
Orsaken kan vara att Handel sbanken var den bank som klarade sig bést ur
bankkrisen och darmed har de inte behovt dteruppbygga ett fortroende i samma
grad som de andra bankerna. Dagens kundstrategier i Handel shanken ger
onekligen ndjda kunder.

» SEB har gjort en upphamtning sedan 1997. De senaste dren har SEB legat pa ett
forhdllandevis I&gt index men har i & gjort en forbéttring. Den positiva trenden
sedan 1997 visar att kundstrategier och den standigt pagaende processen med
kundrelationer ger resultat.

» Foreningssparbanken har likt SEB en svagt uppatgéende trend. Likheternai
kundstrategier ger, med svenskt kvalitetsindex som bas, likheter i kundn6jdhet.

6.2 RESULTATDISKUSSION

6.2.1  Fran syftetill resultat

Vi skrev inledningsvisi vart syfte att vi ville beskriva och analysera kundrel ationer och
kundmatt i banker. Genom de intervjuer vi gjort med de fem olika bankerna anser vi oss ha
fatt en tillrackligt dverskadlig bild av vilka kundmatt som anvandsi bankernaidag, for att
kunna gora de generaliseringar som tidigare presenterats. Detta géller &ven for hur bankerna
jobbar med kundrelationer.

Vi hade &en som syfte att analyser hur olika banker i Sverige har valt att bemota och arbeta
med aktiviteter for att behdlla kunder. Denna del av syftet har vi uppfyllt och de resultat som
framkom visade pa bade olikheter och likheter de fem olika bankernaemellan. Att
storbankerna pa grund av storleksmassiga likheter skulle arbeta likartat ur denna aspekt
visade sig inte vara §alvklart.
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6.2.2 Foranderliga faktorer

De resultat som vi kommit fram till visar att trots att bankernainte har ndgot direkt
konkurrensmedel i form av produkter och tjanster finns det olikheter dem emellan i hur de
vdjer sina affars- och kundstrategier. Darmed dkar sannolikheten att nischbankernai
framtiden kan komma att bli en hardare konkurrent. Det resultat som vi presenterar idag kan
darmed komma att forandras i detta avseendet inom en relativt snar framtid. Detta pastéende
forstarks aven av den forandrade situation bankerna stér infor med teknol ogins paverkan pa
kunderna. Desto fler nya kundgrupper som uppkommer med yngre kunder desto mer invanda
& dei teknologins mojligheter vilket tyder pa en fortsatt foranderlig kundsituation for
bankerna.

Kundernas kontinuerligt foranderliga beteende kan ocksa komma att forandra de trender som
idag framtréder i presenterade index av kundn¢jdhet. Mgjligt for de banker med ett mer
passivt agerande gentemot kunder & att de i framtiden mer informerade kundernainte
kommer ha sammalojalitet till sin bank och darmed kan komma att bytatill en bank med en
mer aktiv kundstrategi. Risken finns ocksa att ett passivt agerande kan resulterai att banken
inte varvar lika manga nya kunder som konkurrenterna. Darmed forloras skalfordelar och
|6nsamhet pa sikt.

6.2.3  Overgripande tankar kring resultatet

Med den forforstael se vi hade vid uppsatsskrivandets borjan har resultatet inte visat det som
vi inledningsvis trodde. | bankbranschen med dess stora likheter i produkter och tjanster
trodde vi att kundens upplevelse av banken helt var en konsekvens av persona ens bemétande
och kompetens. Detta visade sig i och for sig vara det avgérande konkurrensmedlet men att
bankernas kundstrategier var sa pass olika som resultatet visar hade vi inte forestallt oss.
Sarskilt intressant tycker vi resultatet & da det visar mojligheten att differentiera sig genom
unika kundstrategier. Hur bankerna utvarderar sitt arbetssatt &r inte sarskilt unikt utan de métt
som anvands ar lika for samtliga banker. Likasa & Gvertygelsen av personaen som framsta
konkurrensmedel lika. Ur dessa lika forutséttningar har bankerna sedan utformat olika
kundstrategier. Resultatet av valda kundstrategier kommer mgjligtvisi framtiden bli annu
tydligare da konkurrensen kommer att fortsitta 6ka. Detta gor att vi tror att denna uppsats
resultat kan se annorlunda ut inom en inte allt for 1ang framtid.

6.2.4 Forslag pa vidare forskning

Med anledning av ovanstaende resonemang tror vi att en liknande studie i framtiden kan vara
intressant for jamforande andamal ur ett tidsperspektiv. Detta med anledning av att stora
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forandringar har skett sedan bankkrisen och att det inte gatt sd pass |ang tid sedan dess. Likasa
med anledning av teknologins fortsatta utveckling vilket skapar en mer forénderlig milj6 for
bankerna.

Forskning om hur kunderna upplever bankerna ur just deras kundstrategi hade ocksa varit en
intressant utgangspunkt. De resultat om kundernas upplevelse av bankerna som vi presenterat
i denna uppsats bygger mer pa deras n6jdhet. Forskning kring kundernas upplevelse av
skillnader och likheter mellan bankerna skulle kunna visa om bankernas kundstrategier har
haft ndgon storre genomslagskraft. Att sedan relatera det framkomna resultatet till ett
ndjdkundindex hade majliggjort foér en utvardering av de olika kundstrategierna.

Att utfora forskning likt den vi gjort men pa en annan bransch med liknande f6rutséttningar
hade varit intressant. Detta med anledning av bankbranschens séregna regelverk och
bankkundernas unika beteende vilket gor det svart att applicera ndgot av de framkomna
resultaten pa andra branscher. En bransch dar majligheten till positionering genom unika
produkter eller tjanster har eliminerats och déar personalen ar framsta konkurrensmedlet hade
déarav varit av intresse for forskning i jdmfdérande syfte.

6.25 Avdlutandeord

Sammanfattningsvis kan sagas att sedan avregleringen pa den svenska finansmarknaden och
med de konsekvenser som uppstod av bankkrisen har den tidigare stelbenta och konservativa
bankbranschen tagit nya former. Forutséttningarna har forandrats for bade banker och kunder.
| framtiden l&r branschen fortsétta att utvecklas och bankernas nya organisationsstrukturer och
kundstrategier & ett sétt for bankerna att anpassa sig till den allt mer foranderliga
omgivningen. Begrepp sa som kundrelationer och kundmatt kommer, under forutsattningen
att ssmmatrend fortsétter som den som de senaste &ren genomgaende varit den mest
framstaende, bli allt viktigare.
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APPENDIX 1

INTERVJUGUIDE

« Namn, position, ansvarsomrade, tid pa dagens position
« Kontorsuppgifter: antal anstallda, genomsnittsalder, andel mén/kvinnor,
personal omséttning.

BANK

* Vilkaér bankens stora strategier? Hur implementeras dessa i verksamheten?
« Hur har ni valt att positioneraer i forhallande till konkurrenterna?
* Hur arbetar ni med att formedla kundperspektivet inom bankkontoret?
Ar det en del av kulturen??
Forandras detta vid hdg personal omséttning?
» Arbetar ni med ndgon sorts bel oningssystem till de anstéllda?
| sAfall vad & det ni méter?
» Anvéands ndgon typ av bel6ningssystem vid forsaljningskampanjer?
Om inte, hur uppmuntras 6kad forsdljning av bankens tjanster?

KUNDER

e Hur arbetar ni med kundrelationer? Langa respektive kortare — skillnader?
» Hur véarvas kunder? Vilka marknadsforingsatgarder?
» Marker ni nagon forandring i kundernas beteende frén 90-talet fram till idag.

MATT

» Vilkakundmétt anvander ni idag?
Hur ofta utvéarderas dessa?
Utvarderas de centralt?
Gar matten relateratill det lokala kontorets prestation?
| safal vilkamatt?
e Hur gér ni praktiskt tillvaga for att méta kundmatten?
+ Det tillkommer alt fler tjanster till kunden, vilka métt anvands for att utvérdera dessa?
(finansiella som icke- finansiella)
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