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1 Inledning

1.1 Bakgrund

Den samhalIsstrukturella utvecklingen under foregaende sekel har fort oss fran det industriella
samhéllet via det postindustriella, till vad vi idag kallar for informations- eller
kunskapssamhéllet. Situationen, i vilken banker och kunder enbart interagerar padet lokala
bankkontoret och dar bankarenden utréttades & numera borta.

|dag maste bankerna omvéardera sin verksamhet mot kunden for att kunna erbjuda den service
som efterfragas och dessutom erbjuda den sa snabbt och effektivt som majligt. Samtidigt
maste bankerna agera konstandseffektivt och jaga kostnader. Ett steg for bankerna att
kostnadseffektivisera och samtidigt 6ka tillgangligheten har varit att etablera olikaformer av
callcenter eller kundcenter.

Uppkomsten av callcenter har foréndrat bankens relation till sina kunder. Forut var relationen
med banken nastan alltid i egenskap av personlig kontakt pa ett bankkontor, men sker idag i
alt stérre del viatelefonkontakt genom bankens callcenter och Internetbanker. Med hjadp av
callcenter ska bankens rutinfragor enkelt besvaras, men samtidigt maste banken uppréatthdlla
en hog standard pa service och effektivitet.

Ett callcenter & en verksamhet dér manniskor arbetar med tekniska verktyg som telefon och
dator. De anstéllda hanterar i samtliga verksamheter ingaende samtal och i vissafall ocksa
utgdende samtal och e-post. Generellt kan verksamheten beskrivas som att callcenter i
varierande grad ar lanken i kommunikationen mellan banken och dess kunder. Exempel pa
verksamhet som hanterar ingaende samtal kan vara kundtjénst, ordermottagning och hel pdesk.
Exempel pa verksamhet som hanterar utgaende samtal kan vara marknadsundersokningar och
telefonforsajning (Andersson& Larsson, 2001).

Callcenterverksamheten har sitt ursprung i USA, dar foretag i borjan av 1900-talet insdg att de
med hjap av den nyatekniken, telefonen, kunde sédlja sina produkter. Utvecklingen har
stadigt gatt framét i takt med att nya marknader tillkommit. Mot slutet av 1980-talet borjade
allt fler telemarketingforetag dyka upp i Sverige. Sjdva begreppet callcenter introducerades
1990 men fick fastei Sverige i samband med en kampan] som Telia genomforde 1995 for
callcenter (IT-kommissionen, 1999; Andersson& Larsson, 2001)

Att callcenterverksamheten 6kar markant i Sverige och resten av EU &r ett faktum. Dagens
Nyheter publicerade den 9 mg 2001 en artikel som uppgav att mer &n vart tredje jobb som
skapas inom EU &r inom callcenter. Vidare kommer antalet anstélldainom callcenter i
Sverige ar 2005 uppgatill 100 000, det vill sdga utgoratva procent av den svenska
arbetskraften. Enligt Invest in Sweden Agency & den framsta orsaken till den snabba
tillvéxten att den 6kade internationella konkurrensen tvingar fram rationaliseringar och
effektiviseringar.



Callcentermarknaden i siffror sammanfattas pa foljande vis:

- USA 5 miljoner arsarbeten. Véxer med 5-10%
- Europa 1.5 miljoner arsarbeten. Véxer med 10-20%
- Sverige, 55 000 arsarbetande 2001
- 1250 callcenter i Sverige
- Arligtillvéxt Sverige 02-05, 15-20%
- Omgétter cirka 18 miljarder.
(Kéla: http://www.ccinst.se)

Den svenska call centermarknaden kannetecknas av manga sma och decentraliserade
callcenters som i hog grad &r automatiserade, manga callcenter tacker dessutom fleraav de
nordiska spraken. Den svenska marknaden har en hég grad av outsourcing (20% jamfort med
10% i Europa och annu l&grei USA), och dessutom en snabbare tillvéxt i callcenterbranschen
an ovriga Europa (http://www.ccinst.se).

Vart intresse for callcenter uppkom i samband med introduktionsférel asningen av
kandidatkursen, och var ett av de uppsatsamnena som foreslogs av handledarna vid kursen.
Allt fler foretag kommer att organisera sin kommunikation via callcenter, antingen internt
eller genom outsourcing. Banksektorn & en bransch som kommit valdigt 1angt i nyttjandet av
callcenter. Amnet forfoll for oss vara béde aktuellt och intressant och liggai den
organisatoriska frontlinjen.

Nér vi paborjade var studie, sokte information och litteratur inom omradet, gjorde vi
upptackten att det nastan inte finns ndgon allmén eller specifik teoribildning om
callcenterverksamhet ur ett organisationsperspektiv. Det finns en stor teoribildning, om vad
callcenter tillfor bankerna och dess kunder, skrivet ur ett marknadsforingsperspektiv. Detta
perspektiv faller utanfor véar studie och blir darmed inte intressant.

Det finns mycket skrivet om hur man organiserar olika verksamheter. Mintzberg (1983)
beskriver med hjalp av sinafem konfigurationer strukturen i organisationer. Bruzelius och
Skéarvad (1995) kompletterar Mintzbergs organisationsformer genom att beskriva manga av
de nya organi sationsformerna som vuxit fram under 1990-talet. Exempel padessanya
organisationsformer ar tidseffektiva, larande och kundstyrda organisationer. Morgan (1999)
anvander metaforer for att beskriva och forsta diverse organisationsformer. Vi kan dock
skonjaen luckai teoribildningen av callcenterverksamhet och dess organisation. Av
ovanstéende anledning tycker vi att det &r angel &get att studera, beskriva och analysera
callcenter som verksamhet.

1.2 Problemformulering

Efter var initiala litteratur- och informationssokning upptéckte vi att callcenterverksamhet ur
ett organisationsperspektiv var nastan helt outrett. Darfor beslutade vi att inte studera ett
specifikt fallféretag i detaj, utan att forsoka se pa branschen som helhet. Var ambition &r att
beskriva call centerverksamheten; hur den har vuxit fram; hur den ser ut idag och hur den
kommer att se ut i framtiden. Vilka aktuellafragor arbetar branschen med idag, och vilka
trender ser de? Den bransch vi har valt att studera & banksektorn. Vi valde banksektorn for att
de, till var kdnnedom, &r den bransch jamte tel efonibranschen som har kommit langst i



utvecklingen av callcenter inom Sverige. De foretag och vars call centerverksamhet som vi
avser att studerai den hér studien & Foéreningssparbanken, Handel sbanken, Nordea och SEB.
Dessa anses vara de fyra stora och ledande bankernai dagens Sverige.

Med vér studie vill vi skapa en grundlaggande beskrivning och analys av

callcenterverksamheten ur ett organisationsperspektiv, vilken mycket vél kan ses som en
grund for framtida forskning.

1.3 Syfteoch problematisering

1.3.1 Syfte

Studien syftar till att:
- forstd, beskriva och analysera callcenterverksamheten inom banksektorn.

- belysa organisationen, motiven till och trendernai callcenterverksamheten inom
banksektorn.

- beskriva hur callcenter inom banksektorn har vuxit fram, hur de ser ut idag och vart de ar
pavég.

1.3.2 Problematisering

Med utgang i de mer generella fragestallningar som syftet for undersokningen anger,
framkommer ett antal mer specifika fragor som undersokningen soker besvarai utvecklingen
nedan:

Vilkamotiv fanns for etablerandet av callcenter inom banksektorn?

Hur har de olika call centerverksamheterna utvecklats sedan etabl eringen?

Hur ser callcenterverksamheten inom bankerna ut idag?

- Tankar om framtidensroll for callcenter.



1.3.3 Fortydligande av problematiseringen

Vilka motiv fanns for etablerandet av callcenter inom banksektorn?

Med den hér fragan vill vi fafram vilka motiv som 1ag till grund for etablerandet av
callcenter, och hur dessa motiv kom till? Vilkatjanster hanterades och hur bedrevs
callcenterverksamheten i relation till den 6vriga banken?

Hur har callcenterverksamheterna utvecklats sedan etableringen?
Hur har callcenterverksamheterna vid fallforetagen utvecklats sedan etableringen? Hur har
branschen utvecklats och forandrats, har den behdvt ténka om?

Hur ser callcenterverksamheten inom bankerna ut idag?

Hur ser verksamheten i banksektorn ut idag? Vilken organisationsstruktur har bankerna valt
och varfor? Hur organiserar det dagliga arbete och vilken kompetens eller egenskaper
efterfrégas av personalen? Hur utvéarderas callcenter verksamheten? Vilka tjanster hanteras?
Vilkatrender finnsidag?

Tankar om framtidens roll for callcenter.
Hur ser framtiden ut for callcenter? Vilkatankar och visioner finns det inom banksektorn?

1.4 Avgransningar

Avgransning for undersokningen &r att den inte behandlar andra call centerverksamheter &n
inom banksektorn. Inte heller riktas intresset mot en visstyp av callcenterverksamhet inom
bankerna. Detta pa grund av att bankernas callcenter till viss del skiljer sig &, bade
strukturellt och tjansteméssigt. Var avsikt &r inte &r att jamfora fallforetagens call center med
varandra utan att setill branschen som helhet.



2 Metod

2.1 Utgangspunkter

2.1.1 Ansats

Med utgang i det formulerade syftet maste, dels ett val av perspektiv goras, dels en metod
vdljas for genomforandet av undersokningen.

Perspektiv skall har forstas ur den vinkel vilken forskaren medvetet och med utgang i dennes
forstaelse av omradet, véljer att gora en understkning (Svenning, 1996). Perspektiv valet far
avgorande betydelse for vilken slags verklighet som upptécks (Halvorsen, 1992). Vidare skall
metoden forstds som en uppséttning procedurer ock tekniker for att samlain och analysera
data (Strauss och Corbin, 1998). Bell (1995) menar att man initialt inte skall stallasig fragan
vilken metod som kan varalamplig. Snarare skall man, med grund i syftet och
fragestallningarna for undersokningen, fraga sig vilken information som behdvs och i
forlangningen varfor behovs den. Forst darefter kan stallning tas till vilket tillvagagangssétt
som kan vara fruktbart. Dels samlain relevant information, dels bearbeta och analysera dessa
data.

Ett liknande resonemang fors av Patel och Tebelius (1987), vilka menar att val av olika
metoder ger upphov till olikatyper av kunskap, vilket i sin tur paverkar formen paresultat
och den kunskap som resultatet ger upphov till. Forskaren maste darfor valja metod, det vill
séga den form for bearbetning och analys som ger den dnskade typen av kunskap, vilket leder
oss tillbakatill syftet for undersokningen. Vidare pekar Halvorsen (1992) pa att olika metoder
ger olikatyper av data. | valet av undersbkningsmetod &r det darfor centralt att kannatill vilka
alternativ som finns. For att ta stéllning till detta bér man betrakta vilken typ av information
som faktiskt finns att tillga. Néar en bild av det hér skapats kan stéllning tas till vilken metod
som kan forse oss med data som &r av storst relevans for problemstallningen.

Det finns pa detta sétt tre huvudpunkter att initialt ta stéllning till:
- Vilken information behovs och varfor?
- Vilken information finns att tillga?

- Vilkaalternativa metoder finns och hur forhaller sig dessavad géller relevansi
forhdllandetill problemstallningen?

| betraktandet av dessatre punkter ses intuitivt en inbdrdes sekventiell ordning som medfor att
den som & intresserad av att gora en undersokning, inledningsvis far ta stéllning till de tva
forsta punkterna. Den tredje har sin grund i de foregéende och kan déarfor forst beaktas efter
dessa (Halvorsen, 1992).



2.1.2 Perspektiv

| syfte att ge l&saren storre mgjlighet att bedoma materialet i ett givet forskningsarbete, &r det
centralt att innehallet perspektivrelateras. Med detta avses att forskaren tillkannager och
klargor sina egna varderingar i forhallandet till studieomradet, det vill saga ur vilket
perspektiv detta studeras. | forlangningen innebar det, fran forskarens sida medvetet val av
perspektiv, att vissafenomen eller data ses som perspektivrelevanta och andrainte. Pa detta
sétt kan perspektivvalet ses som en avgransning av arbetet, som |&saren maste goras medveten
om for att dennetill fullo skall kunna forsta arbetet (Svenning, 1996). Perspektivvalet ger en
bild av det faktum att forskaren, genom de varderingar och den forforstael se av amnesomradet
som denne har, kommer att utsétta det insamlade materialet for en subjektivt grundad
beddmning och bearbetning. Att allt dettaformar presentationen av ett givet material blir
sarskilt uppenbart vid kvalitativa studier (Maltén, 1997).

Undersokningen i denna uppsats &r gjord framst ur ett organi sationsperspektiv. Med detta
avses att vi 8mnar att studera organisation och struktur inom callcenterverksamheten vid
fallforetagen. Var bakgrund som forskare & foretagsekonomisk med inriktning mot
organi sation. Organi sationsperspektivet syftar ocksatill att spegla en grundsyn som bland
annat omfattar en dnskan om att skapa en effektiv verksamhet, med utgangspunkt i de
grundldggande ekonomiska instrument och krav som stélls pa verksamheten.

Med utgang i dessa konstateranden ger alltsa en understkning av det aktuella problemomradet
pa organi sationsniva, oss mdjligheten att studera delar av verksamhetens inre forhallanden
och hur dessa utvecklas. Samtidigt |aggs en central vikt vid de grundldggande strategier och
den struktur som verksamheten har och hur dessa kan utvecklas for att méta dagens och
morgondagens krav.

2.1.3 Kvalitativ studie

Som pétalats ovan &r det i valet av metod, for genomforandet av en undersokning, centralt att
forst och framst fastsla vilket kunskapsmal som efterstravas. Kunskapsmalen kan harledas ur
syftet och problematiseringen for undersokningen och ger i sin tur en fingervisning om vilka
data som & intressanta att inforskaffa.

| grunden kan kvantitativ och kvalitativ data skiljas at. De forra ar métbara, kvantitativ data
kan beskrivas i exempelvis siffror och utséttas for statistisk bearbetning, medan kvalitativ data
inte & matbar pa samma sétt, utan beréttar nagot om de kvalitativa egenskaperna hos
undersokningsenheterna (Halvorsen, 1992).

Patel och Tibelius (1987) pekar pa att det som avgor om forskaren véljer att bedriva
kvantitativ eller kvalitativ forskning ar forskningsproblemet sa som det valts och preciserats
av forskaren. Pa detta sétt kan grovt sagas att forskaren antingen soker kunskap som skall
méta, beskriva eller forklarafenomen i verkligheten, alternativt soks kunskap som skall
inventera, uttyda och forsta fenomen. Pa grund av att det handlar om olika sorters kunskap
maste forskaren valja den form for bearbetning och analys som ger den dnskade typen av
kunskap. Saledes kommer en strévan efter kunskap som skall beskriva och forklara att kréava



stati stiska bearbetnings- och analysmetoder, medan kunskap som skall uttyda och forsta,
exempelvis medfor verbala beskrivningar och textanalyser. Detta foljer ur den symbolform
som den insamlade informationen far som ett resultat av att metoden anpassats efter typen av
den kunskap som efterstavas. Intervjun ar ett bra exempel pa en datainsamlingsmetod som
helt kan anpassas efter metod och 6nskad symbolform och darigenom kommer att ge upphov
till olikatyper av kunskap.

Svenning (1996) pekar pa att kvalitativ analys kannetecknas av att man utifran ett litet
material forsoker tranga djupt in i en problematik. Skillnaden mellan kvalitativ och kvantitativ
analys blir pa sa sétt att den forra @ mer kanslig medan den senare & mer precis. Vad géller
kvantitativ forskning & det av vikt att neutralisera subjektiviteten i forskarens bearbetning av
insamlad data, medan fallet & det omvandavad géller kvalitativ forskning. Forskningen
kommer att bli ett resultat av, och bygger i grunden pa, forskarens subjektiva bedomningar,
vilkai sin tur &r ett resultat av dennes forforstael se av omradet i form av olikaformer av
varderingar och erfarenheter. Det hér &r en absolut forutsdttning for att forskaren skall kunna
tolka den information som samlasin (Patel & Tibelius, 1987).

Vi har valt att nyttja en kvalitativ metod eftersom vart mal och syfte &r att tecknaen bild av
och skapa en forstael se for, hur callcentersinom banksektorn véljer att organiserasina
verksamheter. Vilka strategier arbetar de med for att utveckla sina respektive organisationer
och hur ser de underliggande strukturerna ut? Grunden till metodvalet ligger slledesii
forvantningar och konstateranden kring vilken typ av information som finns att tillga och hur
dennalampligast samlas in och sedermera anal yseras. Dessutom, for att na ett sa stort djup
som mgjligt i analysen har det av olika skd varit nédvandigt att begransa
undersokningsunderlaget, i form antalet intervjupersoner. Detta understryker ytterligare
lampligheten i en kvalitativ metod, men kanske framfor allt olampligheten i en kvantitativ
metod.

214 Fallstudie

Valet av fallstudien som metod for att utféra en undersdkning, grundasi
forskningsproblemets art och i de frégor som detta for med sig. Merriam (1994) menar att den
kvalitativa fallstudien som tillvagagangssétt ofta &r den basta metoden att angripa problem for
vilka man maste ha forstaelse for innan praktiken kan forbéttras. Framfor allt ar
fallstudiemetoden att foredra da man skall undersoka aktuella skeenden men inte har
mojlighet att manipulera variabler. Eftersom metoden &r férankrad i verkliga situationer
kommer den att resulterai en rik och i htg grad helhetsomfattande redogorel se av
omstandigheterna som undersoks. ” Metoden ger bokstavligen insikt och upplysning pa ett
sdtt som vidgar lésarens kunskaper” (Merriam, 1994, s 46).

Styrkan med fallstudiemetoden &r att den gor det majligt for forskaren att koncentrera sig pa
en speciell handelse eller foreteel se och forsoka fa fram de faktorer som inverkar pa
foreteelsen i fréga. Dessa processer kan forbli fordoldai en survey-undersokning men anda
varaavgorande for hur ett system eller en organisation fungerar (Bell, 1995; Merriam, 1994).
Fallstudien utgar fran ett hel hetsperspektiv och forsoker erhdlla sa tackande information om
mojligt av det studerade fenomenet. | jamforel se med en survey-understkning omfattar en
fallstudie ett storre antal variabler som studerasi detalj pa ett mindre antal individer. Vidare
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behover inte variablernai en fallstudie forenklas pa samma sétt som i en survey-
undersokning, vilket tilldter ett storre djup i analysen (Patel & Tibelius, 1987).

| ett helhetsperspektiv innefattas &ven att fallstudien sétter aktoren i centrum. Med detta
menas att en given organisation eller foreteelse blir svar att forsta om man inte forstar de
viktiga aktorerna och deras agerande. Med detta sagt ar det méjligt att vanda pa detta
resonemang och siga att de individuella aktérernas inverkan pa situationen inte skall
overskattas. Det gar svérligen att forsta aktorerna om inte bakgrunden beaktas till deras
agerande med utgang i att de verkar i, paverkar och paverkas av omgivande strukturer och
relationer till andra aktorer, organisationer eller foreteel ser. Framtrédande och intressanta
egenskaper hos organisationer och andra system ligger sdledes séllan det iakttagbara pa ytan,
varfor en upptéckt stéller hoga krav pa sensibilitet hos den som undersoker organisationer
(Eriksson & Wiedersheim-Paul, 1997).

Som angreppssatt kan en kvalitativ fallstudie beskrivas utifran fyra grundl dggande egenskaper
(Merriam, 1994).

- Partikularistisk, vilket innebéar att studien fokuserar pa en viss situation, handelse,
foreteelse eller person. Det speciellafokus som fallstudien kan ha, gor att metoden sarskilt
lampar sig for praktiska problem. det vill siga fragor, situationer eller svarigheter som
uppstar i vardagen.

- Deskriptiv, det vill sdga studien ger en téat beskrivning av den studerade féreteel sen som
slutresultat. Det har sker genom att studien kommer att omfatta ett sa stort antal variabler
som mdjligt och en beskrivning av samspel et mellan dessa.

- Heuristisk, med vilket menas att studien kan forbéttra | asarens forstael se av den studerade
foreteel sen. Vidare kan studien skapa nyainnebdrder, vidga lasarens erfarenhet, eller helt
enkelt bekrafta vad denne redan visste eller trodde sig veta.

- Induktiv, som avser att fallstudien generellt till storstadel grundar sig painduktiva
resonemang. M&jligheter till generalisering, begrepp och eventuella hypoteser uppstar ur
den information som samlasin i den kontext som utgor ramen for det som studeras. Den
kvalitativa fallstudien syftar pa detta sétt till att upptécka nya relationer, begrepp och
skapa forstael se, snarare &n att verifiera pa forhand stéllda hypoteser.

Med utgangspunkt i vad som sagts om den kvalitativa fallstudiens induktiva ansats, kan vi
inte pasta att var studie &r renodlad, sett ur ovannamnda beskrivning. Wallén (1996) pekar pa
att ett induktivt arbetssétt forutsétter att datainsamlingen och forskningen skall kunna ske
forutsattningsl dst, det vill siga utan att ta nagot for givet i forhdlandetill det
undersokningsomrade man sysselsétter sig med. Med grund i den forforstaelse som vi har haft
inom omrédet, genom studier och arbete, kan undersokningen svarligen bli helt induktiv. Vi
har dock i mojligaste man sokt att halla ett dppet sinne for att dynamiken i det empiriska
materialet inte skulle begrénsas alltfor mycket. | dettaligger dven ett medvetet val av en
kombination mellan semistrukturerad och ostrukturerad intervjuform, vilket i var mening ger
storst mojligheter att fanga viktiga aspekter i intervjusituationen, var forforstael setill trots.
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2.2 Overgripande under sokningsstrategi och genomférande

2.2.1 Datainsamlingsmetod

Cozby (1979) konstaterar att de fragor som intervjun baseras pa maste stai relation till
forskningsfragorna. Forskaren maste fraga sig vad som kan vinnas med att stéllaen viss fraga,
det vill sagai vilken riktning kan frégan féraintervjun och vilken typ av information kan fas.
Vidare maste forskaren reflektera dver hur detta kan ténkas bidratill att kommanarmare
svaren pa forskningsfragorna. Robson (1993) pekar vidare pa att intervjun kan anta ett antal
olikaformer, exempelvis strukturerad-, semistrukturerad- och ostrukturerad intervju. Utan
storre fordjupning i intervjuformer kan det ségas att den i grunden utmarks av att:

- den strukturerade intervjun omfattar att ett antal i forvag utarbetade fragor som stélls,
efterfoljt av att svaren nedtecknas pa ett standardiserat svarsformul&r.

- den semistrukturerade intervjun, i vilken intervjuaren har ett antal i forvag utarbetade
fragor. Intervjuaren har dock under intervjuns gang mojlighet att forandra den inbordes
ordningen mellan fragorna, andra fraseringen av dessa, ge forklaringar och utelamnaeller
lagoatill frégor allt eftersom intervjun fortlper.

- den ostrukturerade intervjun, vilken kénnetecknas av att intervjuaren har en generell
uppfattning av vilket eller vilka omraden som denne &r intresserad av att skaffa
information om. Intervjuledaren | &ter, konversationen med respondenten utvecklasinom
detta omréde. Intervjun far mer av samtal skaraktér, dock med forskaren som drivande
kraft.

Ansatsen for den kombination mellan den semistrukturerade och den ostrukturerade
intervjuformen &r pa detta sétt sonderande. Intervjuarens roll utdver att bara stéllafragor och
registrera svaren, &r att agera medskapare av intervjuns resultat genom en aktiv interaktion
med respondenten (Starrin & Renck, 1996)

Intervjuernai denna undersokning &r gjordai kombination av den semistrukturerade och den
ostrukturerade intervju formen. Valet av detta angreppssétt grundades framst i vad som
tidigare sagts om fallstudien och dess mer eller mindre induktiva karaktar.

Vi tog kontakt med respektive fallforetag och presenterade var ambition med studien fragade
om de var intresserade av att medverkai denna studie. Darefter bad vi att faintervjua
foretradare for respektive banks call centerverksamhet och att dessa personer skulle innehaen
ledande och beslutande befattning i organisationen. Var intervjuguide (se bilaga) grundade vi
pavilka omraden som generellt kunde varaintressanta att fainformation om i studien av en
organisation. Vi utarbetade sedan ett antal fragor vilkavi ssmmanstélldetill fyraolika
fokusomraden. Dessa fokusomraden ar: Strategi, Struktur, Ledarskap samt Personal och
Service. Eftersom vi har anvant oss av en semistrukturerad intervjumetod sa kan antal et frgor
till intervjupersonerna variera nagot, men fokusomradenai de olikaintervjuernavar
foljaktligen lika.

Wallén (1996) pekar pavikten av att kunna anpassa fragorna efter person, s att dessa upplevs
som relevanta for respondenten och ger respons vilket kan ledatill mgjligheten att stélla
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foljdfragor och pa detta sétt tranga djupare in i problemomradet. Vi har i dvrigt foljt de
anvisningar och rad for intervjuare som &ven beskrivs av Kvale (1997). De & dock ganska
omfattande och pa grund av utrymmesska € mdojliga att dterge hér, varfor den intresserade
l&saren hanvisastill Kvale (1997).

Samtligaintervjuer utfordesi respondenternas arbetsmiljo, foretrédesvisi
konferensrum/matesutrymmen och sdledesi ostord miljo. Innehdllet i intervjuerna
registrerades med hjélp av diktafon och nyckel ordsanteckningar. Renskrivningen av
intervjuerna paborjades kort efter att intervjun avslutats, i syfte att sa lite som majligt av
meningsintryck och liknande skulle ga férlorat. Innehdllet atergavsi direkta citat for att inte
en tolkning skulle ske.

Bang (1999) menar att intervjumetoden har bade starka och svaga sidor som instrument. | fall
att frégornainte ar helt lika fran intervju till intervju blir de heller inte direkt jamforbara med
varandra. Svéarigheter som forskaren mots av kan vara att svaren eventuellt blir svéra att koda
i fasta kategorier, eftersom det inte finns nagra fasta svarsalternativ. Y tterligare svagheter med
intervjumetoden &r att den &r tidskravande, vilket medfor att intervjun ofta maste styras in mot
en begransad tidsram, och sdl edes ett begransat informationsomrade. Generaliserbarheten &r
en svaghet eftersom forskaren séllan far tid att genomfora tillrackligt mangaintervjuer.

Bang (1999) menar vidare att urvalet av respondenter, det vill sdga vem som tasmed i urvalet
har en avgorande inverkan pa resultatet. Djupet i intervjun & beroende pa vilken intervju
forskaren genomfor, vilkafrégor som stélls och pa vilket sétt de stélls. Samtidigt finns det en
risk att respondenten silar den information som ges, medvetet eller omedvetet. En annan
viktig aspekt som forskaren bor hai &anke & den s k "Rosenthal-effekten”, da forskaren
paverkar respondenten att svarai en viss riktning. Det har kan bero pa att forskaren inte
forhaller sig helt neutral, eller att den avslGjar sina hypoteser for respondenten, vilket 14t fa
respondenten att svarai den direktion som forskaren vill.

Varfor véjer forskaren daintervjuer som insamlingsmetod? Fordelarna ar forstas manga,
sarskilt nér det géller att forsta ett fenomen som hur callcenters & utvecklade och vilka
strategier som styr dem. Vid en 6ppen intervju kan respondenten anvanda sig av sitt eget
sprék, sina begreppskategorier och sin verklighetsdefinition och pa s sétt avges inte svaren i
form av forhandsdefinierade kategorier. Bang (1994) menar att den flexibilitet som
intervjumetoden medfor, ger forskaren majligheter till att gora pauser i intervjun och pa sa
sétt stalla foljdfrégor och om nagot &r oklart, prova hypoteser som uppstar under intervjun.
Den information som intervjun ger kan ge upphov till nya hypoteser om hur exempelvis vilka
strategier callcenters anvander sig av. Tack vare intervjumetoden kan forskaren enklare
upptéackatvetydligheter i den information som givits. Inkonsekventa svar kan upptéckas och
klaras upp med foljdfragor.

Vilkakrav bor forskaren stélla pa respondenten? Respondenten bor vara verksam inom
omrédet, vilken intervjun behandlar. En respondent som tidigare varit verksam men inte & det
idag kan enligt Bang snabbt snedvrida data eftersom den inte har nagon daglig kontakt med,
det aktuella omradet. Om forskaren besitter alltfor mycket férhandskunskaper ar det stor risk
att viktiga aspekter tas for givet och te sig som sjavklara. | defall darespondenten kanner till
forskarens kunskaper kan en del fragor verka 6verflodiga eftersom forskaren redan vet svaren.
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Manga havdar att tid & pengar, och &r darfor av betydelse &ven vid intervjuer. Det &r darfor
viktigt att respondenten &r villig att avsdttatid for genomforaintervjun, utan att standigt
behdva bli avbruten.

2.2.2 Urvalsforfarande—urval av intervjuper soner

Pa fragan vem som skall intervjuasi en kvalitativ undersdkning menar Svenning (1996) att
det inte finns ndgraklarariktlinjer. Urval sgrunderna kan inte forenklas pa samma sétt som vid
en kvantitativ undersdkning. Pa grund av att endast ett fatal intervjuer genomfors &ar det
dessutom av central vikt att de personer som intervjuas verkligen har ndgot att tillféra
undersokningen. Vidare géller det att riktaratt fragor till ratt personer och hitta personer som
antas ge érliga svar. Det &r altsaviktigt att anta en kritisk hallning gentemot den information
som inhdmtas.

Vilka personer & de intressanta att intervjua? Nyckelpersoner i organisationen & onskvarda. |
och med att de & nyckelpersoner kommer mycket information att samlas hos dessa. Det &r
viktigt att ta stallning till om nyckel personerna skaintervjuasi bérjan eller i sutet av
undersokningen. Bilden av verksamheten kan férgas av att nyckel personernaintervjuasi
borjan. Véaljer forskaren att intervjua nyckelpersonernai slutet av undersokningen kan
han/hon vara béttre forberedd, frémst genom att forskaren redan har gjort andraintervjuer och
inhamtat annan information fran andrai verksamheten. Andra grupper av personer som ar
intressanta att intervjua &r personer med andra referensramar, exempelvis normal medlemmen
i organisationen.

Valet av intervjupersoner for den innevarande undersokningen gjorde vi i samarbete med var
kontaktperson pa respektive foretag. Det framsta skalet till detta var att denne hade tillgang
till organisationen pa ett sitt som vi som utomstaende inte hade.

2.2.3 SOk och urvalskriterier for litteratur

Undersokningen &r gjord ur ett organisationsperspektiv, vilket i mycket fargar val av
litteratur, undersokningsupplaggning och de slutsatser som kan dras.

Véar malsattning har varit att i majligaste man anvandany litteratur. Skalet till detta ar att
omré&det organisation standigt utvecklas och att nyatrender skapas, varfor nyare litteratur
sannolikt ger den mest réttvisande bilden av problemomradet. Eftersom vi € har funnit
tillrackligt med ny litteratur, har vi tittat pa de stora teoretikernainom omradet. Vi har
dessutom lagt vikt vid att undvika sekundarkallor da detta har varit méjligt. Med
utgangspunkt i litteraturens kvalitet har vi gjort bedomningen av denna, forst och framst
huruvida litteraturen & va underbyggd, av forfattarens egen eller av andras forskning. Vidare
har vi lagt vikt vid att setill att den litteratur vi faktiskt har valt & av lamplig art, det vill sdga
att den tacker in det omrade som &r aktuellt. Kravet pa ny litteratur inom metodamnet har vi
bedomt var av mindre vikt. Var uppfattning & och har varit att metodlitteratur inte &r
tidskandlig pa samma sétt som teoretiserande litteratur.
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| syfte att skaffaintressant och relevant litteratur att utga fran vad gallde teoribildningen,
anvande vi oss framst av Lovisa, Lunds universitetshiblioteks sbkmotor och Libris, den
nationella biblioteks sokmotorn. Initiala sokord var callcenter, callcentre, contactcenter,
kundtjanst, organisation, strategi, struktur, kundcenter, kontaktcenter, telefonbank,

inter netbank.

Vidare litteratursokning och litteratur sovring har gjorts, dels genom att gaigenom
kallforteckningar till litteratur som vi har funnit varaav intresse, dels pa det synnerliga
okonventionella séttet att fraga under intervjuerna med fallforetagen, om de kunde
rekommendera litteratur, och dels genom att botanisera bland urvalet i bibliotekens hyllor.
Det finns enligt var mening aven ett syftei att sovraigenom litteratur som kanske vid en
forstaanblick inte traffar malet. Aven om den inte kommer att bidratill, eller finnas med i
slutresultatet, ger den anda ett bidrag till helhetsbilden for den som utfér undersokningen och
leder eventuellt in pa fruktbara végar.

Litteratursokningen under studien har varit problematisk i avseendet att det har varit ytterst
svart att finna adekvat och givande litteratur. Callcenter som organisation ar nagot
forhallandevis nytt och Per Norling, professor vid Karlstads Universitet, beskriver situationen
valdigt brac " Ur forskningssynpunkt &r callcenters/.../ uppbyggnad och karaktaristika i
manga avseenden helt vita blad. Teoribildningen har inte hunnit med, branschen har
utvecklats for fort” (Norling, 2001). Just detta faktum att det inte finns ndgon vetenskaplig
(I&s: underbyggd med forskning) litteratur tillgéanglig idag, har komplicerat var
teoriforankring. Vi ser ocksa majlighet att vanda pa problematiken och saga att det idag
existerar en klar kunskapsluckai teoribildningen, vilket medfér en friare ram i valet av teori.
Samtidigt okar kravet pa oss som forskare att finna passande litteratur som hj& per oss att
realiseravara avsikter med studien.

Vi anser oss halyckats finna bra och adekvat litteratur. Vi har gjort en sammanjdmkning
mellan vetenskaplig litteratur samt ny och @nnu inte lika erkand litteratur. Den vetenskapliga
litteraturen representeras framst av teoretiska féregangare och agendaséttare som Mintzberg
och Morgan. Deras kvalifikationer inom den akademiska véarlden & substantiella, och deras
teoribildning inom organisationsomradet omfattande. Forskarnas teorier bidrar till att forsta
en organisation i deras elementéra delar. Den mindre vetenskapliga litteraturen representeras
av forfattare som Czegel, Read och Karlsson. Valet av deras alster grundar sig helt enkelt pa
att det inte finns nagon annan litteratur idag som direkt behandlar callcenters utifran ett
organi sationsperspektiv, an mindre ett bankperspektiv. Litteraturen ar generellt daligt
underbyggd och i regel fattas referenser och hanvisningar. Vi & medvetna om detta, vilket
medfor att vi kan relatera och hallaviss distansi de slutsatser vi drar baserat pa den har
litteraturen. Darmed &r det inget framtrédande problem.

Det bor ocksa namnas att det finns viss litteratur inom marknadsf6ringsomradet som
behandlar callcenter. Vi har dock valt att bortse fran den litteraturen eftersom den
organisatoriska apsekten av callcentret, inte behandlas.

2.2.4 Kallkritik

En studie av kvalitativa varden, som stéller forskaren i centrum, for med sig négot speciella
krav vad géller vetenskapligheten i utférandet. Patel och Tibelius (1987, s. 77) uttrycker
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fenomenet som att ” Vetenskapligheten blir mer av en etisk fraga an en verifikationsfraga” .
Den vetenskapliga trovardigheten blir i och med detta rimligen ett resultat av en bedémning
av forskarens tillvagagangssétt.

Utdver vad som kommer att sdgas kring urvalsforfarandet och genomférandet, bor [ampligen
beddmningen av vetenskapligheten i utforandet aven kunna utstrackastill att omfatta de kélor
som anvants for insamlande av information ur litteratur. P& detta sétt kan valda litterara kéllor
komma att bedémas med avseende pa huruvida de haller god vetenskaplig kvalitet och &r
relevanta for det studerade problemomradet.

Henry Mintzbergs teori om utformning av organisationsstrukturer var en syntes ur olika
forskningsbidrag fram till och med borjan av 1980-talet. Sedan Mintzberg publicerade sitt
verk har forutséttningarna for foretags och andra organisationers verksamhet forandrats.
Globaliseringen kombinerat med den snabba tekniska utvecklingen pa flera omraden, innebar
att foretag over lag arbetar med tekniska |Gsningar som stéller hogre krav pa allt mer
organiska, differentierade och decentraliserade organisationsstrukturer. Dessa krav maste
uppfyllas for att hanterarelationernatill de kunder och marknader som organisationen dnskar
betjana. Under 1990-talet har exempel pa nya sétt att organisera foretag vuxit fram. Exempel
pa sdana organi sationsformer &r - |arande organi sationer, kundstyrda organisationer och
resurssndla organisationer. Mintzbergs verk stracker sig som ovan namnt till borjan pa 1980-
talet, varfor dessa nya organisationsformer inte behandlas. Vi har trots detta valt att anvéanda
Mintzbergs konfigurationer som basi var uppsats, eftersom den fortfarande &r ytterst aktuell
och inspirerande ur ett pedagogisk och organisatoriskt perspektiv.

| enlighet med Per Norling, professor vid Karlstad Universitet, har vi konstaterat att
teoribildningen inom callcenter inte hunnit med branschen som helhet, eftersom
utvecklingstakten hér varit extremt snabb. Av denna anledning finns det ingen allmént erkénd
callcenterteori, varfor urvalet pa bibliotekens hyllor inte varit alltfér diger. Trots detta har vi
lyckats hitta ett antal bocker om dmnet, och har i teorikapitlet huvudsakligen anvant oss av
Czegelsolika verk. Det vetenskapliga bidraget i callcenterlitteraturen & inte overvaldigande,
utan bockerna fungerar bast som handbocker till hur ett callcenter byggs upp fran grunden.

2.3 Bearbetning och analys av insamlat material

2.3.1 Intervjuerna

Kvale (1997) pekar paatt den vanligaste formen av intervjuanalys &r att skapa mening genom
anvandning av olika angreppssétt och tekniker. Det ar alltsd vanligt att inte anvanda en
standardmetod for analysen av intervjumaterialet. Snarare kan en anpassad analysform ge ett
mer fruktbart resultat genom att olika angreppssétt blandas. Kvale (1997, s 184) uttrycker
detta som att ” Genom en sadan taktik kan man i intervjuer somvid forsta genoml&sningen
inte avger nagon samlad innebord finna forbindelser och strukturer som far betydel se for
forskningsprojektet” .

Den analysmetod vi valt att arbeta med grundasi vad Miles och Huberman (1984) kallar for
clustering. Kvale (1997, s 185) bendmner samma metod " att stélla samman”. Genom detta
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arbetssétt ges mojligheten till att se vilka uttalanden som intersubjektsligt hér samman, och
man kan skapa en helhetsbild av de delar som de kodade intervjudelarna utgor. Dessutom blir
det &ven majligt att kontrastera olika uttalanden mot varandra for att utréna skillnader mellan
exempelvis respondenternas installning och uppfattning av ett visst fenomen.

Miles och Huberman (1984) menar att clustering & en metod som kan anvandas pa manga
nivéer av kvalitativ data. | analysarbetet & det mgjligt att anvanda kategorier som fanns
innan, t ex paforhand bestamda, eller som skapas med hjalp av data. Grunden for metoden &r
att soka forstael se av ett fenomen genom att gruppera och sedan konceptualisera objekt som
har liknande ménster eller karaktéaristiska. Tonvikten vid clustering ligger pa aggregation och
jamforelse (vilka saker &r lika/olika varandra) for att skapa mening.

Bearbetningen av intervjumaterialet inleddes med att intervjuerna skrevs ordagrant sa som de
forlopt. De nedtecknade intervjuerna skickades darefter med e-post till respektive respondent,
med vilken intervjun genomforts med. Respondenten fick darmed méjlighet att godkénna
nedteckningen och komma med tillagg, vilka de kunde skickatillbakartill oss.

De fardigtecknade intervjuerna kodades sedan for att kodade enheter skulle kunna sorterasin
under ett antal identifierade kategorier. | praktiken innebar detta att intervjumaterial et togs
isar for att séttas ihop pa ett sétt som pavisade eventuella monster och dérigenom skapade
mening. Uttalanden som vi ansdg hade gemensamma namnare grupperades, dels
intrasubjektdigt, dels intersubjektsligt. Denna process hade sdledes tva paralellaled. | forsta
ledet utgick vi ifran var intervjuguide och de frageomraden som denna omfattade, for att pa
detta sétt koda och sortera svarsdata fran de olika intervjupersonerna. Led tva omfattade en
ytterligare organisering av svarsdata, denna gang for respektive respondent. Aven har hade vi
stor hjalp av var intervjuguide. Arbetet med att soka monster i materialet innebar ett storre
antal genomlésningar av materialet for att ge mojlighet till reflektion 6ver vilkaparalléeller,
likheter och skillnader som kunde identifieras och vad dessa sedermera bestod i.

Under processen med att omorganisera materialet lade vi stor uppmérksamhet pa att detta
inte, som ett resultat av bearbetningen, skulle férvanskas eller férlora sitt ursprungliga
innehdll. Dettainnebar att vi, nar materialet omorganiserats, atergick till materialet i
obearbetad form och jamforde detta med materialet i bearbetad form, for att kontrollera att
dessa 6verensstamde med varandra vad géllde innehdll och vad som faktiskt sagts.

2.3.2 Overvaganden vid redovisningen av empiri

Vi har 6vervagt tva olika strukturella sétt att redovisa var insamlade empiri. Valet har statt
mellan att redovisa empirin fallforetag for fallforetag, alltsa att redogora for varafyra
temaomraden for ett fallforetag, och darefter fortsitta med nésta fallforetag och sa vidare.
Det andra alternativet att redovisa empirin var att utgaifran vara fyratemaomraden (se
problematisering kap 1.3.2) och att behandla allafallforetagen under ett temaomrade for att
sedan ga vidaretill nastatemaomrade.

Efter att noga 6vervagt bada alternativen blev vart val en kompromiss av de bada alternativen.
Vid redovisningen av fallforetagen har vi tillampat det forsta alternativet, alltsa att skilja pa
fallforetagen. Detta for att 1&saren enkelt ska kunnatillgodogora sig den grundléaggande
informationen om fallforetagen i studien. Vid redovisningen av resterande empiri har vi valt
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det andra alternativet, alltsd att utga fran véra fyra temaomréden, eftersom att vi anser det vara
det basta séttet att askadliggora skillnader och likheter i den insamlade empirin. Davart syfte
med den hér studien inte & att jamfora fallforetagen med varandra utan att se pa framtradande
fenomen for callcenter inom banksektorn som helhet, anser vi att vart val av redovisnings
struktur & den mest givande for |ésaren.

Vi har ocksavalt att innefatta var empiri med mycket citat. Vart motiv till detta &r att ge
|asaren mojlighet att §alv tolka och reflektera 6ver de svar vi har erhdlit. Citaten i empirin &r
valda av forfattarna med omsorg delsi forhdllande till den kommenterande texten i
empirikapitlet, dels for att komplettera och forstérkatolkat material. Vi anser dessutom att
citat fran intervjuernalevandegor texten och betonar det induktiva arbetsséttet.

2.4 Metodkvalitet

241 Reliabilitet

| Gummessons (1991) mening betyder reliabilitet, enkelt sett att tva eller fleraforskare som
studerar samma fenomen borde nd ungefar samma resultat. Reliabiliteten aterfinns alltsai
mojligheten for ndgon att replikera en given studie och genom processen komma fram till och
dra samma slutsatser som fallet blev i originalstudien. Halvorsen (1992) menar att
reliabiliteten visar hur tillférlitliga métningarnai en studie &r. Tva oberoende méatningar skall
ge ungefarligt identiska resultat. En hog grad av reliabilitet skall garantera palitligheten hos
insamlade data och genom detta att de kan belysa den vetenskapliga problemstalIningen. Pa
samma amne menar Wallén (1996) att det ar viktigt att ta fasta pa att reliabiliteten (eller
vaiditeten) inte & ett métt pa personliga aspekter hos matobjekten, utan ar ett méatt pa
metodkvalitet, i dettafall att det ger samma véarden vid en upprepning av métningen. Vidare
menar Wallén att upprepning hér &en kan ersédttas med samstammighet mellan bedémare,
beroende pa arten av métning, vilket torde vara mer tillampligt vad géller kvalitativa data. Om
vi exempelvis véljer intervjumaterialet och detta bedoms likvardigt av flera forskare, kan vi
sluta osstill att materialet ar reliabelt. Skulle det finnas en diskrepans mellan bedémningarna
far man istallet tastélning till vad dennakan bero pa. Patel och Tibelius (1987) menar att pa
grund av att kvalitativ forskning bygger pa, mer eller mindre, subjektivatolkningar och
forstael se av olika sammanhang finns det en majlighet till skilda tolkningar av samma
material, vilka bland annat kan bero pa och tillskrivas forskarens forforstael se av omradet. P&
grund av detta &r det viktigt att material et och metoden, med vilken man har samlat in,
bearbetat och tolkat detta klart redovisas for. Vidare maste de perspektiv man utgatt ifran i sitt
arbete, ge andra bedomare eller |asare mojligheten att utifran sina egna utgangspunkter
acceptera eller forkasta den redovisade tolkningen. Wallén (1996) menar hér att det oftainte
& sa att olika bedomare gor olika bedomningar av samma data, utan att skilda tolkningar dven
kan bero pa att bedémarna uppmarksammar olika foreteelser i materiaet. Detta understryker
vikten av att forskaren redogor for de utgangspunkter denne har for sin bedémning och pa
vilka grunder olika slutsatser dras.

Vi anser oss en forhdllandevis hog reliabilitet i var studie davi anser oss ha en omfattande

intervjuguide och manga fragor som &r direkt essentiellafor studiens syfte. Dock med det
forbehdllet att fragorna stalls till samma personer vid fallféretagen. Om sammaiintervju eller
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en liknande genomférts med andra respondenter finns mojligheten att svaren de ger inte
stammer dverens med de vi har erhdlit.

242 Validitet

Gummesson (1991) menar att validitet i vetenskapliga studier i grunden innebéar att en teori,
en modell, ett koncept eller kategori beskriver verkligheten sddan som den faktiskt ar. Wallén
(1996) beskriver validitet som innebérandes att enbart méta det som avsetts. Halvorsen (1992)
hévdar att validitet kan dverséttas med giltighet eller relevans, i det att validiteten beskriver
huruvida vi samlat in data som &r relevanta for den aktuella problemstallningen. Svenning
(1996) pekar pa att det finns ett antal olika sétt att beskriva och dela upp validitetsbegreppet
pa. For att begrénsa sig ndgot kan man vélja att, i Svennings tappning, betrakta validitet ur tva
perspektiv - inre/intern- och yttre/extern validitet. Den inre validiteten, eller logisk validitet
som den ocksa benamns, behandlar uppléagget av studien, dessingdende delar och den direkta
kopplingen mellan teori och empiri. For att studien som helhet skall kunnatillskrivasinre
validitet kréavs att de ingdende delarna kan tillskrivas inre validitet. Hur man véjer att utforma
studien blir alltsaviktigt i detta sammanhang. | konkreta termer kan indikatorer painre
validitet exempelvis komma att innefatta huruvida vi stéller vara fragor till rétt personer eller
att vi anvander ett tillrackligt stort antal indikatorer for att téckain en fragestdlning. Yttre
validitet, eller begrepps validitet, behandlar studien som helhet, mdjligheterna dels till att
generalisera konkret fran ett urval till en population, dels pa ett mer abstrakt plan fran en
specifik studietill en allmén teori. Vad géller yttre validitet konstaterar Wallén (1996) vidare,
att dennainnefattar anvandandet av relevanta variabler och parametrar, samt att begrepp ar
véldefinierade och att samband &terges korrekt.

Utifran de ramar av tid och resurser som begransar den har studien anser vi att validiteten
under forutsittningarna ar adekvat. Vart upplagg av studien och dess induktiva karaktar &r
ytterst passande. Dock & kopplingen till teorin en svag 1ank, vilket vi har behandlat. Fler
indikatorer i en studie &r alltid 6nskvarda, och visst hade observationer och fler intervjuer
forhoppningsvis ytterligare belyst vart syfte. Men vi far inte glommaatt vi & gaster och
utomstaendei en miljo vi inte kan kontrollera, och far darmed begransa antalet indikatorer.

2.4.3 Generaliserbar het

Generaliserbarhet, som omfattas av vad som ovan omtalats som yttre validitet, innefattar
mojligheten att utifran resultaten av en undersokning i en given kontext, dra slutsatser om
andra, liknande kontexter. Patton (1990) menar att den kvalitativa metoden producerar rik
information om méanniskor eller ett givet fal, vilket kanske ger okad forstael se om dessa men
samtidigt reducerar mdjligheten till att generalisera resultaten till andra kontexter. Wallén
(1996) framhdller att det inom samhallsvetenskapen inte altid kan stéllas starka krav pa att
kunna generaliserafran fall till fall.

| en kvantitativ studie kan generaliserbarheten sakerstéllas med hjdlp av inferentiell statistik
sa att en undersokning gjord paett urval kan generaliserastill en hel population. | en
fallstudie kan man istéllet argumentera for att resultaten sannolikt &r generaliserbart eftersom
en undersokt kontext delar vissa karaktéristiska med andra, liknande kontext. En effektiv
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argumentation kan i dessa fall falasaren att se paralleller mellan det undersokta och dessa
andra kontexter (Merriam, 1994; Robson, 1993).

Studien &ar generaliserbar inom den kontexten vi har studerat, ndmligen callcenter inom
banksektorn. En generaliserbarhet utanfor kontexten kan vi inte uttala oss om, davi saknar
kunskap om den 6vriga call centerbranschen.

244 Metodkvalitet —ett for sok till sammanfattning

Neuman (1997) menar att en tolkande ansats, i forhallandetill en kvantitativ, bor ge en
annorlunda form av metodkvalitet. Istédllet for att anta en enda objektiv sanning maste man
istallet utgaifran att manniskor, i det har fallet intervjupersoner, tolkar upplevelser i en social
kontext. Vad intervjupersonerna haller sant & saledes ett resultat av social interaktion och
tolkning. Pa detta sétt blir data av hog kvalitet sddan som fangar sddana processer och
mojliggor en forstaelse av intervjupersonernas synpunkter. Vidare eliminerar inte forskaren
subjektiva uppfattningar for att fa data av hog kvalitet, snarare bor de senare innehdlla dennes
intryck och erfarenheter. Kvalitativa data & med andra ord detaljerade beskrivningar av
forskarens autentiska erfarenhet och intryck av intervjupersonens sociala vérld. Patton (1990)
pekar pa att reliabilitet och validitet hos kvalitativa data styrsi mycket av forskarens

metodol ogiska forméaga, kanslighet och integritet.

For att sammanfatta denna diskussion kring metodkvalitet, kan det sagas att fragor kring
reliabilitet och validitet, trots att begreppen kanske mest harrdr till kvantitativa metoder och
darfor inte kan tillampas och forstas pa samma satt vad galler kvalitativa metoder, & mycket
viktiga att ta stallning till och hai &tanke under understkningens genomfdérande. Det &r viktigt
att med tydlighet redovisa vilka utgangspunkter, antaganden och metoder undersokningen och
dess redovisade resultat baseras pa. Det ar vidare centralt att beskriva hur man nétt dessa
resultat, det vill siga hur analysen av det insamlade materialet gétt till. Samtidigt som det ar
viktigt att beskriva hur man gétt tillvaga, & det minst lika viktigt att beskriva for |&saren
varfor man valt att gora pa ett visst sitt. Pa detta sétt ges |asaren en mojlighet att ta stéllning
till huruvida det insamlade material et kan anses relevant for den aktuella frégestéllningen, och
om de slutsatser som dras & rimligai forhdllande till detta. Ju utforligare beskrivningen av
den studerade kontexten, och ju mer forskaren lyckas argumentera for metoden, den data och
de slutsatser som denna har givit upphov till, desto storre & majligheten for den presumtive
lasaren att gdlv tastéllning till huruvida resultaten & trovérdiga och eventuellt kan
generaliseras att gdlla dven for ett liknande sammanhang.

2.5 Etiska Overvaganden

Kavle (1997) beskriver tre huvudsakliga etiska riktlinjer/aspekter att ta stéllning till vid
genomforandet och rapporteringen av forskning kring: manniskor, informerat samtycke,
konfidentialitet och konsekvenser.

- Informerat samtycke omfattar att forskaren informerar intervjupersonerna om

undersokningens generella syfte, frivilligheten i att delta och hur den kommer att
presenteras.
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- Konfidentialitet innebér att data som identifierar intervjupersonen inte kommer att
redovisas. Om sadan information kommer att publiceras maste intervjupersonerna ge
uttryckligt tillstand till detta. Att forandra namn och identifierande drag &r ett centralt
inslag i redovisningen av intervjuer.

- Konsekvenser innefattar att forskaren maste fundera 6ver vilka konsekvenser deltagandet i
undersokningen far for intervjupersonen, bade vad géller for- och nackdelar.

Vi har stréavat efter att ge sa god information som majligt kring syftet med undersokningen
och hur den kommer att presenteras, i vilka sammanhang och vem som kommer att fatillgang
till den. Detta gjordes innan respektive intervju inleddes, vilket borgar for frivilligheten i
deltagandet. Vidare har vi informerat intervjupersonerna om att de inspelningar som gjordes
av intervjuerna, endast gjordes for att vi skulle kunna nedteckna intervjuerna och att de g
skulle spelas upp for ndgon utomstaende.

2.6 Metoddiskussion

Om vi betraktar det tillvagagangssétt som vi nyttjat, anser vi att det inte funnits ndgon
handlingsvag som béttre skulle motsvara syftet med undersokningen. Framst beror detta
kanske pa att det sannolikt inte finns nagon alternativ vag att fatillgang till och samlain just
den information som vi anser att analysen behovt. For att kunna na ett onskat
informationsdjup och ge de intervjuade en faktisk mgjlighet att berétta om sina erfarenheter,
upplevelser och installningar till det aktuella problemomradet, ser vi den semistrukturerade
intervjun som ett utmérkt hjalpmedel, | syfte att skapa en mer hel bild av problemomradet har
samtliga storre aktorer inom den svenska banksektorn studerats och analyserat, vilket vi tror
bidrar till kvalitet i analysen. Fler kallor skulle sannolikt ge en mer heltdckande bild av den
aktuella situationen.

Det finns naturligtvis, som i allaundersokningar, problemomraden. Vi vill hér peka pa nagra:

- Det faktum att allaintervjupersoner innehar ledande befattningar i respektive
organisation, kan om man inte & uppmarksam bli ett problem. Just problematiken med att
intervjualedare av olika slag & nagot som ett flertal forfattare pekat pa. Svenning (1996)
papekar att det & av central vikt att intervjuaren ar val palast vid intervjutillfallet, for att
kanske framst undvika att fa en skénmalad bild av organisationen. Andersen (1998) menar
vidare att ledare dessutom &r vana att tala om fér medarbetarna hur saker och ting skall
goras, varfor det finns en risk for att deras nagot dominanta beteende &ven speglar
intervjusituationen.

- Det faktum att vi inte ensamma valt ut intervjupersonerna skulle kunna ses som ett
problem. Urvalet skedde dock i en dialog med de studerade organisationerna, och var
onskan att intervjua personer i ledande befattningar foll val ut. Vi har ocksa fatt hantera
tillganglighets- och accessproblematiken i sbkandet efter intervjupersoner. Vi har dock
lyckats att fa access och genomfort intervjuer med de personer vi har 6nskat.

- Fallstudien som metod kan pa grund av sitt upplagg, enligt Merriam (1994), komma att

overdrivavissa faktorers relevans. Faktorer som kanske inte alls & de mest centrala for
det aktuella problemomréadet kan komma att ges en central roll, medan andra viktiga
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aspekter tillskrivs underordnad betydelse. For att kommatill rétta med detta krévs en viss
sensibilitet, eller kénslighet hos forskaren. Dessutom kan denna underkastas en
bedomning av vetenskapligheten och darmed etiken i forskarens tillvagagangssétt och
arbete. Det ligger darfor i dennes intresse att fora fram viktiga variabler som & centralai
den givnasituationen.

- Det kan uppstafel i redovisningen av det insamlade materialet, dels med grund i fel som
uppstétt under exempelvis savaintervjuerna intervjuareffekter av olika slag. Fel kan
&ven uppsta genom felbeddomningar av det insaml ade materialet (Robson, 1993).

Vi har i mojligaste man forsokt att vara uppméarksamma pa dessa aspekter, varfor vi tror att
eventuellafel av den har typen endast forekommer i ringa grad.
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3 Teori

3.1 Organisationsstruktur enligt klassisk teori

| boken "Organization Theory - Structure designs and applications’ definierar Robbins (1990)
en organisation som en medveten och koordinerad social enhet med relativt identifierbara
granser, dar pagaende funktioner strévar efter att uppna ett eller flera gemensammamal.

Ovanstéende definition skapar ett behov av formell koordinering av de interaktionsmonster
som kan forvéantas uppsta mellan organisationens medlemmar. For att tillfredstélla detta
behov, behtvs en genomténkt och val fungerande struktur som tydligt bestammer - hur
arbetsuppgifterna skall fordelas, vem som rapporterar till vem, ramarnafor de formella
koordinationsmekanismerna och interaktionsmonstren (Robbins, 1990).

Strukturbegreppet beskriver den arbetsdel ning och auktoritetsfordelning som finnsi en
organisation. Ett sétt att fortydliga strukturbegreppet &r att anvanda en klassificering som
innebdr indelning i tre strukturelement: specialisering, formalisering och
centralisering/decentralisering (Abrahamsson & Andersson, 1996).

3.1.1 Strukturensdimensioner

| vart och ett av dessa tre element finns grunddimensionerna arbets- och auktoritetsfordel ning
representerade.

3.1.1.1 Specialisering

Dettaelement delasini tre delar: horisontell differentiering, vertikal differentiering och
geografisk utbredning. Den horisontella differentieringen omfattar specialiteter och inléarning,
vilket innebér att ju flera yrken och langre upplérningstid som medlemmarnai organisationen
har, desto mer komplex & den. Vertikal differentiering avser antalet nivaer i organisationen,
det vill saga hur spetsig eller platt pyramiden &r. Antalet nivaer avgor aven hur stort
kontrollspann som finns, med andra ord hur manga underordnade cheferna har i en formell
organisation. Geografisk spridning beskriver organisationens fysiska lokalisering. Minst
utspridd &r organisationen om allaméanniskor och allafysiskaféremd finnsi sammarum. En
hog grad av geografisk spridning existerar om organisationen &r lokaliserad till manga platser
i landet, eller 6ver fleralander. Den geografiska dimensionen sager inte ndgot om hur arbetet
ar fordelat eller om hur manga nivaer som finnsi organisationen. Bara det forhallandet att en
organisation &r lokaliserad till fleraplatser gor den i sig mer komplex (Abrahamsson &
Andersson, 1996).

3.1.1.2 Formalisering

Ett andra element i utformandet och forstaelsen av en organisation & graden av formalisering.
Dennadimension beskriver i hur hog grad arbetet i organisationen & standardiserat. Arbete
kan formaliseras och darmed styras genom foljande verktyg: regler, positioner och
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procedurer. Organisationer formaliserar for att kunna reducera variationen i medlemmarnas
beteende, och i bastafall forutse och kontrollera det. Utmérkande for mekaniska
organisationer ar att de byggs upp kring formalisering och darmed standardiserat arbete.
Alternativet, och i mangafall motsatsen, till mekaniska organisationer & organiska
organisationer, som kannetecknas av flexibilitet samt att standardiseringen lyser med sin
franvaro (Mintzberg, 1983).

3.1.1.3 Centralisering/decentralisering

Denna dimension handlar om var i organisationen som beslut fattas, vilket & det samma som
att beskriva auktoritetsfordel ningen. Beslutsfattande &r inte antingen centraliserat eller
decentraliserat, utan dessa tva representerar ytterligheter dar realiteten ofta ligger nagonstans
mitt emellan. Organisationer tenderar att vara centraliserade eller decentraliserade (Robbins,
1990).

3.1.2 Mintzbergs strukturbegrepp

Mintzberg (1983) menar att varje mansklig aktivitet ger upphov till tva fundamentala och
motsatta krav, arbetsférdelning och koordination. Nar arbetsuppgifternalaggs ut och fordelas
till olika personer maste deras verksamhet ocksa samordnas. Mintzberg beskriver

organi sationsstrukturen med tre huvudkomponenter: koordineringsmekanismer,
organisationsdelar och organisationsmodeller.

3.1.2.1 Koordineringsmekanismer

Det finns fem koordineringsmekanismer som forklarar de grundl&ggande sétt som
organisationen koordinerar arbetet: 6msesidig anpassning, direkt tillsyn, standardisering av
arbetsprocessen, standardisering av resultat och standardisering av kompetens. Mintzberg
(1983) beskriver dessa element som ett lim, vars uppgift ar att binda samman organisationen.

- Omsesidig anpassning innebér att koordineringen sker direkt genom informell
kommunikation. Under émsesidig anpassning ligger kontrollerna av arbetet i handerna pa
dem som utfor det.

- Direkt tillsyn gér ut pa att koordineringen sker genom att en sarskild person tar ansvaret
for de andras arbete, ger instruktioner och granskar andras handlingar.

- Standardisering av arbetsprocessen medfor att koordineringen sker genom att arbetets
innehdll &r specificerat, programmerat och standardiserat. Koordineringen bestams och
beskrivs pa ett formaliserat sétt med hjalp av regler, rutiner och procedurer.

- Standardisering av resultat uppnas da koordineringen sker genom att arbetets slutprodukt
specificeras.

- Standardisering av kompetens. Koordineringen sker genom att man specificerar vilka

kunskaper, fardigheter eller vilken kompetens utvalda manniskor skall besitta for att
utfora vissa arbetsuppgifter.
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3.1.2.2 Organisationsdel ar

Mintzberg menar att alla organisationer kan beskrivas med hjélp av fem grundléaggande
organisationsdelar, dar de olika grunddelarna av diversifierad betydel se beroende pa aktuell
organisationsstruktur.

Den operativa kdrnan omfattar de anstéllda som &r engagerade i primérverksamheten, det
vill sdga de som arbetar med den direkta produktionen av varor och tjanster. Denna del
utgor viktigaste delen i den professionella organisationen.

Organisationens strategiska ledning utgors av de manniskor som innehar de dversta
ledningspositionerna och har huvudansvar for hela organisationen. Ledningen ar gavklart
en viktig enhet i ala organisationer men utgor relativt sett den viktigaste i den enkla
strukturen.

Mellancheferna, det vill sdga ledare som &r direkt ansvariga for primérverksamhetens
resultat och personal och utgor forbindelselank till den hogsta ledningen. Denna enhet
fungerar som viktigaste del i divisionsorganisationen.

Teknostrukturen, vilken & den enhet som utvecklar standards fér hur arbetet skall utféras
och métas men dven avgor vilka kunskaper och normer som kréavs for att utfora arbetet.
Typiska exempel pa teknostrukturenheter i en organisation & de som arbetar med
strategisk planering eller controllerverksamhet. Bada & enheter som férekommer i
maskinbyrakratin dar teknostrukturen & nyckelenheten.

Stod- och serviceenheter, till exempel foretagets juridiska avdelning, informationsenhet
eller FoU-enhet, &r sarskilt viktiga enheter i for att adhocratin skall kunna fungera
effektivt.

Var och en av dessa kan dominerai en viss organisation. Vilken del som dominerar kommer
att paverka valet av organisationsmodell. Mintzberg kopplar dérmed organi sationsdel ar till
organisationsmodeller.

3.1.2.3 Organisationsmodeller

Mintzberg havdar &r att en organisation maste med utgangspunkt i situationen och sedan
utformas pa ett konsekvent sétt. Det innebéar att situationen anger vilken organisationsstruktur
som & lampligast men aven att organisationsstrukturen i sin tur bestammer vad slags
situationer organisationen kommer att behtva hantera (Bruzelius & Skéarvad, 1995).

Med utgangspunkt i ovanstaende resonemang identifierar Mintzberg fem olika
organisationsmodeller eller konfigurationer:

Den enkla strukturen. Denna modell karakteriseras av att den strategiska ledningen
dominerar och att koordineringen sker genom direkt tillsyn. Ofta ett mindre féretag dar
agaren till verksamheten gdlv leder och medverkar i det dagliga arbetet.

M askinbyrakratin domineras av teknostrukturen och koordineringen sker med hjdp av
standardisering. Denna modell kan ofta appliceras pa storre tillverkningsforetag som
tillampar ndgon form av |6pande band, dar stordrift & en viktig faktor for att uppna
effektivitet och [Gnsamhet.
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Den professionella byrakratin kannetecknas av att den operativa karnan dominerar i
organisationen och att koordineringen sker genom standardisering av de anstalldas
kunskaper. Alla dessa organisationer utmarks av att medarbetarna har hog
utbildningsniva, vilket innebér att varje medarbetare eller grupp av medarbetare bade
kraver och kan genomfoérasitt arbete utan narmare eller direkt Gvervakning.

Den divisionaliserade formen karakteriseras av att linjeledningen dominerar och genom
att koordinationen sker genom standardisering av produkter. Detta & en organisation som
delat upp verksamheten i underorganisationer, inte sallan med utgangspunkt i olika
afférsidéer och marknader. Varje underorganisation kan sedan i sin tur ha en specifik
organisationsstruktur.

Adhocratin utmérks av att stdd- och serviceenheterna dominerar och att koordinering sker
genom 6msesidig anpassning. Denna organisationsform &r till sin natur organisk och
formasi relation till de varierande arbetsuppgifterna. Det & en organisationsstruktur som
utgdr fran projekt av olika slag, dér arbetsverktygen ofta & avancerad teknologi.

3.1.2.4 Utformningsparametrar

Vid utformandet av en organisationsstruktur finns det ett antal utformningsparametrar att ta
hansyn till. For att fa en fungerande organisationsstruktur galler det att valjarétt inriktning for
dessa utformningsparametrar och fa dem att fungera sinsemellan. Viktiga
utformningsparametrar ar (Bruzelius & Skérvad, 1995):

Utformningen av arbetsuppgiften. Hur specialiserad skall arbetsuppgiften varafor den
enskilde medarbetaren, gruppen eller enheten? Aven graden av formalisering, i betydelsen
standardi sering, maste bestdmmas for organisationens medlemmar och utifran dessa krav
avgoralamplig utbildningsniva. | maskinbyrakratin &r arbetet mycket specialiserat sdvéa
horisontellt som vertikalt och dessutom aven mycket formaliserat i betydelsen
standardiserat. | adhocratin daremot finns en |angtgaende horisontell specialisering med
manga experter men nappeligen nagon formalisering eftersom organisationen &r organisk
till sin natur.

Nasta steg i utformningen &r att bestémma hur de olika arbetsuppgifterna skall grupperas
samman och hur stora dessa grupper bor vara. Principiellt brukar man skiljamellan
gruppering efter funktion respektive marknad. En funktionsindel ning hittas oftai den
enkla strukturen och i maskinbyrakratin, medan marknaden vanligtvis utgor utgangspunkt
vid gruppering i en adhocrati och divisionaliserad organisation. | adhocratin brukar ocksa
gruppernavararelativt sma, medan gruppstorleken kan variera mycket i 6vriga
organisationsstrukturer.

Den tredje utformningsparametern handlar om hur verksamheten skall samordnas och
styras.

Sista utformningsparametern galler pavilket sétt beslut skall fattas, med andraord i vilken
utstrackning ansvar och befogenheter skall decentraliseras. Decentralisering kan ske bade
horisontellt och vertikalt.

3.1.25 Situationsvariabler
Det & av ytterstavikt att forstai vilket ssmmanhang eller i vilken situation som
organisationsstrukturen skall verka. Mintzberg identifierar fyra grundl&ggande
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situationsvariabler - organisationens alder och storlek, vilket tekniskt system som anvands av
den operativa karnan, organisationens omvérld och dess markrelationer (Mintzberg, 1983).

- Organisationens dder och storlek & avgorande for dess agerande i vissa situationer. Ju
dldre en organisation &r, desto mer formaliserat och standardiserat blir dess agerande.
Liksom enskildaindivider forvarvar organisationer kunskaper och erfarenhet allt eftersom
tiden gar, vilket bidrar till att dei dkande grad tillampar formaliserade tillvagagangssétt i
givnasituationer. Ett framgangsrikt foretag vaxer vilket i de flestafallen leder till att
verksamheten standardiseras. Den véxande organisationen brukar borja med négon form
av speciaisering for att hjalpa medarbetarnatill fokusi arbetet. Som en f6ljd av denna
specialisering tvingas en rad samordningsaktiviteter fram och foretagets administration,
teknostruktur och stédenheter utvecklas, vilket i sin tur leder till ett 6kat
formaliseringsbehov.

- Mintzberg finner i likhet med andra forskare att hansyn méaste tas till grundlaggande
egenskaper i den teknik som organisationen tilldmpar. Ju mer standardiserad och
mekaniserad tekniken &r, desto mer av maskinbyrakrati brukar vara nddvandig. Utnyttjar
organisationen avancerad och komplex teknik krévs ofta omfattande stod- och
serviceenheter och olika former av koordination patvarsi organisationen. Vid denna
situation &r det oftaen fordel att utga fran organisationers processer vid utformandet av
dessa organisationsstrukturer.

- Jumer dynamisk och komplex omvérlden &r, desto mer organisk och decentraliserad
organisationsstruktur kravs. Skulle organisationen utséttas for ett storre externt tryck kan
beslutsfattandet med fordel centraliseras tills situationen atergatt till det normala.

- Makteni en organisation paverkar &ven dess struktur. Ju mer extern kontroll det finns
Over en organisation, desto mer centraliserad och formaliserad tenderar dess struktur att
vara

3.2 Organisationsmetaforer

Morgans bok om organisationsmetaforer utforskar och utvecklar konsten att analysera och
forsta olika organisationer och aktiviteternai dem. Innehallet i boken grundar sig pa ett enkel
antagande, namligen att allateorier om ledarskap och organisationer bygger pa metaforer som
far oss att se, forstd och hantera organisationer pa olika sétt.

Begreppet metafor betraktas vanligen som nagot vi tar till for att skonmala och levandegora
vara samtal med, men begreppets betydelse gar betydligt djupare &n sa. Andvandningen av
metaforer innebdr ett st att ténka och ett sétt att uppfatta ménniskor, vilket genomsyrar hela
var varldsbild och livssyn. Forskningen inom flera omraden har exempelvis visat att
metaforer utévar ett stort inflytande pa vetenskapen, vart sprak, vart tankande och hur vi
uttrycker ossi vardagsslag.

| boken Organisationsmetaforer diskuterar Morgan inte mindre an atta metaforer, varav
maskin- och organismmetaforen kommer att beskrivas mer ingaende langre ner i detta kapitel.
Anledningen till att dessatva metaforer forklaras mer djupgaende senarei teorikapitlet, ar att
vi anser dem vara de mest grundldggande metaforer. Morgan diskuterar &ven organisationer
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utifran dess formaga att tatill sig ny kunskap, det vill sigalérande organisationer. Vidare ses
organisationen ur ett kulturellt perspektiv, som ett politisk system, ett psykiskt fangel se samt
som organisationer i férvandling och férandring. Slutligen beskrivs organisationer som
maktens redskap eller som Morgan uttrycker - det fulatrynet.

3.2.1 Organisationen som en maskin

Morgan (1999) behandlar bilden av organisationen som en maskin och visar hur detta sétt att
tanka ligger till grund for utvecklingen och uppkomsten av byrakratiska organisationer. Att
ténka sig en organisation som en maskin, innebdr att man ser ett antal sammankopplade delar
som var och en har en tydligt definierad roll att fyllai helhetens funktionssétt.

Genom att uppfatta organisationen som en rationell och teknisk process, leder det mekaniska
bildspraket till att vi bagatelliserar manga av de manskliga aspekterna av organisationen.
Dessutom finns risken att vi forbiser att de uppgifter som organisationen ska hantera ofta ar
mer komplexa, svarare och otydligare &n dem som de flesta maskiner &r till for att uppfylla

Det mekaniska synsattet pa en organisation fungerar bara under samma speciella
forutsattningar som maskiner fungerar bra - namligen da arbetsuppgiften &r enkel att utfora,
omgivningen & sa pass stabil att det som produceras passar marknaden, man tillverkar sasmma
produkt om och om igen pa samma sétt, precisionen ar viktig och den manskliga resursen ar
foljsam och beter sig pa ett planerat sétt.

Dessvérre kan det mekaniska synséttet ibland uppvisa alvarliga begrénsningar. Man kan
framfor allt skapa organisatoriska former som med stor svarighet kan anpassas efter
forandrade premisser i omvarlden. Vidare & det |&tt att forma en byrakrati som inte
ifrégasatter eller bryr sig om vad som sker. Slutligen kan det mekaniska synséttet ledatill
dehumaniserande effekter for de anstédlldas del, framfor alt den personal som finns langst ner
i organisationens hierarki.

Ett av de mest grundlaggande problemen med moderna organisationer och det moderna
ledarskapet &r att det mekaniska synsattet, ar sdpassinrotat i var vardagskunskap om
organisationer att det forefaller svért att utforma dem pa annat sétt. | en oféranderlig miljo
fungerar det mekaniska synséttet, men med snabba ekonomiska och sociaaforandringar blir
dess begransningar mer uppenbara.

3.2.2 Organisationen som en organism

Morgans andra metafor speglar uppfattningen att organisationen fungerar som en organism,
det vill siga ett levande system som lever i symbios och samférstand med sin omgivning for
att fa sina behov tillfredsstéllda. Med denna enkla tankegang berors det aktuella omradet vad
gdller utvecklingen inom organisationsteorin under de senaste sextio aren. De problem som
den mekaniska synen pa organisationer innehaller har fatt manga organisationsteoretiker att
lamna den mekaniska vetenskapen och rérasig i riktning mot biologin som en kdlatill nya
idéer for ténkandet om organisationer. Organismmetaforen riktar in var uppméarksamhet pa en
forstael se och styrning av organisationens behov och dess relationer till omvarlden.
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Organisationers behov upptacktes forst i samband med Hawthornestudierna’, och i och med
denna upptackt blev fragan om motivation pa arbetet en aktuell fraga, vilken dven géllde
relationer mellan individer och mellan grupper. En ny form fOr organisationsteori borjade
utvecklas, vilken byggde pa uppfattningen att individer och grupper precis som biologiska
organismer, fungerar som mest effektivt da deras behov &r tillfredsstallda. Utifran Maslows
teori insdg manga |edningsteoretiker snabbt att omformandet av arbetsuppgifter och relationer
mellan de anstédllda, i syfte att skapa forutsattningar for personlig utveckling, innebar att de
samtidigt hjal pte organisationen att uppna sinamal. Genom att ge de anstallda ansvar,
gavstandighet och erkédnnande blev de mer engagerade i sitt arbete. Arbetsberikning
utvecklades i kombination med ett mer delaktigt, demokratiskt och personalinriktat |edarskap.
Dessaidéer har utvecklats pa manga olika sétt och har visat sig vara en viktig grund for
utvecklingen av HRM - ledning och hantering av de méanskliga relationernai en organisation.

Né&r vi blir medvetna om att individer, grupper och organisationer har behov som méste
tillfredsstallas, riktas uppmérksamheten mot det faktum att alla & beroende av ett bredare
perspektiv, eler en storre omgivning for sin 6verlevnad. Morgan beskriver hér organisationen
som ett Oppet system med fokus pa ett antal viktiga fragestallningar sdsom - miljoni vilken
organisationen finns, organisationen som interrel aterade subsystem och hur Gverensstammel se
mellan dessa olika system uppnas. |déerna om organisationen som ett Oppet system har
mojliggjort frigérandet frén den byrakratiska organisationen till forman for en organisation
som uppfyller omgivningens krav. Dessa insikter inordnas idag under det perspektiv som
brukar kallas kontingensteori och organisationsutveckling.

Organisationer uppfattas som att de hor till olika arter, varav den byrakratiska formen &r en,
och passar darfor inte likabrai alamiljoer. Metaforen uppmuntrar till férstaelsen om hur
organisationer uppkommer, utvecklas, férsamras och gar under samt hur de kan anpassas till
forandrade forutséttningar i bade den inre och yttre miljon. Fordelarna med denna metafor &r
uppenbarligen fler an nackdelarna, varfér organismmetaforen enligt Morgan leder till en 6kad
forstaelse av de relationer som finns mellan organisationerna och deras omgivning, forbéttrad
ledning genom ett systemati skt fokus pa de behov som maste tillfredsstallas om
organisationen skall overleva. Avslutningsvis kan olika arter eller varianter av organisationer
identifieras, vilket i htg grad har paverkat bade teori och praxis nar det galler
organisationsutveckling.

3.3 Vad ar ett callcenter?

Invest in Sweden Agency, en myndighet under UD, definierar callcenter pafdljande vis: ” Ett
callcenter & man om man har en ACD? eller & minst fem personer i ett rum som arbetar med
kontakter viatelefon, e-post, chat eller liknande. Ett callcenter kan finnas inom ett féretag
eller laggas ut, sk outsourcing”. Denna definition & av mer internationellt vedertaget slag och
skiljer sig fran en ganska vanlig uppfattning att callcenters enbart &r outsourcingféretag som
inte arbetar med undersokningar eller radgivning (www.ccinst.se).

! Studier av Elton Mayo som genomférdes under 1920- och 1930-talen p& Western Electrics Hawthornefabrik i
Chicago.
2 Automatic Call Distributor &r en véxel som skickar inkommande samtal till lediga anknytningar
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Read (2000) menar att ett callcenter & var aktiviteter sdsom kundservice, forsaljning och
support ager rum - utan fysisk kontakt mellan personerna som tar initiativ till, eller de som tar
emot transaktionerna.

Philip Cohen, ordférande i Sveriges callcenterférening och av manga betraktad som
branschens guru, ger i boken De nya agenterna fdljande definition av ett callcenter: "ett
foretag som hanterar in- och utgaende telefonsamtal" (K arlsson 2002, s. 10).

3.4 Struktur i ett callcenter

Ett callcenters struktur maste reflektera dess kunder, service och budget. Ett framgangsrikt
callcenter behdver en skréddarsydd struktur och design for den milj6 den verkar i. Det finns
med andra ord ingen idealisk callcenterlsning som passar allaforetag i alla branscher, utan
varje callcenter maste vara unikt och anpassat for en speciell uppgift om framgang skall nas.
Strukturen i ett callcenter & uppbyggd kring ett antal arbetsroller samt dess placering i olika
nivaer inom organisationen (Czegel, 1995).

3.41 Olikaroller

Deviktigaste rollernai ett callcenter innehas av ledarna och frontlinjepersonalen, dar
frontlinjepersonalen & de som besvarar samtalen och forsoker |6sa kundernas problem.
Nedan foljer en beskrivning av de roller och funktioner som aterfinnsi manga callcenter
(Czegdl, 1995).

34.1.1 Ledning

| den energiskamiljo, i vilken ett callcenter ofta befinner sig, ar det en fordel att handgon
som ansvarar for personalfragor, processer och de mest kréavande och ibland arga kunderna.
Vidare & det viktigt att ha ndgon som anger riktningen for utvecklingen av foretagets
callcenter och sakerstéller att malen nas, bade ur ett kort- och |angsiktigt perspektiv.

3.4.1.2 Frontlinjepersonal

Frontlinjepersonaen & de som besvarar allainkommande samtal. Som en f6ljd av detta &r det
aven de som kommer kunden ndrmast, tar emot kundens feedback och intryck samt de som
paverkar kundens intryck av callcentret och inte sallan kundens uppfattning om hela foretaget.
Personalen i frontlinjen kan vara problemltsare eller expediter som helt enkelt slussar
inkommande samtal vidare i organisationen.

3.4.1.3 Anaytiker

Analytikerna kan existera som en del av frontlinjen om den &r strukturerad som en

probleml dsande enhet, eller som en savstandig stodfunktion for callcentret ifraga. De |6ser
problem och besvarar fragor som kommer in till foretagets callcenter och letar efter sétt att
eliminera dterkommande problem.
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3.4.2 Olikanivaer - frontlinjen, andra och tredje nivan

Frontlinjens struktur ar en av de viktigaste framgangsfaktorernai ett callcenter. Det & manga
ganger hér kunden for forsta gangen kommer i kontakt med foretaget, varfor det &r viktigt att
kunden upplever detta méte som professionellt och givande. Frontlinjer struktureras vanligen
som antingen - en sorts expedition déar samtalen uteslutande slussas vidare till andra
avdelningar, eller - som en enhet vars uppgift & att |6sa sa manga problem som majligt pa
egen hand (Czegel, 1999).

3.4.2.1 Problemlésande frontlinje

De som arbetar i en frontlinje vars uppgift & 10sa och klara av varje inkommande samtal,
maste ofta besitta nagon form av generalistkompetens och samtidigt vara duktiga
problemldsare. En fordel med en s&dan frontlinjestruktur &r att problemldsningstiden, det vill
saga tiden da kunden vantar i telefonen, ar mycket kortare jamfort med om samtalet skulle
skickas vidare till ndgon annan som skulle behtva séttasigini problematiken pa nytt for att
darefter forsoka hjapa kunden. Ytterligare en férdel med denna struktur &r att den leder till
hogre kundtillfredsstéllelse. Kundernatalar med de faktiska probleml 6sarna och behdver inte
upprepa sina problem gang pa gang till nagon annan, forutom i de situationer da
frontlinjepersonalen inte kan |6sa problemet sjdlva. Aven om samtalet skulle behtva slussas
vidare, bibehaller ofta medarbetaren som forst tog emot samtalet ansvaret for det. For att
lyckasi skapandet av en effektiv frontlinje maste foretaget ta hansyn till och forsta vikten av
foljande tre framgangsfaktorer - kunskap, uthildning och teknologi. En potentiell svaghet med
den problemlsande strukturen &r att samtalen &t kan dra ut patiden. Att spendera en timme
med ett enskilt fall kan vara brafor den aktuella kunden, men inte lika bra fér de andra
kunderna som vantar pa att kommaigenom till foretagets callcenter. Aven foretagets
|6nsamhet kan paverkas negativt om for mycket tid |aggs pa varje enskild kund (Czege,
1999).

3.4.2.2 Expedierande frontlinje

Det andra séttet att strukturera foretagets frontlinje &r att tilldela foljande uppgifter, némligen
att taemot samtalen, registreralamplig information och slutligen slussa samtalen vidare till
andra enheter. Denna variant kallar Czegel for Dispatch Front Line eller fritt Oversatt
expedierande frontlinje. En fordel med denna variant & dess korta genomsnittliga
samtalslangd, vilket mgjliggor besvarande av betydligt fler inkommande samtal fér
frontlinjen. Detta &r i stort sett ocksa den enda fordelen eftersom frontlinjen inte har nagot
begrepp om den faktiska probleml Gsningstiden som uppstar nagon annanstans i
organisationen. Vidare paverkas dven kunden negativt av denna struktur eftersom hon tvingas
upprepa sitt problem flera ganger innan en |6sning kan uppnés. For att uppna framgang med
en expedierande frontlinje maste medarbetarnai frontlinjen veta vart samtalen skall slussas
vidare, eftersom ett feldirigerat samtal 6kar probleml dsningstiden vasentligt. Dessutom maste
foretaget sikra sig att kundernas forvantningar pa service inte dverstiger verkligheten, det vill
sdga gora kunderna medvetna om att problemet formodligen inte kommer att kunnaldsas
medan de vantar i telefonen. Dennainformation & av yttersta vikt for att undvika missnoje
hos kunderna (Czegel, 1999).
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3.4.2.3 Andraoch tredje stodnivan

Andranivani ett callcenter bestar vanligtvis av specialister eller praktiker som tar sig an de
problem som skickas vidare av frontlinjen. Det &r inte ovanligt att anstalldainom andra nivan
aven deltar i frontlinjens arbete for att fa praktisk erfarenhet av problemlésning parallellt med
sitt dagliga projektarbete. Vanliga arbetsuppgifter for en specialist skulle kunna vara att testa
och installera programvaror, genomfdra kundundersokningar eller att kvalitetssékra
verksamheten. Tredje stodnivainvolverar typiskt omraden utanfor callcentret sdsom teknisk
support, administration av databaser, programutveckling och nétverksadministration. For att
inte underminera varandras verksamheter maste relationerna mellan frontlinjen, andra och
tredje stodnivan definieras klart och tydligt. Dessarelationer & ofta direkt avgorande for
effektiviteten i ett callcenter (Czegel, 1999).

3.43 Fysisk miljo

En trevlig arbetsmiljo, bekvama mobler och andamal sriktig teknologi &r viktiga faktorer for
hal san, véalbefinnandet och prestationerna hos de anstéllda. Eftersom personalen ofta arbetar i
en negativ miljo med klagomal, arga kunder och panikartade situationer, ar det av yttersta vikt
att ovanstaende fysiska faktorer medverkar till att underlétta vardagen for de anstéllda
(Czegel, 1995).

3.4.4 Outsourcing av callcenter verksamheten

Read (2000) och Czegel (1995) & bada Gverens om att en av de framsta anledningarnatill en
organisation bor dvervéga outsourcing ar att reducera kostnader. Serviceforetaget, det vill
saga parten som atar sig att utfora den outsourcade tjansten, har ofta mojlighet att uppna de
stordriftsfordelar som den ursprungliga organisationen inte har. Denna frammande aktor har
mojlighet att sprida kostnader for forskning, inkdp, utbildning och marknadsf6ring dver
betydligt manga fler kunder.

Vidare havdar Read och Czegel att outsourcing leder till okad flexibilitet. Pa ett callcenter,
framforallt i frontlinjen, varierar bemanningsbehovet i takt med intensiteten pa den
inkommande trafiken. Outsourcing kan darfor hjé pa foretaget under de hektiska perioderna,
utan att for den sakens skull innebéra dverbemanning i ursprungliga organisationen under
lugnare perioder. Serviceforetagen & helt enkelt dar nér de behovs.

En tredje fordel med outsourcing &r att det leder till 6kad produktivitet och béttre prestationer.
Personal som &r totalt fokuserade pa sina uppgifter producerar i regel mer jamfort med
personal som ideligen avbryts med andra arbetsuppgifter. Outsourcad personal kan tillatas och
maste dessutom vara totalt koncentrerade pa sitt arbete och sina egna prestationer (Czegel,
1995).

32



4 Fallforetagen

4.1 Nordea

Nordea & den ledande finanskoncernen i Norden och Ostersjéregionen, och bedriver
verksamhet inom fyra verksamhetsomraden: Retail Banking, Asset Management & Life,
Corperate and Institutional banking och General Insurance.

Koncernen har nérmare 11 miljoner kunder, 1260 bankkontor och 125 centra for
forsakringstjanster i 22 lander, vilket gor Nordeatill den bank med flest antal lokalkontor i
Norden. Nordea &r idag en av varldens ledande e-banker med néastan 3 miljoner kunder.
Koncernen har betydande marknadsandelar pa den nordiska bankmarknaden med 40 % i
Finland, 25 % i Danmark, 20 % i Sverige och 15 % i Norge.

| Nordea ingér tidigare svenska Nordbanken, finska Merita, danska Unidanmark och norska
Kreditkassen. Nordea har omradets storsta finansgrupp med en balansomslutning pa cirka 253
miljarder euro. Nordea stér for Nordic |deas vilket ska spegla deras strategi att tanka nordiskt
och agera lokalt.

Koncernens md &r att starka sin stéllning som en ledande leverantor av finansiellatjanster i
Norden. Det bland annat genom att 6ka tillgangligheten for sina kunder. Banken har valt att
delain sinakunder i tre olika kategorier. Indelningen sker dels utifran kundens storlek pa
tillgangar och Ian, dels utifran vilka bankens produkter som kunden anvander sig av.
Beroendei vilken kategori kunden hamnar erhdlls en varierande grad av rabatt pa bankens
produkter.

4.1.1 Historisk bakgrund till kundcenter i Nordea

Bankens callcenter eller kundcenter som det kallasinom Nordea sorterar under
verksamhetsomradet Retail Banking. Bankens kundcenter har under en tidigare period varit
regionala enheter som har avlastat bankkontoren ifraga om telefontrafik. De fem regionala
enheterna har nu samordnadstill f6ljd av de beslut som togsi samband med att man
forandrade organisationen av retailverksamheten inom Sverige. Motivet till foérandringen var
att effektivisera verksamheten, skapa enhetliga rutiner och hdja kvaliteten, alt med syfte att
forbéattra servicen for bankens kunder. Det nya kundcentret inom Nordea bestar av tre
likadana enheter som har lokaliserats till Malmd, Goteborg och Sundsvall. Utdver ovan
namnda finns det ytterligare tre andra call centerverksamheter inom Sverige och det &
Postgirot i Eskilstuna, telefonbanken och foretagssupport i Goteborg. Allakontor & idag
andlutnatill kundcenter, nagot som lyckades efter att ett centralt beslut fattatsi fragan.
Anledningen till att detta centrala beslut behovdes var att vissa kontor g 6nskade att ansluta
sig till kundcentret da det eventuellt skulle ledatill personalreduktioner vid det lokala
kontoret. Kundcenter hanterar cirka 80 procent av samtalsméngden till kontoren, och
besvarade ar 2000 cirka 2,5 miljoner samtal.
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412 Kundcenter i Malmo

Kundcenter Malmo skapades 1996 och bestar av cirka 60 anstéllda och 55 tjanster, av vilka
cirka 15 innehas av méan. Ledningen bestar av en enhetschef, en stéllforetradande enhetschef
som &ven ar gruppchef, tvateknikansvariga och fyra gruppchefer. Varje gruppchef ansvarar
for mellan 12 till 15 kundmottagare. Gruppchefernas utbildningsniva varierar allt frén jurist
till gymnasieexamen. Inom enheten finns ocksa en " pool” pa cirka 20 kundmottagare. Denna
pool bestar framforallt av studenter som kallas in nér det uppstar tillfalliga toppar i

samtal strafiken.

Mad en som en kundmottagare har att arbeta emot &r att kunna besvara 80 samtal per dag och
uppratthalla en kundtid pa 70 procent. | kundmottagarens uppgifter ingar dven att silja
bankens gjalvserviceprodukter till kunden. Kundmottagarens forsaljningsmal sitts gemensamt
med gruppchefen. Varje kundmottagare har sitt eget ansvarsomrade. Under veckométena
redovisar kundmottagarna for de andra gruppmedlemmarna om det har hént nagot speciellt
inom sitt omrade. Ansvarsomradet kan rora allt fran forsakringar till fonder. | varje grupp
brukar det varatvaeller tre kundmottagare per ansvarsomrade.

Det finns sex platser vid varje bord pa avdelningen. De 15 kundmottagarna sprids ut patre
bord och vid ett av dessa sitter gruppchefen. Gruppchefen tar inte §é@lv emot samtal utan
arbetar endast med administrativa uppgifter. Nyanstéllda far en 14 dagars utbildning som
varvas med praktiska och teoretiska moment. Under uthildningen ingdr " medlyssning” dar

den nyanstallde lyssnar pa en kollega med erfarenhet och pa vilket sétt dennatar emot samtal.
M edlyssning kan ocksa forekomma senare om en kundmottagare har upprepade problem att ta
emot 80 samtal per dag. Detta kan bero pa att agenten behdver trana pa vissa moment och
medlyssningen gors for att hjalpa kundmottagaren. Medlyssningen gors altid med
kundmottagarens vetskap.

Kundcenters syfte &r att genom en hog tillganglighet, kostandseffektivitet och god kvalitet ge
den service som kunderna efterfragar, och dven aktivt silja bankens tjanster och produkter.
Enheterna stravar hela tiden efter att utvecklas och till sin hjalp har de tre matt for att méta
forandringar i verksamheten:

- Koncernresultat — Kundcenter ska 0ka intékterna och minska kostnaderna for banken via
forandrat kundbeteende genom att styra kunden mot okad sjdlvservice. Vidare skall
kundcenter arbetai samverkan med kontoren och bereda dessa mgjlighet att koncentrera
sinaresurser paradgivning.

- Kundnojdhet — Kunderna ska vara ngjda pa grund av att banken alltid ger ett personligt
och trevligt bemétande samt har en god tillganglighet och pa s sétt skapar ett mervéarde
for kunden i kontakten med banken.

- Konkurrenskraft — Kontoren skall uppleva att kundcenter & minst lika effektiva som
andraliknande enheter inom och utom banken.

Enhetens kortsiktigamal &r att uppna en servicegrad (andelen besvarade samtal inom 60
sekunder) pa 80 procent och att varje kundmottagare uppnar en kundtid (andelen av total
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arbetstid som &r tillganglig for kundsamtal) p& 70 procent. De |angsiktiga malen bestér i att
bibehalla de kortsiktiga malen men &ven att bli en séljande enhet (Nordea, 2001; Andersson
& Larsson, 2001; http://www.nordea.com; http://www.nordea.se).

4.2 SEB

SEB & en europeisk finansgrupp for primart foretag och finansiellt aktiva privat kunder, med
670 kontor i Sverige, Tyskland och i de Baltiska landerna. Tillsammans har banken drygt fyra
miljoner kunder, inklusive 800 000 Internetkunder. Gruppen &r representerad i 20 |ander och
har 21 500 anstéllda. Ar 2000 hade man en balansomslutning pé cirka 125 miljarder euro
(SEB, 2000).

SEB:s affarskoncept &r att skapa varde for kunder och aktiedgare genom ledande kompetens
och ett langsiktigt forhallande. Visionen i gruppen &r att varaledande inom ” e-center” och
kunddriven leverantor av finansiellatjanster i Europa. SEB skavara det naturliga valet for
kapital starka privatkunder i hela Europa. SEB ska ocksa vara en attraktiv partner for
internationellt aktiva foretag, nordiskt baserade tillvaxtforetag och europeiskafinansiella
ingtitutioner. Dessa kunder har en mycket god kunskap om finansiella tjanster och &r valdigt
kravande. Vidare férvantar de sig att bli individuellt behandlade och att SEB forstar just deras
situation. De stéller ocksa hoga krav patillganglighet pa ett sitt som passar dem bast. Det
stéller hoga krav pa SEB att ha god kunskap om sina kunder och att anpassa sinatjanster. Alla
alternativa kommunikationsvagar maste utvecklas, och dar & e-banking en oerhort viktig del
(SEB, 2000).

Inom den privata marknaden, pa vilken nyckel produkter finnsinom sparande och
investeringar, erbjuds kunderna majligheten att ta kontroll éver sina egnafinanser med hjalp
av skraddarsydda l6sningar via Internet och andra elektroniska kanaler. Naturligtvis finns
mojligheten att f& en personlig service viaett traditionellt kontor eller speciella rédgivande
center. Under 1999 var huvuddelen av SEB:s anstédllda och kunder i Sverige, och déar
majoriteten av vinsten genererades. Idag ligger huvuddelen av verksamheten utanfér Sverige,
primért genom expansion i Tyskland och Baltikum.

SEB har genomfért en utveckling fran att vara nordisk universalbank med produktorientering
till att vara en kundstyrd europeisk bank med investmentprodukter. Kort sagt har man gétt
fran att "goraalt for ala’ till vadefinierade malgrupper.

Fran och med 1 januari 2001 har SEB:s organisation anpassats for att méta behoven av
bankens tva priméra kundgrupper privata kunder och foretag. Personal Banking Sweden har
4000 anstallda och inkluderar allatjanster som riktas mot privatkunder. Divisionen bestar av
delar av det gamla affarsomradet Retail Distribution, vilket inneholl lokalkontor,
uttagsautomater, telefonbank etc. Ett av malen for omorganisationen var att koordinera
erbjudande till kunderna sdsom personlig radgivning och integrerad e-banking i de dagliga
bankaktiviteterna. Inom retail markanden sa & SEB:s konkurrenter andra stora banker och ett
antal nicheaktorer (SEB, 2000).

Den stérsta trenden under 2000 var det 6kade anvéndandet av Internet for finansiella tjanster,
med en takt av 15 000 nya Internet kunder per manad. Reduktionen av antal et lokalkontor (51
stycken) &r ett resultat av minskningen av manuella transaktioner via kontor. Genom att
information spridds snabbare och blir allt mer l&ttillganglig okar behovet av hjap for att
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sorteraall information. Darfor & det personliga forhallandet med banken fortfarande en
central del enligt SEB. Forhallandet kan utvecklas genom olika sorts méten, ibland via
Internet, ibland via telefon, men det kommer altid att finnas tillféllen som kréver ett mote
ansikte mot ansikte. Det &r darfor lokalkontoren kommer behdlla sin position som en av de
viktigare kanaernatill banken. Under bara ett par & har SEB blivit mycket mer tillganglig for
sinakunder. Telefonbanken, som startade 1995, erbjuder personlig och ett kompl ett
tjansteutbud, dygnet runt och aret runt. Genom Internetbanken som startades 1996, kan
kunden utfora ett antal banktjanster. SEB har en hog anvandningsgrad pa sina elektroniska
tjanster dar halften av kunderna anvander sig av antingen telefon eller Internet minst en gang
per vecka for att kontakta banken, vilket kan jamfoéras med att 10 procent av kunderna
besoker |okalkontoren mer dn en gang per manad (SEB, 2000).

4.2.1 Historisk bakgrund till callcenter i SEB

Den historiska bakgrunden tar sin borjan i tva olika verksamheter oberoende av varandra. En
verksamhet bendmndes kundtjanst via telefon och hade till uppgift att avlasta kontoren som
hade for stort inflode av samtal. Enligt SEB var detta enbart for att ge service och
tillganglighet & bankens kunder. Som ett komplement till kundtjanst viatelefon etablerades
SESAM-banken under 1994 och fungerade som en egen bank i banken. Den konkurrerade
med SEB, hade egen kundstock och dessutom egna priser. Sedan 1994 har SESAM-banken
utvecklas ytterligare en dimension sa att den idag fungerar som distributionskanal &t alla
SEB:s kunder.

Detidigare modellerna av SESAM-banken och kundtjénst viatelefon har blivit telefonbank
panétet. Darifran har man drivit utvecklingen framé med méalet att faihop en helhet som kan
hj&lpa hela koncernen. Kunden &r kund i SEB, oavsett om hon anvander Internet, ringer eller
gar in paett kontor.

4.2.2 Callcenter i Goteborg

Kontoret i Goteborg fungerar som distributionskanal &t alla SEB:s kunder, gamla SESAM,
gamla kundtjanst viatelefon och har blivit telefonbank pa Internet. Darefter har man drivit
utvecklingen framét och stravat efter att faihop en helhet i banken som kan hjalpa hela
koncernen. Som ovan namnts skall kunden inte mérka nagon skillnad i servicenivavaresig
hon bestdmmer sig for att anvanda Internet, telefonen eller kontorens personliga bemétande.

Kontoret har idag 290 kundradgivare och 200 heltidsanstallda och har 6ppet dygnet runt, aret
runt, alladagar. De arbetar i team med 12 medarbetare och en coach. SEB att 12 personer i ett
team &r optimalt for att utveckla, ha uppféljning, och far att se alaindivider. De & dessutom
sammansatta utifran olika kriterier for att falaget att fungera sa optimalt som mgjligt. Totalt
10 team och 10 coacher samt en trafikledning som jobbar med prognoser, bemanning,
personal, rekrytering och utbildning. Teamen & fasta men medlemmarna byter team
regelbundet nér schemafdréndringar gors. Dessa schemafdrandringar gors framforallt med
syfte att utveckla och effektivisera verksamheten. Tvateam som skiljer sig &t fran de 6vriga
genom att de arbetar kombinerat d v s halva sin tid med inkommande telefoni och halva med
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utgéende, telemarketingaktiviteter. Dessa team besitter bada kompetenserna och ar flexibelt
uppbyggda. Ovrigateam ser likadana ut till strukturen, men svarar pa olika typer av samtal.

Coachen &r védigt aktiv i sitt ledarskap och maste ha en viss grundkompetens och dessutom
kunna bankens grundkoncept. Coacherna svarar inte telefon, utan deras priméara uppgifter ar
coacha medarbetarna. Som en foljd av dettatillbringar de minst 75 procent av sintid i teamet.
For att hdlla sig uppdaterade pa diverse kundfragor sitter de ndgon gang i manaden i direkt
telefonkontakt med kunderna. Vid hog belastning maste dock &ven coacherna hjélpa
medarbetarna med att upprétthalla kvalitetsmalen.

SEB arbetar mycket med olikamal och framférallt f6ljande fyra fokusomraden:

- Kundndjdhet

- Personalngjdhet
- Forsdjning

- Tillganglighet

Ovanstaende mal foljs upp pa vecko-, manads- och arsbasis for att kontinuerligt kdnna pulsen
pa det interna arbetsklimatet samt pa kundernas uppfattning om SEB (Cecilia Adielson,
Marcus Nordstréom, SEB, 2002).

4.3 FOoreningssparbanken

| Sverige har Foreningssparbanken (FSB) 4,1 miljoner privatkunder och 400 000
foretagskunder, alltsatotalt cirka 4,5 miljoner kunder. FSB har det storsta antalet
privatkunder, mindre och medelstora foretagskunder, kommuner och landsting samt
organisationer. FSB har en balansomslutning pa cirka 100 miljarder euro (FSB
arsredovisning, 2000).

Banken har genom ett |angsiktigt engagemang i det lokala samhéllet byggt upp goda
relationer med en stor del av Sveriges befolkning, néringsliv och féreningsliv. FSB har
tillsammans med fristdende sparbanker och delagda banker i Sverige 919 kontor och 5,7
miljoner kunder, och har cirka 10 000 medarbetare. Allakontoren & organiserade i lokala
banker. Tanken med det &r att medbestammandet / besluten mot kunden ska kunna fattas sa
lokalt som majligt. Det finns 111 lokala banker, och varje lokalbank bestar da av ett antal
bankkontor. Varje lokalbank & mer eller mindre suveran, med en lokal bankchef som har en
styrelsei den lokala banken. Till sin hjélp har den lokala bankchefen ett antal affarschefer
som ansvarar for verksamheten pa kontoren (FSB, 2000).

FSB & indelat i fyraolika affarsomraden:

- Affarsomréde Retail — Med underavdelningarna Lokal banker, Telefon och Internet.

- Affarsomréden — Med underavdel ningarna Spara, Lana, Betala, E-Business och Swedbank
Markets.

- Affarsomréde Allianser — Med underavdel ningarna Fristaende banker, Deldgda banker,
FIH, Hansapank, Aktia Sparbank och SpareBank 1 Gruppen.

- Stodfunktioner - Med underavdelningarna Support, IT och Ovrigt.
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Det & under affarsomradet Retail som FSBs callcenter / kundcenter verksamhet sorterar.
Det stora antalet kunder i olika segment i banken medfor att FSB maste ha flera
differentierade och skraddarsydda kunderbjudanden. Med bekvama g @ vbetjani ngstj anster
och nya elektroniska kanaler skall banken forbéttra sitt kunderbjudande. Det faktum att FSB
tillsammans med fristdende sparbanker och delagda banker har ett rikstackande
distributionsnét, vilket &r det stérstai Sverige, gor att banken har goda mojligheter att leva
upp till sinamal. Internet teknologin majliggor bade utveckling av nya och mer effektiva
affarsmodeller och nyatillvéxtmodeller. FSB ligger langt framme inom detta omrade och
prioriterar att webbanpassa arbetsprocesser inom E-Business baserade pa kunders 6nskemal
(FSB, 2000).

Affarsomrédet Retail skapades for att far en tydlig forsaljningsorganisation, och kunna méta
kunden oavsett om de valjer mota banken via ett kontor, Internet, telefon eller nagot annat
sétt. Retail ansvarar for kundkontakten vad avser bankens definierade huvudmal sgrupper,
privatkunder, mindre och medelstora foretag, kommuner, landsting och organisationer. |
Retail ingdr 111 lokala banker uppdelade pa 7 regioner. Dessutom ingar Banken via Internet,
Banken via Telefon och en del andra enheter. Mdlet for Retail &r att utveckla relationen
mellan kunden och banken. Organisationen skall tillhandahalla marknadens basta finansiella
produkter och tjanster och ha den bésta tillgangligheten for kunden. Varje kund skall ha
mojligheten att vélja de motesplatser som passar bést. Banken har en stor ndrvaro vad avser
béde telefon och internetbank samt ligger langt framme i utvecklingen. | kombination med en
framtradande lokal nérvaro &r detta en forklaring till bankens framgang bland olika
kundgrupper. Bankkontoren har fortfarande en stor betydel se, samtidigt som Banken via
Internet och Banken viatelefon utnyttjas av allt fler. Idag anser 25 procent av kunderna
Banken viatelefon vara det huvudsakliga séttet att ha kontakt med banken. De kunder som
anvander telefon som sin huvudsakliga kontaktvag nyttjar &ven kontoret och Internet i viss
utstrackning medan kunderna pa Internet hanterar allt storre del av sina affarer enbart via
Internet. Kontorets roll har forandrats till att bli en motesplats for radgivning och dialog
rérande kundens ekonomiska majligheter (FSB, 2000).

Antalet kunder som &r andutnatill Banken via Internet tjansten & 1,2 miljoner. Antalet
betal ningar uppgick under 2000 till 32 miljoner, en 6kning med 17 miljoner fran aret innan.
FSB via Internet var den storstainternetbanken i Sverige under & 2000. Under &r 2000 blev
Banken via Internet utsedd till béstainternetbank av Sparéversikt. Kundernai Banken via
Internet far erbjudanden och information anpassat utifran den personliga profil respektive
kund har valt. Dér tar kunden emot och skickar e-post fran och till sin bank. Banken via
internets kundtjanst ar tillganglig mellan 6-24 alla dagar (FSB, 2000).

Maéngatelefonsamtal till kontoren &r av allmén karaktér och kan besvaras pa ett samordnat
sétt. Darfor har ett antal kundcenter etablerats under 2000 och under aret hade antal et
inkomna samtal Okat till 1,3 miljoner varav 80 procent kunde betjénas utan vidarekoppling.
lokalisera

4.3.1 Historisk bakgrund till telefonbanken i FOreningsspar banken

Banken viatelefon startades pa hosten 1985 i Géteborg, ett par manader senare startades
ytterligare en verksamhet i Stockholm. Inspirationen till Banken viatelefon kommer ifran
Holland. Da hanterades inte alls lika stora mangder som idag, utan enbart ett par tusen kunder
utnyttjade tjansten. Pa den tiden ringde kunden in och talade om sitt personnummer samt sin
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personliga kod. Dérefter kontrollerades uppgifterna sa att de 6verensstamde med uppgifterna
kundmottagaren sag pa sin skarm, vilket i sig var en valdigt enkel 16sning som paintet satt
lever upp till dagens krav pa sakerhet. Telefonbanken profilerade sig da som en bank i banken
med en egen profil och egna konton, och doptestill Forsta Direkt. Dock insag banken relativt
snabbt att det inte skulle fungera optimalt eftersom kunderna tillhdrde olika bankkontor och
det var bankkontoren som bade tjanade pengar pa kunden och naturligtvis &ven hade
kostnaderna for den. Det bestdmdes darefter att profilera telefonbanken som ett komplement
till de lokala kontoren, och att dessutom ge kontoren internprovision for varje kund som
angl6t sig till telefonbanken.

1994 bildades Sparbanken Direkt, genom att man slog ihop fyra olika telef onbanker, som
fanns pa platserna Goéteborg, Halmstad, Ostersund och Stockholm. | samband med denna
sammansl agning skaffade banken ett system, dar kunden kunde identifierasig pavagin i
bankens vérld. Dennalosning fran 1994 &r dven den som banken anvander sig av idag.

4.3.2 Telefonbanken i Géteborg

Banken viatelefon finns pa fem platser i Sverige, vilka ar Halmstad, Stockholm, Ostersund,
Pited och Goteborg. Callcenterverksamheten har idag cirka 700 arsarbeten och ungefar 850
anstéllda. Det innebér att verksamheten med fordel kan drivas med deltidsanstéllda, internt
kallade inhoppare, som arbetar kvallar och helger. Verksamheten bedrivs mellan klockan 6-
24, su dagar i veckan. Det & under tiden linjerna ar éppna som kunden kan na en
handlaggare, identifiera sig med hjép av personnummer och en PIN-kod for att sedan utrétta
sina arenden. Mellan fyratill fem miljoner samtal besvaras arligen av handldggare pa
telefonbanken.

De anstéllda pa telefonbanken & uppdeladei fyra kategorier - telefonbanktjansteman,
kundcenterpersonal, internetsupport och de som skéter bankens tel efonvéxel. Ungeféar 150 av
de 700 arsarbetena arbetar pa bankens kundcenter, geografiskt fordelat pa Goteborg, Pited och
Ostersund. Deras priméra uppgift &r att betjana de kunder som inte lyckas na sin bankkontakt
under ordinarie Gppettider. De som arbetar pa supportavdel ningen for internetbanken &r
ungefar 75 till antalet. Gruppen med telefonister som hanterar telefonvaxlarnatill banken
sysselsitter omkring 40 personer, fordelat pa Goéteborg och Stockholm. Ovriga, knappt 450
arbetar altsa som banktjansteman och utfor de allraflesta av bankens tjanster viatelefon.

4.4 Handesbanken

Handel sbanken & en nordisk universal bank — inklusive forsakringsverksamhet — med en
stark decentraliserad organisation. Med universalbank menas att banken tacker hela
bankomradet: traditionella foretagsaffarer, investment banking och trading samt privata
afférer, inklusive livforsakring. Bankens kérna &r det stora kontorsnétet. K ontoren har
totalansvar for sina kunder inom sitt geografiska verksamhetsomrade. K ontoren samordnar de
centrala och/eller regionala resurser som ibland behovs for att ge kunderna basta ténkbara
service. Handel sbanken prioriterar hdg service kombinerat med att banken ska ha de légsta
kostnaderna jamfort med andra nordiska banker. Medelantalet anstéllda inom koncernen 2001
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var cirka 9200 och banken hade en balansomslutning pa cirka 127 miljarder euro
(Handel sbanken Arsredovisning, 2001).

Handel shankens 6vergripande mal &r att ha hdgre |6nsamhet &n ett vagt genomsnitt for vriga
borsnoterade nordiska banker. Kvaliteten pa koncernens tjanster skaleva upp till kravande
kunders forvantningar. Handel shanken skata rimligt betalt for utforda tjanster och
kostandsnivan skall varalagre an i andrabanker. Lénsamhet skall altid prioriteras fore
volym. Handel shankskoncernens afférsverksamhet &r starkt decentraliserad. De viktigaste
styrmedien &r en grundldggande foretagspolitik som ar va forankrad i hela koncernen och ett
effektivt ekonomiskt styrmedel. Grundidén &r att organisationen och arbetsséttet ska utga fran
kontorens ansvar for enskilda kunder, inte fran centrala enheters ansvar eller produktomraden
eller marknadssegment. For varje kund finns ett samlat ansvar pa ett stélle i koncernen, sa
nara kunden som méjligt, namligen pa kundens bankkontor. Dér ligger ansvaret for att
kunden far kvalificerad och samordnad service fran alla enheter i koncernen. Pa kontoren
ligger aven ansvaret for samtliga krediter som en person, ett foretag eller en grupp av foretag
har inom Handel shankskoncernen. Vidare har kontoren ligger ocksa lonsamhetsansvaret for
det samlade affarsutbytet med kunden. Dettainnebér ocksa att ansvaret for koncernens
marknadsforing ligger pa det enskilda bankkontoret. Det finns ingen central

marknadsavdel ning. Banken gor inga centrala marknadsplaner eller styr kontorens
marknadsplaner genom centrala prioriteringar av kundgrupper eller produktomraden. Denna
grundidé har Handel shanken med konsekvens och framgang tillampat och vidareutvecklat i
manga ar. Den har visat sig flexibel och effektiv under stora forandringar av
bankverksamhetens forutséttningar (Handel sbanken Arsredovisning, 2001).

Handelsbanken &r stark pa den svenska marknaden med 458 kontor. Under de senaste 10 ren
har banken byggt ut universalbanksverksamheten &ven i de 6vriga nordiska landerna.
Kontorsrorelsen utgors av 10 regionbanker varav 7 i Sverige och vardera 1 i Danmark,
Finland och Norge. Totalt har Handel shanken 87 kontor i Norden utanfér Sverige. Norge,
Finland och Danmark &r naturliga hemmamarknader dér Handel shankens erfarenheter
anvands for att driva en |6nsam universalbankrorelse. Successivt kan banken ga vidare och
anvanda erfarenheter fran Norden &ven pa marknader utanfor Norden. | 6vrigt & bankens nét
av enheter utanfor Norden anpassat for att ge nordiska kunder bra service och fanga upp
utléndska kunders Norden-rel aterade afférer. Handel shankens organisation ska frémja
samspelet mellan starka kontor, kvalificerade specialister och effektiva stodfunktioner
(Handel sbanken Arsredovisning, 2001).

4.4.1.1 Kontorsrorelseni Sverige

| Sverige domineras markanden av fyra stora banker. Dessatenderar till att i pressoch i den
allménna debatten sammanfoérastill en enhet - storbankerna’. Vad galler utvecklingen och
marknadspolitik skiljer sig emellertid Handel sbanken markant. Aven om de sa kallade
storbankerna som grupp minskade sina marknadsandelar av den svenska bankmarknaden var
utvecklingen for Handel shanken den motsatta. Inom de flesta delmarknader lyckades

Handel sbanken vaxa sig storre under mycket god |6nsamhet. Aven avseende avgiftspolitiken
skiljer sig Handel shanken fran 6vriga stora banker, framforallt darfor att banken alltid havdat
att det ska vara enkelt och utan kostnad for kunden att komma &t sina pengar, betala rékningar
och hatillgang till bankens Internetlosning. Darfor har banken valt att inte ta ut avgifter for
exempelvis bankomatuttag, privatgiro, datasvar och Internettjansten. Svenskt Kvalitetsindex
(SK1) - den arligamétningen av kundnojdhet — visade att Handel shanken fortsatt 1&g hogst av
de banker som &r representerade i helalandet med bankkontor. Handel shankens topposition
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gdllde for sdval foretagskunder som privatkunder. Kundngjdheten var ocksa densamma
oberoende av vilket sétt kunden huvudsakligen hade valt att kommunicera med banken, det
vill sdga antingen via Internet, ett fysikt bankkontor eller andra kanaler for méten. Detta var
mycket uppmuntrade for banken eftersom Handel shanken alltid betraktat Internet som ett séit
bland méanga att ta kontakt med banken och att internettjansterna darfor alltid varit helt
integrerade med kontorets tjansteutbud i évrigt (Handel sbanken Arsredovisning, 2001).

44.1.2 Internet

Internet &r i Handelsbanken bara ett sitt av manga for kunden att kommunicera med sitt
bankkontor. Men for en dialog krévs tvavagskommunikation. Darfor var det viktigt att ocksa
kunna kommunicera med sina kunder via Internet. Varje kontor, sdval i Sverige somi dvriga
nordiska lander, har en egen hemsida med ett for respektive kontor unikt utseende. Antalet
anslutna Internetkunder i koncernen var 6ver 535 000, varav merparten i Sverige. Mer an 30
procent av de svenska privatkundernavar anslutnatill Internet. Motsvarande siffrafor de
ovriga nordiskalanderna var négot |agre (Handel sbanken Arsredovisning, 2001).

4.4.2 Historisk bakgrund till internetsupport i Handelsbanken

De forsta tankarna pa att skapa ett callcenter kom i samband med att kontoren ville erbjuda en
service till sinakunder efter det att banken hade sténgt klockan tre. Dock blev kostnaden for
de medarbetare som skulle bemanna callcentret sa hog att kontoren inte sag ett ekonomiskt
mervarde for tjansten. Dérefter skapades en internetsupport for kontorens internetkunder. Om
inte s8kerheten sténdigt hade varit ett problem och tekniken inte hade utvecklats i rasande fart,
hade férmodligen inte internetsupporten existerat eftersom Handel sbanken inte ser supporten
som en separat affarsideé.

4.4.3 Internetsupporti Malmo

Internetsupporten i Malmo & den enda av sitt slag for Handel shanken i Sverige. Kontoret
placeradesi Malmo efter att Skanska Banken kopts upp av Handel shanken. Stora delar av
personalen i Skanska banken, skolades om till de utvecklare som fortfarande arbetar pa
internetsupporten idag. Handelshankens IT & dataavdelning har relativt manga placerade i
Mamo. Efter avvecklandet av Skanska Banken arbetade nagra av de anstéllda med
foretagstjansten Dialog, vilket aven & en av anledningarnatill att supportkontoret fortfarande
ar placerat i Malma. Forutom Internetsupporten ger kontoret i Malmo &ven support &t
sdvbetjaningstjanster, i vilka det ingar datasvar viatelefon, wap-tjansten, Dialog och
filtjansterna. | filtjansternaingar hanteringen av betalningsfilerna, som framst pa grund av
sakerhetskraven, ar en besvérligare form av kommunikation.

Organisationen painternetsupporten i Malma ser ut pafoljande vis: 90 anstéllda, varav & 30
ordinarie, tio som &r tillfalligt anstéllda pa heltid och resterande 50 &r timanstéllda. De
anstéllda & indelade i fem arbetsgrupper. Den minsta gruppen &r filgruppen med fem
personer, ala med specialkompetens. Indelningen &r till for att dela upp personalansvaret i
rimligt stora besténdsdelar. De arbetar inte skift, utan har ett schemal aggningssystem for att
optimera kostnadseffektiviteten. Dagtid arbetar mest ordinarie anstéllda och tillfaligt
anstéllda. Kvallstid och helger arbetar huvudsakligen de timanstéllda. Kontoret har idag sex
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driftledare, varav fyra dven &r gruppchefer. Gruppcheferna avgor vem av och nér personalen
skall varainloggad. En driftledare har bara ansvaret for verksamheten, dock inget
personalansvar, vid det tillfallet han ar driftledare. En gruppchef ar personalledare, vilket
bland annat innebar att han/hon har utvecklings- och |6nesamtal med sina medarbetare. Det
gdller att hitta en fornuftig avvagning mellan rollerna som gruppchef och driftsledare,
eftersom det kan vara svart att gora ett bra arbete i gruppen om man har for manga
driftledarpass och vice versa. Kontorets effektivitetsmal &r att uppna en svarsfrekvens pa 90%
inom 30 sekunder. Normaltiden for ett supportsamtal inom branschen ligger pacirkatre
minuter. Pakontoret i Malmo ligger normalsamtalet i snitt pa nérmare sju minuter, vilket bade
ledning och personal arbetar pa att korta ner (Hans Glifberg, Handel sbankens Internetsupport,
Malmo, 2002).
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5 Empiri

5.1 Motiv bakom uppstartandet av callcenter

Tillgangligheten och darmed kundernas magjlighet att nd banken anses som ett av bankernas
starkaste motiv till att de startade upp callcenter.

"Tillgangligheten for kunderna. Det var det vi fokuserade pa nér vi startade upp det. Man
fick farre anstallda pa kontoren, storre tryck lunchtid, d v singen kunde ringa till banken
under lunchen eftersom det var ingen som kunde svara. Darfor kom den har typen av enhet
till stdnd.” - Anette Lindén, Nordea

"Det ar framfor allt tillgangligheten mot kunden. Bankerna har alltid fatt mycket kritik av
massmedia att man bara har 6ppet mellan tio och tre - vad gér dom sen? | och med att vi har
legitimeringsforfarande som innebér att man kan gora helheten, alla sina &renden genom
telefon och Internet." - Cecilia Adielson, SEB

"Man behover inte st i kO pa kontoret, det spelar ingen roll var man &r ndgonstans.” -
Mar cus Nordstrém, SEB

Allabanker framhéver tillganglighet, flexibilitet och service som anledningar till att de
startade upp sina callcenter. Mdlen med verksamheten & framst att vara en avlastning for
kontoren.

"Vara overgripande mal &r att kunna vara en avlastning for kontoren, och generera intakter
till banken. Att bli mer forsaljningsorganisation an bara exipiderande division. Det &r vi pa
god vag med." - Stefan Gothberg, Foreningssparbanken

Foreningssparbanken betonar att de kan betjéna en tredjedel av bankens kundbesok med
mindre &n 10 procent av personalstyrkan. For att visa vilken tillgang callcentret & for banken,
finns det enligt Foreningssparbanken bara ett sétt att visa det pa

"Det enda séttet att se hur effektivt eller hur stor hjalp vi tillfor banken vore att stdnga av.
Det ar helt omajligt, men faktiskt ar det enda sattet att visa vikten av vara kanaler. Skulle
stanga av telefonen och stéanga av Internet under en manad och se vikten av det. Det skulle
bli total kaos naturligtvis." - Stefan Géthberg, FOreningsspar banken

5.1.1 Placeringen

Bankerna har valt att |agga sina callcenter till storre stéder. De flesta bankerna har avstatt fran
att etablera callcenter i Stockholm. Orsakerna héanférstill att det i Stockholm &r bade dyrt med
lokaler och svart att fatag pé kompetens samtidigt som personalomséttningen & hogre. Aven
i glesbygden &r det svart att fa kompetent personal, vilket & en av orsakernatill att det inte
etablerats mer &n ett callcenter med hjélp av lokalt stod.
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Nordea anvander sig av en geografisk spridning till tre orter, Malmo, Goteborg och Sundsvall.
Orternatar hand om varsitt eget geografiska omrade. Vid sa kallad overflow, da négot av de
tre callcentren har hogtryck, eller att de inte fungerar tekniskt, har Nordea majligheten att |&ta
de andra orternata hand om samtalen. Pa sa sétt paverkas de inte av lokal a driftsstorningar.

Aven Foreningssparbanken har en geografisk spridning till Goteborg, Halmstad, Ostersund
och Stockholm - som fram till 1994 var |okala tel efonbanker i Sparbanken. | och med
sammansl agningen med Foreningsbanken har man numera &ven ett callcenter i Pited, som &r
det enda bland de studerade bankerna, som placerats ut lokalt pa grund av lokaliseringsstod.

SEB har valt att 1agga ner sitt callcenter i Stockholm fér att enbart utga fran Goteborg. |
Stockholm finns dock foretagets véxel kvar, som ar outsourcad till Manpower.

Handel sbanken har sedan tidigaresin IT & dataavdelning i Mamo, och med hjdlp av den
uppréttat en Internetsupport av det som forr var Skanska Bankens dialogdel. Handel shanken
har tankar pa att etablera sig pa annu en ort, om internetsupportenheten vaxer mer an vantat.

5.2 Callcenter framtill idag

5.2.1 Fréan kontor till callcenter

Under dlutet av 1980-tal et insag manga banker att en dkad tillganglighet gentemot kunden
kunde innebéra konkurrensfordelar. Syftet var att avlasta kontoren med hjélp av en kundtjanst
som kunde besvara och fordela samtalen till rétt enhet inom banken. Ett annat syfte var att fa
kunderna att skéta sina utbetalningar via andra kanaler an bankontoren. Girobetal ningar
kompletterades med betalningar viatelefon, gl vbetjaning och talsvar. Genom att starta upp
"en bank viatelefon" kunde banken halla dppet dven efter det att kontoren stangde. Under
1990-talet vaxte bankernas telefonbanker, med allt fler kunder, men &ven fler tjanster.
Bankernas bank viatelefon fick en stor genomslagskraft vilket gav méjligheter till att
organisera stodfunktionen som en enhet, antingen fristaende eller kompletterande mot banken.
Callcenter vaxte upp, men inget kontor var beredd pa att sldppa sina kunder till den nya
enheten inom eller utanfor banken. Kontoren ville behdllaintékterna och kostnaderna mot
kunden.

"Det var tvunget att det kom ett centralt bedut om att alla kontor skulle vara andutna” -
Anette Lindén, Nordea

"Vi forsokte profilera oss som egen bank, men insig ganska snabbt att det inte kom att
fungera for att en kund som &r kund pa ett bankkontor: bankkontoren tjanar pengar pa
kunden och naturligtvis kostnaderna. D4 ville inte kontor scheferna slappa den kunden. Vi
insdg att vara ett eget profitcenter, en egen bank var inte framgangsrikt." - Stefan Géthberg,
Foreningsspar banken



| SEB startades 1994 en fristdende bank, SESAM-banken, som dels konkurrerade med Gvriga
svenska banker, men &ven mot den egna bankens kontor. Numera & den en enhet inom SEB.

Aven Nordea och Foreningssparbankens callcenter & en stodjande och kompletterande enhet

till den Gvriga banken.

"Kunden ska inte mérka nagon skillnad. Kunden &r kund i SEB. Antingen gar man in pa
nétet, ringer eller gar in pa ett kontor." - Cecilia Adielson, SEB

| Handel shanken finns det numera en supportenhet som ska hja pa bankens kunder med
bankens internettjanst. | och med kontorens nast intill suverdna position & kunden kund hos
det lokala bankkontoret och inte, som bland studiens dvriga banker, kund i banken som
helhet. Darmed har processen mot kompletterande enheter i Handel sbanken inte foljt den
trend som 6vriga banker.

"N&r man loggar pa, sa loggar man inte in pa Handel sbanken Sverige. Varje kontor i
Handelsbanken har sin egen hemsida, for att man ska fa den lokala kénslan." - Hans
Glifberg, Handel shanken

Numera ser bankernas kunder callcenter och internettjansterna som naturliga kanaler att na
banken.

"...det & ingen framgangsfaktor somdet var for ndgra &r sedan. D& var det en framtidsgrej,
en strategi med mycket framgang om man hade ett callcenter. Nu &r det en hygienfaktor." -
Cecilia Adielson, SEB

Under 1990-talet da bankkontoren minskade sin personal styrka erbjéds manga anstallda en ny
tjanst i bankens callcenter. Overflod av kompetent personal slussades dver till bankens
callcenter och fick darmed anvandning av sin kompetens, men med andra arbetsuppgifter. En
del av den personalen har i efterhand valt att atergatill "vanliga' kontorsarbetsuppgifter vid
bankens kontor.

"...det var en strategi fran bankens sida att man tog bort personal fran kontoren, nyanstéllde
inga, utan satte dem pa den har typen av verksamhet med den hér kompetensen.” - Anette
Lindén, Nordea

Det har visat sig att en del av de personer som forflyttades fran kontoren till bankens
callcenter, trots sin mangariga kompetens inom banktjanster, inte varit rétt person att ta emot
kunder viatelefon.

"..Vi har insett att det &r inte bankpersonal som ska sitta pa den har typen av enhet. De som
kom direkt fran banken har successivt sokt sig tillbaka till kontoren eller gétt vidare pa annat
sétt, medan daremot de nya har andra satt att agera pa." - Anette Lindén, Nordea

"Satter man in en traditionell banktjansteman i telefon och ber dem siljain s sitter han med
pennan och broschyren i handen och vill beréatta. Det kan man inte géra via telefon. Darfor
behovs det en annan typ av méanniska som kan mala upp: det har betyder det for dig. Att man
beskriver det pa ett satt som kunden kanske vill..." - Anette Lindén, Nordea

Sakerheten for kunden &r en viktig aspekt. For att kunna utfora flertalet av dagens

banktjénster bor bankens callcenter identifiera kunden med hjélp av personnummer och Pin-
kod.
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"Optimal sakerhet pa tjanster samtidigt som det ska vara enkelt for kunden. Det &r dven det
en framgangsfaktor, som man jobbar med strategiskt." - Cecilia Adielson, SEB

| och med att bankerna 6ppnade tjanster via Internet kom aven méjligheten fér kunden att
kontakta banken via e-post. Problemen med e-post beskrivs med foljande citat:

"Med Internet kom e-posten. Da tankte vi att det jag bra att fa kunderna att svara via e-post
sa slipper vi telefonerna. Det fungerade inte s3. E-posten tar langre tid att svara pa, sen &r
kunderna mycket mer oklara nar de skriver." - Hans Glifberg, Handel sbanken

5.3 Dagens callcenter

Bankens callcenter kan ses som supportenhet till den ordinarie verksamheten. | den rédande
baksmaéllan efter 1 T-kraschen har det trots allt 6ppnats banker som enbart kommunicerar med
hjélp av Internet och telefon, exempelvis Ikanobanken.

"..att inte fokusera pa att banken ar en bank med ett contactcenter, utan att ha en affarsidé
som héller oavsett hur banken levererar sina varor eller tjanster, och som stér pall for, dven
om Internet forsvinner." - Stefan Gothberg, Foreningssparbanken

Uppstartskostnaderna for ett callcenter ligger framst i vilken teknik som kommer att
anvandas.

"Det galler att begransa sig eftersom det ar dyrt att starta upp en sadan verksamhet i och
med att den ar valdigt teknikorienterad. [...] Man gldmmer att man ska kunna anvanda
tekniklosningarna. [...] Manga tror att det 16ser sig med ny teknik och tror att det ar klart.
Men det &r interiktigt sa enkelt." - Cecilia Adielson,, SEB

"...uppstartskostnaderna ar skyhdga i och med att branschen ar sa teknikorienterad.
Tekniken &r en stor del av investeringen. Den tar 1ang tid att bygga upp med kompetens,
bygga arbetsmetodik, fa processer och rutiner pa plats." - Cecilia Adielson,, SEB

Med hjdp av tekniken ska bemanningen skétas vid peak-tider, exempelvis vid deklaration
och arsslut. Ett vanligt misstag som gors & att ledningen underskattar svarsfrekvensen, men
aven utbildningsbehovet.

"Det forsta man behover ar att ha kontroll pa bemanningen. [ ...] ...allt eftersom det véxer,
behovs en systeml 6sning for bemanningsplanering. Tittar man pa var kostnadsmassa, ar 65
procent personal, 15 procent teknik och resten omkostnader.” - Stefan Gothberg,
Foreningsspar banken

5.3.1 Personal i ett callcenter

Forutom ordinarie personal, arbetar &ven manga studerande och timanstéllda vid de olika
bankernas callcenter. Fordelen &r att det &r |&tt att tain personal vid peak-tider.
Organisationen blir pa sa sétt flexibel och kan anpassa sig efter det for dagen métande
behovet. Den dominerande strategin & att bankerna hellre tar in studenter an extra personal
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fran bemanningsforetag. Studenterna kommer in och jobbar under kvallar och helger. Pasa
sétt 16ses bemanningsproblemet, och ordinarie persona kan gélvavéljamellan fastatider.

"S3 lange det ar effektivare att gora det alva sa gor vi inte det.[..] Vi har egna
timanstallda, vilket blir billigare, de somjobbar under sommaren, vid jul, eller néar det
behovs." - Cecilia Adielson,, SEB

"Vi har hittills inte funnit det |6nsamt att gora en insourcing. Vi har funderat pa det vid de
tillfallena da det &r jattemycket att gora och vi inte klarar av belastningen. Vi har hittills
forsokt |6sa detta med timanstallda eftersom vi har béttre kontroll 6ver var personal och det
blir billigare." - Hans Glifberg, Handel shanken

Foreningssparbanken tar exempelvis in personal fran olika bemanningsforetag till sin
vaxeltel efoniverksamhet.

"Det &r ett mycket dyrare alternativ &n att ha egen personal, men i och med att vaxelsidan
jobbar med att f& ner trafiken genom att flytta kunden 6ver till personlig service, ser vi att vi
snabbt kan dra ner personstyrkan hos de inhyrda mycket enklare &n omvi har fast personal.
Det ar tanken bakom det." - Stefan Gothberg, Féreningssparbanken

Tillsammans med Manpower &gde Nordea ett bemanningsbolag vid namn Nordea bemanning.
Fordelen var att de létt kunde ringain personal vid behov och peak-tider. Men efter att ha
insett att det fungerar lika bramed tain kapaciteten via studenter, anvander sig Nordea av
dessa nar de behtver extra personal.

Personalkostnaderna & den dominerande delen av kostnaderna efter uppstartskostnaderna,
vilket &r givet for de flesta tjansteforetag. Personal omséttningen inom callcenter |
bankbranschen & forhdllandevis 1ag. For att halla nere personal omséttningen galler det att ha
attraktiva lokaler med goda kommunikationsmdjligheter.

"Nummer 1 ar lokalen. En lokal som ska ligga centralt med goda
kommunikationsmajligheter. Annars har man en hdg per sonalomséttning och far ha hdgre
I6ner for att attrahera och behalla kunniga personer." - Anette Lindén, Nordea

Rekryteringen ar darfor central. Att finna den mest |dmpade och motiverade till tjansten och
kunna stimulera den anstéllde da den upplever sina arbetsuppgifter som enformiga. Manga
anstéllda ser bankens callcenter som en forsta kanal ut till andra enheter i banken. Orsaken till
att en del anstélldalamnar callcentret beror pa att de vill utvecklas.

"Personalndjdheten styr valdigt mycket av vad de andra parametrarna ger for utslag.[..] |
och med att vi maste vara palasta pa en mangd olika omraden klarar man bara en viss grans,
sen maste man tanka annorlunda. Det &r ett monotont jobb, man sitter i telefon valdigt
mycket, svarar pa mejl osv. Da galler det att fa arbetet attraktivt." - Cecilia Adielson,, SEB

"Pa sikt tror jag att det kommer vara medarbetare som kommer att duta for att arbetet &r
enformigt. Det & dar utmaningen ligger for mig som chef, att fa dem att stanna.”" - Hans
Glifberg, Handel sbanken

Med hjdlp av variation av arbetsuppgifter hoppas callcenter pa att de anstéllda ska stanna
kvar. Mer ansvar och hogre uppskattning av arbetsinsatser ska forebygga en framtida hog
personalomséttning. Det finns anstéllda som bytt kontorens stress, med standigt 6vertidsarbete
till callcentrets for stunden stressiga arbetsuppgifter.
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"Har ar stressen annorlunda. Det ringer hela tiden, men nar man gar hem, da gar man hem.
- d& kan man koppla av!" - Hans Glifberg, Handel sbanken

Nagra av bankerna anser dock att personalomsattningen &r for 1ag. Nyaimpulser och nya
idéer saknas. Bankerna anvander sig mycket av intern rekrytering. Féreningssparbanken har
en | &g personalomsattning omkring fyra procent mot traditionella 10-15%.

"..Vi har en férmaga att behalla folk och att fa folk att utvecklas internt. Visst ar det bra om
man slipper lagga ned mycket tid pa nyrekrytering, men ibland skulle det behtvas réras om
lite mer." - Sefan Gothberg, Foreningssparbanken

Kompetenser som vardesétts vid rekrytering av de anstélldai ett callcenter & framst
servicekans a och kundfokusering. Bankerna ser gérna en att en nyanstalld tidigare arbetat
inom tjanstesektorn, garna med nagon form av ekonomisk uthildning.

"Den sociala formagan. Manga ar oroliga for tekniken. Men eftersom man lar sig en
begransad del av tekniken och att det & samma fragor som aterkommer, kan man klara upp
till 80 % av alla samtal. [...] ...att kunna prata, vara trevliig mot kund, kunna kommunicera
med kollegor ar valdigt viktig." - Hans Glifberg, Handel sbanken

" ...kompetensbiten &r den vi bygger upp hér, genomvar utbildning, medan daremot sattet att
kommunicera och forsta andra manniskor - den kan man inte lara ndgon. Den maste man ha
med sig. Men &ven nyfikenheten och aven viljan att paverka sitt arbete." - Anette Lindén,
Nordea

"Det ska inte spela ndgon roll vad kunden vill, man ska kunna forsta vad kunden vill, &ven
om man behdver ta hjalp av ndgon annan sa maste man anda, som handlaggare, fanga
kundens behov." - Sefan Gothberg, Foreningssparbanken

Deflesta av de anstéllda som svarar i telefon i bankens callcenter & generaister. De anstéllda
l&r sig under sin introduktionsutbildning vad banken har for tjanster och hur de skaforklara
dem. Ovning sker internt, via bankernas intranét. Som nyanstélld sitter en fadder med och
hjalper till med samtalen. Efter hand l&r sig de nyanstéllda att besvara frégorna, eftersom det
ofta uppkommer liknande fragor. Bankerna har insett att kunden sallan vill sussas vidare och
behova upprepa sin fraga. Malsittningen &r darfor att den agent som besvarat samtalet &ven
Ska avsluta det.

"Malsattningen ar att kunden ska fa svaret av den forsta handlaggaren. Hellre att man satter
kunden pa vant, fragar en kollega, och aviutar samtalet. Vi tror att man inte ska koppla runt
kunden till olika ménniskor. Framfor allt for att kunden maste dra sitt arendeigen.” - Sefan
Gothberg, Foreningssparbanken

De anstallda som vill kan utbilda sig mot en sérskild kompetens och pa sa sétt raknas som
specialister i sitt kompetensomrade. Med hjalp av ny teknik ska agentens kompetens matchas
med kundens drende. Det har kan ske med roststyrning, nagot som annu inte &r helt
fardigutvecklat. Till dessfinns det funderingar att skapa separata telefonnummer for olika
typer av frégor. Pa sa sétt styrs kundens drende mot rétt kompetens. Med hjép av att kunden
[&mnar ut sitt personnummer i bdrjan av samtalet, exempelvis under kétiden, kan callcentret
Oversanda drendet till den person vars kompetens troligen passar kunden bast.
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"En mdjlighet skulle kunna vara att begara fler knapptryckningar av kunden. Lata den
precisera vad den vill. Det &r inte jattebra. Det har vi forstatt och lart oss. Kunden vill inte
ha en hel struktur av knapptryckningar for att komma framtill oss." - Sefan Géthberg,
Foreningsspar banken

Foreningssparbanken och SEB har specialister i andraled for att besvara de fragor som inte
generalisterna kan besvara, vilket gor att dei sina callcenter kan hanterai stort sett ala
banktjanster som kontoren hanterar. Med hjép av att kunden identifierasinom
finansinspektionens ramar ger detillgang till stérre delen av bankens tjanster.

"Har kunden sin legitimering kan vi |6sa det mesta. Vi har specialister som sitter har och kan
hjalpa kunden..." - Marcus Nordstrém, SEB

532 Tjansternai callcenter

De har okade kraven stéller bankernas sakerhet pa prov. | och med att de olika bankernainte
erbjuder sasmmatjanster stélls det ocksa olika krav pa sakerheten. Handel shanken erbjuder,
via sitt internetsupportcenter, kunderna hjép da det & nagra problem med bankens
internetbank. Handel shanken erbjuder daremot ingen extra service, ifréga om lan och
bostadskdp. Kundernai Handel sbhanken tillhor det 1okala kontoret och bankens supportenhet
skaenbart gnasig at att erbjuda det som inte kontoret kan, det vill siga svara pafragor om
Internetbanken. Kundernaidentifieras enbart med hjdlp av personnummer. Darmed kan inte
kunderna fa ndgon personlig service, utan endast hjalp med Internet. Vid rédgivning och
aktiekop far inte Handel shankens supportcenter hjépa kunderna som ringer, utan hanvisar
direkt till kontoren.

"Vi har inte mandat fran kontoren att diskutera afféarshandelser, inte kompetens heller. Vi har
idag ingen teknik att verifiera att det &r ratt kund. Kontoret &ger kunden. [..] ...vi &r en
kanal som hjalper till for kunden att gora sin tjanst pa banken. Men kunden &r fortfarande
kund pa det egna kontoret. [...] Kontoren &r radda for att de ska forlora kunden till oss, men
vi vill inte ha nagot kundansvar. Vi vill bara bli effektivare." - Hans Glifberg, Handel shanken

Nordea erbjuder sina kunder ett flertal tjanster utdver Handel sbankens repertoar. Nordeas
callcenter & dock begrénsat till att erbjuda de mest vanliga tjansterna ver telefon och
Internet. Tjanster som inte tillhandahalls av Nordeas callcenter ar bland annat aktieaffarer och
finansiering av bostadskop.

"Dar maste man ha fysisk kontakt, dar maste man se att den har personen ar med pa banan.
Aven omvi kan stélla fragorna via telefon, sd maste vi se hur personen reagerar. Likasa vid
stérre placeringar. [ ...] ...att se reaktionen hos kunden, det &r det somvi ar ute efter.” -
Anette Lindén, Nordea

Nordeas kunder identifieras med hjép av personnummer och Pin-kod, men fortfarande maste
mangatjanster kontrolleras ur ett sakerhetsperspektiv genom att kunden far skriva under med
sin signatur for att sdkerhetsstélla att det &r rétt kund. Nordea arbetar med att utveckla ett
system, med sakerhetskoder kombinerat med Pin-kod, som grundar sig pa samma sétt som
bankens internetbank.
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SEB och Foreningssparbanken erbjuder sina kunder i stort sett sammatjanster, 6ver telefon
och Internet, som kunden har tillgang till vid bestk pa ett kontor. De skiljer sig dock &t ur
sakerhetsaspekt. Medan SEB foresprékar maximal sakerhet via Pin-kod kombinerat med
bankens sakerhetsdosa for att utféra bankens alla &renden, foresprakar Foreningssparbanken
flexibilitet genom att efterfréga personnummer och Pin-kod. B&da bankerna spelar ur
sakerhetsaspekt in alla samtal med kunden, nagot som varken Nordea eller Handel shanken
gor. Utan sdkerhetsdosa erbjuder SEB tjanster som & inom den egna balansrékningen, det vill
séga Overflyttning av summor mellan konton och fonder.

"Finansinspektionen kraver minimum Pin-kod fér banksekretessen.” - Cecilia Adielson, SEB

"Vi har den sakraste |6sningen som finns pa marknaden nar det géller legitimering. Det &r
Digipa$3. [...]...man loggar in med sin Pin-kod som sen ger tillfélliga koder for att logga in
sig pa systemet. Det &r den som ar 99,9% saker. Det finnsinget sakrare." - Cecilia Adielson,
SEB

"Bade pa gott och ont att 6ka sékerhetsnivan.[...] ...man skulle minska mobiliteten valdigt
drastiskt. [..] Skulle vi lagga ett krav pa kunderna att man maste anvanda dosa, da minskar
vi tillgangligheten helt enkelt. [...] Man kan na oss med mobiltelefonen Gverallt.[..] Sen har
vi forstarkt ytterligare en niva. Det &r att vi spelar in alla samtal." - Sefan Gothberg,
Foreningsspar banken

Va av teknik &r givetvis viktig ur sékerhets- och effektivitetsaspekt. Roststyrning och
rostavlasning & nadgot som kommer i framtiden. Bankerna ser med forvantan fram emot att ta
del av den nya tekniken, men férst véantar godkannande frén Finansinspektionen. Nya CTI%-
system véntar runt hornet.

"Teknikutvecklingen kommer gora valdigt mycket, sa att vi behtver anpassa oss efter den och
drafordelar av den, vad vi kan gbra processmassigt och vad vi kan géra organisatoriskt.” -
Marcus Nordstrém, SEB

"Vi har borjat titta pa réststyrning, d v s styra dialoger, framfor allt vid salvbetjaning. [ .. ]
Rostaviasning - Det skulle underlatta for sdkerheten....] Det finns med i tankarna. Tittar
man i forsvarsindustrin sa &r det vedertaget sedan lange." - Sefan Gothberg,
Foreningsspar banken

5.3.3 Fordelarna med dagens callcenter

Callcenter har visat sig vara ett utmarkt komplement till dagens banker. | ett callcenter kan de
ansvariga, dels kontrollera strommen av samtal in for att |&ttare bemanna sina center, dels
bemanna banken for kundmottagande efter bankens stangning. Det har blivit |&ttare att som
kund utféra sina bankérenden, utan att soka upp ndrmaste bankkontor.

"...sedan finns det situationer, d& man faktiskt behtver tala med ndgon [..] Ar alternativet att
man behdver gatill kontoret, da ar det inget bra alternativ till folk som arbetar mycket
mellan nio och halv fyra. [..] Vi kompletterar varandra valdigt bra." - Sefan Gothberg,
Foreningsspar banken

% Sakerhetsdosa som fungerar b&de i telefon och pé Internet.
“ CTI & integration av telefoni och data.
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"...jobbar vi mycket med studenter somvi utbildat somvi utbildar ordinarie personal. Dom
kan komma in nar kunden behover dom, nar det & sommest tryck. [..] Den har typen av
organisation kan ge kunden det den behover." - Anette Lindén, Nordea

5.34 Nackdelarna med dagens callcenter

Dagens callcenter &r till stor grad beroende av att tekniken ska fungera. Men bankernas
callcenter & aven beroende av att folja utvecklingen. De flesta befinner sig i en svar
balansgang mellan att ha den senaste tekniken och att fa den saimplementerad som majligt. |
fall att tekniken inte skulle fungera som forutsatt, ar sarbarheten stor.

"Det som hander nu somvi bade paverkar och inte paverkar ar Internets framryckning som
foreteelse" - Stefan Gothberg, Foreningsspar banken

"Bill Gates. Vad han an gor sa paverkar det oss. Nar han kommer med en ny webblasare
paverkar det oss jattemycket." - Hans Glifberg, Handel sbanken

"Nackdelarna ar sarbarheten med telenatet. Om en kabel klipps av blir vi handfallna” -
Anette Lindén, Nordea

Vi bad respondenterna att sjalvkritiskt granska sin verksamhet. Bankernas svar skiljer sig fran
varandra, men nedan fdljer vad en del av bankerna ser som problem i sina verksamheter och
vad som Onskas bli béttre.

"...béttre planeringssystem, dar exempelvis datorn kan berékna hur manga vi behover. Vi
gor prognoser hur manga samtal som ska komma in under en dag och vi vet nar pa dagen de
kommer in. Att d& kunna ha ett system som skéter den biten, att si manga behdver vi ha, och
att da personalen markerar da de vill jobba. Sen skulle datorn skéta resten for att
sakerhetsstalla att vi har personal inne." - Anette Lindén, Nordea

"Vi ska jobba mer pa den personliga uppfdljningen, dér varje medarbetare snabbare och
oftare far feedback p& antal &renden den tagit. Aterkoppling att vi varje dag gor en
kvalitetskontroll gentemot kunderna. Man ringer upp kunden och exempelvis fragar om hur
gardagens samtal med banken gick. Vi har inte hunnit med detta." - Hans Glifberg,

Handel shanken

"Kompetensstyrning &r nagot vi maste ha eftersom kunden kraver mer och mer varje dag. Vi
vill kompetensstyra kunden direkt till ratt kompetens utan att koppla. Det ar nagot vi saknar
och har stort behov av." - Cecilia Adielson, SEB

"Det ar inte alltid som svarskvaliteten mot kund ar sd bra.[..] Ska man vara sjalvkritisk sa

borde vi ha en mycket béttre service mot kund. Kunden ska inte behdva vanta. Fem minuter i
telefon & somen timmei verkligheten." - Stefan Gothberg, Foreningsspar banken

5.3.5 Benchmarkning

Inom bansektorn ar inte 6ppenheten stor. Under fusionsplanerna mellan Foreningssparbanken
och SEB utvaxlades erfarenheter under en langre tid. Men mellan de bankerna och 6vriga
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banker férekommer det idag inget samarbete. Darfér har bankernas callcenter valt att vanda
sig utdt, mot andra branscher och titta pa hur callcenter organiseras, s k benchmarking.

Foreningssparbanken ingdr i ett nétverk med bland annat Transcom, SAS, Posten, SJ och
Ellos. Transcom, vilket &ven SEB benchmarkar med, & Sveriges storsta externa callcenter.
Enligt Nordea benchmarkar man internt, men 6nskar garna kontakt med SAS. Handel sbanken
anser att branschen ar for sténgd och 6nskar mer dppenhet bland bankerna.

"Vi forsoker plocka det basta av flera [6sningar, men fortfarande halla fast vid var egen
affarsidé]...] Vi forsoker gora det mer pa ett svenskt sétt, gora kunden ngjd. Det finns en
diametral motsattning mellan USA inkl Storbritannien och Europa. Det amerikanska ar
mycket mer fabriker, mycket mer systemet och chefen som bestdmmer hur du som
handléggare ska agera. Exempelvis planlagda toal ettbesok etc" - Sefan Gothberg,
Foreningsspar banken

Vad bankerna anser att detillfér sitt natverk vid benchmarking ar framst teknik
och arbetsmetodik. Det bankerna anser sig larasig av sina nétverk ar kundbematandet.

" Sedan finns det vissa som &r extra bra pa bemdtande, som SAS som &r extremt duktiga att ta
hand om kunderna pa ett trevligt satt." - Anette Lindén, Nordea

5.3.6 Trenderna

Mycket av dagens trender svavar runt kunden. Kunden i fokus och kunden i centrum. Forut
var tekniken en dominerande trend, och den har givetvis fortfarande en viktig roll i
utformandet av effektiva callcenter. Callcenter hdller pa att utvecklas till kontaktcenter, dar
kunden ska hatillgang till allaénskade kanaer for att ndsin bank. | och med att arbetet vid
contactcenters kan te sig en aning monotont har bankerna satsat mycket pa att fa sin personal
att stanna, framst genom varierande uppgifter i viss man, men dven hogre |6ner och béttre
arbetsforhallanden. Effektiva och teknikinriktade callcenter inom banksektorn &r pavég att bli
mer personal- och kundinriktade

"Hur bygger vi det personliga métet? Det ar en trend. Det dar mjuka mot kunden. Det ar
nagot vi jobbar mycket med. [...] Mycket styrs utifran kunden. Men det galler hitta ett system
att ta till vara pa alla synpunkter och anvanda det som ett verktyg." - Marcus Nordstrom,
SEB

"...fran att allt ska vara sa effektivt som majligt till att nu fokusera helt och hallet pa
kundngjdheten.” - Anette Lindén, Nordea

"Forr var trenden valdigt mycket teknikorienterad. Nu & den mot personalen. Hur motiverar
man personalen, hur far man den att utvecklas och att stanna? Det &r de viktigaste
fragorna!" - Hans Glifberg, Handelsbanken

"..lika naturligt for en handl&ggare att svara i telefon som pa ett mejl - det &r det absolut

hetaste. [...] Nar det galler kontaktcenter sa &r det heta att fa ihop Internet och telefon.” -
Sefan Gothberg, Foreningssparbanken

Utvecklingen styrs mycket utifran vilkatrender som géler. Som tidigare namnts & bland
annat kunden och tekniken trendséttaren. Dagens bankkunder vill hatillgang till bankens
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tjanster oavsett om de befinner sig hemma, pajobbet, eller pasin semester. Det skavara
enkelt att utfora sina banktjanster oavsett med vilken kanal kunden véljer att kontakta sin
bank.

"Kundens krav pa tillganglighet. Kundens krav pa enkelhet. [ ...] Tittar man i bankvarlden sa
ar det fusioner som styr. Kostnadseffektivitet.[...] Risken ar att teknologin styr alldeles for
mycket." - Sefan Gothberg, FOreningsspar banken

"Det ar kunderna." - Anette Lindén, Nordea

"Da ar det tekniken. Kunderna styr beteende av vad man ha for verksamhet. Men tekniken
styr att man gar fort framat och det galler att hanga med just med att det &r manga system
somska synkroniseras,|...] Talsvar somvar valdigt modernt for ett par ar sedan ar man
urless pa som kund. Branschen &r trendkanslig." - Cecilia Adielson, SEB

5.3.7 Flexiblacallcenter

De ansvariga for bankernas callcenter betonar garna callcentrets flexibilitet framfor kontorens.
Flexibiliteten stéller dock krav paatt det inte ska drabba kunden. Kunderna ska inte mérka att
det skett forandringar i callcentret. Darmed betonas &ven enkelheten for kunden.

"Vi &r flexibla med var bemanning eftersomvi har olika anstallningsformer." - Cecilia
Adielson, SEB

"att vi kan stalla om, omdet blir hogtryck? Nej det kan vi inte. Vi &r flexibla p& sa sitt att vi
har hela tiden forandrat vart arbetssétt internt och kunnat véxa." - Hans Glifberg,
Handel sbanken

"Jag tycker den &r valdigt flexibel i och med att alla vagar tyckatill, att vi ar villiga att andra
pa strukturen." - Anette Lindén, Nordea

5.3.8 Utvardering av callcenter

| utvarderingssyfte anvander sig Nordeaav Mystery Shoppers. Anvandningen av denna metod
ar inte utbredd bland de andra bankernas callcenter.

"Varje ar har vi ett fristdende bolag somringer upp och méter bemdtande kompetens, hur
l&ng tid det tar innan man far den informationen man verkligen ska ha, ar det ndgon typ av
merforsaljning, hur aktiva ar kundmottagaren och, helheten." - Anette Lindén, Nordea

Handel shanken har dock funderingar att anvanda sig av liknande tjanster. | SEB, och aven
Nordea, sitter teamets coach och samlyssnar, allt for att sékerstélla kvalitén.
Foreningssparbanken lyssnar av samtalen i fall kunden inte & néjd.

"Oftast aktieaffarer som blivit utfardadetill viss kurs, men kunden havdar en annan. Sen har
vi borjat att ha demi utbildningssyfte. Men i forsta hand &r det fér handl&ggarna att visa att
de haderatt." - Stefan Gothberg, Foreningssparbanken
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Varje callcenter har sitt eget sétt att informera agenterna om vilken kvalitet callcentret for
narvarande hdller. Padiverse skarmar utsattai lokalerna, pa agenternas skarmar, finns det
bland annat information om antal kunder i ko, genomsnittlig kétid, besvaringsprocent etc.
Bankerna verkar inte anvanda sig av nagot branschstandardmatt, utan ett matt som &r anpassat
efter callcentrets kapacitet och bankens egna méal séttningar.

K otider och andra tillganglighetsmétt utvarderas dagligen i alla banker. Alla utom

Handel sbankens callcenter anvander sig av forsdljning till kund. Det sker dels genom
telemarketing, dels genom att agenterna erbjuder kunderna forsajning av tjanster da kunder
ringer in till banken.

"Vi har en ganska omfattandande telemar kingverksamhet som nast intill 200%, som innebar
att man far ett uppdrag fran ett kontor att boka in kunder till rdgivning.[..] ...pa
inkommande samtal kan vi ha forséljning. [...] Det handlar om att bade vi och kunden ska
vara nojda med forsaljningen[ .. ] ...att man som kundmottagare ska géra en schysst
forsaljning mot kunden” - Stefan Gothberg, Foreningssparbanken

"Kunderna vill att vi berattar till dem néar de kontaktar oss vad vi har att erbjudadem. [ ...]
Vi tittar pa hur kundens behov &r och anpassar osstill det och erbjuder darefter.” - Marcus
Nordstrom, SEB

"Det galler att saljatill ratt person. Det vi &ven kollar pa ar att omen kund har en produkt
men inte anvander den, utan ringer till oss, ber vi ofta kunden héamta sin kod, s kan vi gain
med kunden paralléllt, s vi verkligen far kunden att anvanda produkten. Inte bara sélja,
utan &ven setill att kunden anvander produkten. Och manga kunder har ju Solo men
anvander det inte." - Anette Lindén, Nordea

"Vi har ringt till kunder som anmélt sitt intresse for Internet, men somaldrig varit inloggade.
Det blev dock inte den effekten vi forvantat oss. Darfér slutade vi med det.”" - Hans Glifberg,
Handel sbanken

Callcenterbranschen ar kand for att méata allt som produceras. Bankerna har effektivitetsmatt
pai stort sett allt.

"Man mater effektivitet genom kostnadsramar hela tiden. Men aven vid férséljning och
avslutningsfrekvens. Tillganglighet, man ser om prognosen stammer. Ratt bemanning pa ratt
plats. Vi har effektivitetsmatt pa alla vara mal. De som jobbar med personal och rekrytering,
vi mater vad de kostar gemfort med vad det skulle kosta med att hyra in eller outsourca.” -
Cecilia Adielson, SEB

Som agent hos Nordea ska i stort sett 80 samtal besvaras om dagen (7,75h). Det Nordea
fokuserar pa ar hur stor tid agenten &gnar i telefon, antigen i samtal eller i vantan paatt nya
samtal skainkomma. Nordeas uppfattning ar att stérre delen av det administrativa kundarbetet
ska handléggas under den tid kunden & med i telefon. Nordea ser hellre att kunden vantar i
telefon ndgra minuter &n vander sig till kontoren. Nordea har som mal att nd upp till 80% av
alainkommande samtal inom forsta minuten, vilket de anser sig klara av storre delen av arets
manader.

| Handel shanken hade man som mal att besvara 90% av allainkommande samtal inom 30
sekunder, ett matt som man pastar vara acceptabelt inom branschen. Dock var méalet svart att
naupp till eftersom samtalens langd ligger mellan 6-7 minuter, i jamforelse med 2-3 minuter,
vad Handel shanken pastar & normalt i branschen.



"...det visade sig att det ganska svart att na upp till det eftersom da kraver det: 1) inte sa
langa samtal, 2) Att man har valdigt mycket folk som kan gora ndgot annat under tiden, da
det inte & hogtryck. Vi har tagit bort det malet, och har nu 90% oavsett tid." - Hans
Glifberg, Hande sbanken

Orsakernatill det hér beror pa att Handel shankens internetsupport enbart svarar patekniska
fragor, fragor som kréaver olikalang tid i forhallande till kundernas kapacitet. Genom ett CTI-
system, men &en genom mer personalutbildning tror sig Handel shanken kunna kapa

samtal stiden med ungefér en minut.

5.3.9 Outsourcing €eller inte?

Att outsourca bankernas callcenter &r inte aktuellt. Orsaken &r att kontrollen slépps,
kostnadernablir hogre. Banksekretessen & en bidragande faktor, eftersom bankernainte vill
sldppain nagra externai sina system.

"Vi har testat idén. Jag salv har gjort en utredning for tre ar sedan. Jag upptéckte da att vi
skulleinte vara billigare, tvartom dyrare &n omvi kor galva. Sordriftsfordelarna gor att vi
vinner pa det." - Stefan Gothberg, Foreningssparbanken

"Det vikigaste kundmdtet for oss som foretag. Det vill man minst outsourca.” - Cecilia
Adielson, SEB

"Det har aldrig varit en diskussion. Hade man haft fa samtal mellan 9-23 kanske man skulle
outsourca verksamheten, da blir det valdigt dyrt att |ata oss ha hand om det. Men vi har
samtal hela tiden." - Hans Glifberg, Handel sbanken

"Ngj, eftersomvi géalva vill ha kontroll och kunna paverka." - Anette Lindén, Nordea

SEB har déaremot valt att outsourca sin vaxeltelefoniverksamhet i Stockholm till Manpower.
For en bank som idag saknar callcenter, rekommenderar man dock ett outsourcingsperspektiv.

"Det géller att ha kunskap om det innan man startar. Dar kan ett outsour cingper spektiv vara
bra om ska bygga upp det frén borjan och aldrig haft det innan utan att sitta sigin i de
tekniska delarna.” - Cecilia Adielson, SEB

5.4 Framtidens callcenter

Bankerna & innei en period déar det sker ett Gvergaende fran traditionella callcenter till
renodlade och maximerade contactcenter. Det hér innebar att en och samma agent, vid ett
contactcenter, ska handl&gga en rad funktioner daribland svara pa kundens samtal, e-post, chat
osv. Exempelvis ska en kund som anvéander Internet dels kunna chatta med en agent, for att
om det behdvs, kunna anvanda sig av andra kanaler (e-post, telefon) och anda ha kontakt med
samma agent. Det har uppnas med ett renodlat contactcenter.
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"Vi kommer nu att komplettera Internetbanken &nnu tydligare. Om du som kund &r inne och
ska kopa fonder eller ska gor nagot, och kanske behover ett st6d. Da ska det finnas en
chatsida, mdjlighet att skriva ett meddelande, skicka ett e-mail, i nasta steg koppla upp dig sa
att du pratar med nadgon under tiden.[...] Vi ska nu ta nasta kliv, fran det somvi kallar
callcenter till contactcenter." - Sefan Gothberg, Foreningssparbanken

"Om ett par ar har den hér typen av verksamhet vuxit med fler omraden att jobba inom.” -
Anette Lindén, Nordea

Bland annat Foreningssparbanken ar pavag mot ett mer renodlat contactcenter. Inom ett par
ar kommer callcenter att forvandlastill contactcenter. Fokuseringen ligger fortfarande mycket
vid kontakten viatelefon eller kontor. Med contactcenter skall kontakten ske via den kanal
som kunden foredrar att anvanda sig av vid sitt specifikatillfélle.

Samtliga banker kommer att satsa pa att forlanga sina Oppettider. De flesta bankerna har &n sa
lange Talsvar, dainte deras callcenter har Gppet. En del banker uppger att det finns behov av
en Okad tillganglighet for kunden. Langst gar SEB med dygnet runt, vilket &r realitet redan
hosten 2002. Da kundernainte har tid att genomfora sina bankarenden de traditionella
bank6ppettiderna (09.00-15.00), &r forlangandet av dppettiderna vid andra kanaer an
kontoren ett maste for bankerna for att inte forlora marknadsandelar. De banker som
efterstravar att varainternationellakommer att halla en langre 6ppettid an 6vriga, da de
internationella kunderna véljer att kontakta ett contactcenter nér det passar dem bést.

"Kunden valjer vart och nér den vill gora sina &renden. Det ska finnas en struktur som gor
kunden valkommen vart den an vander sig." - Cecilia Adielson, SEB

"Att vi jobbar mellan 8-18 ser jag ingen poang i. Vi &r alla olika ménniskor och vissa vill
kanske nd oss under andra tider." - Anette Lindén, Nordea

Att kompetensstyra kundens fragor till rétt agent & nagot som callcenter inom en snar framtid
kan gora. Genom att infora en roststyrning ska kunden fréga matchas mot den person i banken
som besitter ratt kompetens inom omrédet.

"Det vi gor nu med den nya tekniken, ar att vi kan tala om for systemet vad varje enskild
handlaggare ar bra pa. Sen galler det att matcha kundens fragor med den har kompetensen."
- Sefan Gothberg, Foreningssparbanken

541 Visionerna

Bankernas visioner presenteras bast med direkta citat.

"Omfem ar ar vi ett ledande contactcenter i finansbranschen, ledandei Europa. Vi har med
den teknikutveckling vi da genomfort, blivit ett av Europas mest utvecklade contactcenter i
finansbranschen. [..] Aven omvi skulle bli uppkopta si tror jag att man l&ter ossjobba pa
den inslagna vagen." - Sefan Géthberg, Foreningssparbanken

"Vi kommer vara den effektivaste distributionskanalen i banken. Vi vill bli koncernens enda

contactcenter. Vi har andra affarsomraden somvi garna ser att vi far uppdrag fran. Vi satsar
mycket pa att ha den hogsta kundndjdheten.” - Cecilia Adielson, SEB
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Handel shanken skiljer sig fran de dvriga bankernai sin utveckling. Kontoren &r fortfarande
den kanal som ska skéta de mesta av kundens tjanster. Men pa supportcentret vill man latta
upp parestriktionerna for att gora enheten mer effektiv.

"Vi har inte alltid saker att géra. Dar skulle jag vilja hjal pa kontoren att sélja tjanster.[ .. ]
Eftersom det & kunden som kontaktat oss, s &r den mer 6ppen for sddana fordag, &n om
man ringer hemtill kunden och den sitter och &ter middag. Men om kunden ringer s har den
redan satt av tid. Det &r psykologiskt viktig bit somjag tror att banken skulle ha nytta av. Vi
skulle fa en battre effektivitet totalt sett i och med detta." - Hans Glifberg, Handel sbanken
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6 Analys

6.1 Motiven bakom callcenter

Av de motiv som fors fram av bankerna, till varfér de startat upp callcenter, dominerar
tillgaéngligheten for kunderna. Tillgangligheten ndmns néstan som ett mantrainom branschen
och att kunden kan utrétta sina bankarenden nar den sa 6nskar. Men har verkligen
tillgangligheten for kunden 6kat? Det beror helt pa ur vilket perspektiv vi véljer att se
verkligheten. Ponera att kunden har tillgang till Internet och telefon, och kan hantera dessa
tekniska hjalpmedel samt 6nskar anvanda dem i kontakten med sin bank. Under dessa
forutsattningar har tillgangligheten for kunden troligen okat.

Vi kan ocksd anta att det existerar en skillnad i synen patillganglighet om vi ser till olika
adersgrupper. Aldre personer och pensionérer har sannolikt svérare att utnyttja de nya
kommunikationskanal erna som bankerna erbjuder sinakunder. Dels for att de kanske har
problem med de tekniska |Gsningarna, dels att de av gammal vana 6nskar bestka det fysiska
bankkontoret och utratta sina bankarenden pa plats. Med tiden kommer detta scenario troligen
att bli allt mer komplicerat da bankerna lagger ner sinalokalkontor, for att i hogre grad mota
kunderna dver telefon och Internet. Detta Gverensstammer aningen daligt med att bankerna
proklamerar att de 6nskar Oka tillgangligheten fér sina kunder och samtidigt minskar antal et
kontor.

Darmed kommer vi ostkt in pa ett annat motiv till etablerandet av callcenter som det inte talas
lika Oppet om, narmare bestamt kostnadseffektivitet. Av de fallforetag vi har studerat sd &r det
endast ett, namligen Foreningssparbanken, som dppet talar om att kostnadseffektivitet som ett
delmotiv till callcenter. FOreningssparbanken uttrycker att de kan hantera en tredjedel av
bankens kunder med mindre &n 10 procent av personalstyrkan, vilket & valdigt beskrivande
av de underliggande motiven till etablerandet av callcenter inom branschen. Bankerna kan
darmed sténga ner lokalkontor med hoga hyror och pa andra platser reducera sin persona och
sanka sina utgifter. Om bankerna verkligen 6nskade att tka tillgangligheten for sina kunder,
kunde de ha etablerat callcenter som ett komplement till sina lokalkontor istéllet for ett
substitut som det tenderar till idag.

Placeringen av callcenter &r ofta geografiskt spridda ver Sverige, oftatill storaoch

medel stora stéder, dér tillgangen pa arbetskraft & god. Bankbranschen har som stort inte
utnyttjat regionalstod fran staten i valet av lokaliseringsort for callcenter. Bankerna har ocksa
i stor utstrackning avhallit sig fran att etablera sina callcenter i Stockholm, utomi ett fall.
Skélen anges vara hoga | okalkostnader och svarigheten att fa tag pa kompetent personal.
Personal omséttningen anges ocksa varahogre i Stockholm. Ur ett generellt perspektiv ser vi
ocksa att priserna pa fastighetsmarkanden respektive |6nerna pa arbetsmarknaden ligger htgre
i Stockholm.
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6.2 Callcenter framtill idag

Bankbranschens utveckling sedan slutet av 1980-talet har praglats av bankkrisen, dar manga
inom banksektorn forlorade sinajobb och kontor lades ner. Det var innan och under den hér
perioden som manga callcenter véxte fram och efterhand som tekniken utvecklades,
utvecklades ocksa mojligheterna for bankerna att utnyttja ny teknik sasom Internet.

En del av den personal som forlorade sinajobb vid lokalkontoren, forflyttades till callcenter
for tillvaratagandet av deras kompetens. Det visade sig dock att den forflyttade personalen
inte var rétt personer for callcenterarbete. Flera faktorer kan antas ligga bakom detta. Skéalet
som framfors av bankerna & att manga saknade egenskapen att med ord mala upp vad en
tjanst betyder for kunden. Personalen har varit van att anvanda visuella hjé pmedel som till
exempel penna och papper i forklarandet av en visstjanst. Vi tror ocksa att de monotona
arbetsuppgifterna spelat en stor roll i personalomséttningen. Om man som bankanstélld nastan
alltid jobbat med att betjana kunder ansikte mot ansikte, kan det vara en stor omstéallning att
endast hantera kunder viatelefon eller dator.

Huruvida gava callcentret skulle ses - som ett komplement till den dagliga verksamheten i
banken eller som en separat affarsidé, varierade nagot mellan bankerna under utvecklandet.
Flera av bankerna forsokte sig pa att driva sina callcenter som egnarorelser, med egna
kunder. Detta har dock forandrats under tiden. Idag &r alla callcenters integrerade i banken.
Som en bank uttrycker det: kunden & kund i banken oavsett om hon kontaktar banken via
nétet, telefon, eller gar in pa ett kontor - och skall darfor inte marka nagon skillnad. Kunden &r
ofta knuten till nagot lokalkontor inom banken och anledningen till detta kan antas vara att
banken vill uppréatthalla skenet av att du som kund fortfarande hanteras och bemdts lokalt, och
inte av en ansiktsl6s koncern. Det ligger mycket image och profilering i den skenbara lokala
forankringen.

Né&r val en bank valde att etablera callcenterverksamhet, var de andra stora aktdrernainte sena
att folja efter. | Slutet av 1980-talet sags callcenter som nagot for framtiden, idag ar det nastan
regel att hanagon form av callcenter, exempelvis support eller telefonvaxel.

6.3 Dagens callcenter

Callcenter namns av bankerna som en supportenhet, men skullei framtiden &en kunna
fungera och konkurrera som en gavstandig enhet. Med andra ord innebér detta att bankernas
callcenter maste varainstallda pa, och kapabla att konkurrera med nischbanker som
Ikanobanken och Skandiabanken. For att mojliggdra ovanstaende maste bankernas callcenter
tilldelas nédvandiga resurser och befogenheter med syfte att erbjuda ett komplett och
konkurrenskraftigt tjansteutbud.

Kostnaderna for teknik & en standig avvagning mellan vad som anses vara rena utgifter
kontra vad som anses varainvesteringar. Vill bankerna vara marknadsl edande maste de
|6pande investerai ny teknik och lyckas implementera den, for att 6ver huvud taget kunna
erdvramarknadsandelar fran 6vriga banker. Den bank som erbjuder kunderna basta | dsningen,
har storst mojlighet att dverlevai framtiden. Tekniken som finns och anvénds i dag kan med
all sakerhet utnyttjas béattre. Bristen pa kunskap om hur teknikens maojligheter kan optimeras
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ar det huvudsakliga hindret mot utvecklandet av framtidens callcenter - ndmligen det
fullstandigt teknikintegrerade kontaktcentret.

| ett etablerat callcenter utgor personalkostnaderna uppemot 70 procent av de totala
kostnaderna. Av denna anledning & bemanningsaspekten en av nyckelfragorna for
callcentrets |onsamhet. De anstélldai ett callcenter & foretradesvistillsvidareanstallda,
tillfaligt anstéllda, timanstallda eller inhyrd personal. Motivet bakom ovanstéende
anstéllningsformer och fordelningen dem emellan &r starkt relaterade till kostnadseffektivitet.
Majoriteten av de undersokta bankerna véaljer att |6sa de arbetsintensiva perioderna med
timanstalldai stéllet for att hyrain extern personal fran bemanningsforetagen. De
timanstallda, vanligen studerande, arbetar ofta kvéllar och helger till en relativt 1&g kostnad.
Y tterligare en kostnadseffektiv fordel, sett ur bankens perspektiv, &r att eventuella
uppsagningskostnader for de timanstallda & betydligt 1agre an for tillsvidareanstédlld personal.
Detimanstéllda & val medvetna om sin hierarkiska status, att de |&tt kan erséttas samt sin
underlégsna position gentemot banken, vilket leder till att de accepterar 1&gre erséttning och
samre arbets- och anstélIningsvillkor.

Genomgaende for bankernas callcenter &r lokalernas centrala placering i respektive stad,
vilket ofta medfor goda kommunikationsmdjligheter for de anstéllda. Karakteristiskt for
callcenterlokalerna & Gppnalandskap, ljusa vaggar och gronavaxter. En trevlig fysisk miljo
& ett maste for att motivera de anstallda och kompensera dem for den hoga arbetsintensiteten
och de nagot monotona arbetsuppgifterna. En av de storsta utmaningarna for ledningen av
bankernas callcenter ar att skapa attraktiva och varierande arbetsuppgifter & de anstallda. Som
tidigare namnts upplevs arbetsuppgifternai 1angden monotona, vilket leder till att
personalngjdheten paverkas negativt. Dettainverkar i sin tur pa kundmottagandet och
kvaliteten pa levererad service eller tjanst. Trots att branschen &r relativt ny och i standig
utveckling, maste bankerna hantera detta problem seritst. Idag & enda méjligheten for en
anstalld (utan ledarambitioner) pajakt efter nya utmaningar, att soka sig till andra avdelningar
eller yrken utanfor callcentret. For att behdlla resursen inom callcentret maste ledningen tanka
i termer av kontinuerlig kompetensutveckling. Det kan innebéra allt fran karriarplanering till
rotationsprogram utanfor callcentret, vilket definitivt skulle htja bankens totala kompetens,
men aven oka forstaelsen mellan bankens olika enheter.

Personalomsattningen i bankernas callcenter pastas for nérvarande varalagre én
branschgenomsnittet. Orsaken till detta ar naturligtvis en kombination av manga olika
faktorer. Bankerna anser sig vara béttre pa att behallasin personal. Vi tror dock att det
raédande konjunkturl &get i allra hogsta grad & en bidragande orsak till den relativt 1aga
personalomséttningen. Mangatillsvidareanstéllda ser inte nagot annat alternativ an att
fortsdtta sin trygga anstélIning inom banken, istéllet for att sbka nya utmaningar.

Maénga av bankerna framhaver kundndjdhet som en av deras viktigaste framgangsfaktorer.
Kundndjdhet &r till stor del beroende pa vilken kundmottagare kunden mater. | och med de
olika anstallningsformerna méter kunderna olika grader av kvalité. Kan verkligen
timanstallda studenter och tillféllig personal ge samma service och trygghet till kunden som
den fast anstéllda persona en? Utsétts studenter och timanstéllda fér sasmma arbetsbel astning
som ordinarie anstéllda, om dn med en mycket |&gre kostnad for banken? Kan de leverera
service med samma kvalitet? Ur ett bankledningsperspektiv & mixen definitivt en
kostnadsfordel, vilken samtliga banker anvander sig av. Men pasikt, nér kunderna marker
osakerheten i svar och bemétande, stannar de da kvar som kund i banken?
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M &l séttningen hos bankerna & att den kundmottagare som besvarade samtalet dven ska
avsluta samtalet. Kunden ska helst endast samtala med en kundmottagare. Trots det slussas
kunder ivag och far upprepasinafragor till fler an en kundmottagare. Kompetensstyrning av
samtal & ett maste for bankernas callcenter. Enkla fragor ska kunna besvaras av forsta
kundmottagaren. Frégor som kraver specialistsvar, ska placeras hos de kundmottagare som
besitter den rétta kompetensen. Med ny teknik hoppas bankerna att callcentrets kompetens ska
matchas med kundens fréga, men hur? Funderingar finns att skapa separata tel efonnummer
for olikatjanster. Vi anser att det skulle skapaforvirring hos kundernamed en rad olika
telefonnummer. Idag finns det, till de flesta bankers callcenter, ett 0771-nummer, dit ala
bankens kunder kan vénda sig, med diverse arenden. Framtidens kompetensstyrning kan vara
baserad pa rostavlasning. Risken kan vara att varje kund har ett eget sétt att forklara sitt
specifika problem, och att implementeringsprocessen kan visa sig vara alltfor kréavande for
kunderna. Tills dess anser vi att kunderna ska kunna vélja mellan inledande telesvar och
vaxeltelefonister, dar kunderna kan precisera vad de efterfragar. Pa sa sétt kan banken enklare
styrasamtalen till olika kompetenser.

Vi tror att kunderna hellre efterstravar langre samtal och svar med hogre tillforlitlighet fran
specialister, &n snabba och korta svar fran generalister. Som bankkunder hor vi hellre fraser
som "jag kopplar dig vidare till en som kan detta battre &n jag" an "ett dgonblick, jag ska
hora efter" eller "jagtror...". Eftersom finansinspektionen har hoga krav pa sakerhet da
bankerna utfor tjanster over telefon och Internet, anser vi att prioriteringen av att kunden far
samtala med speciaister, bor vara hogre vid bankernas callcenter @n vid exempelvis samtal
med traditionella callcenter. Da kan man dterigen fréga sig om studenter och timanstalld
persona kan ge sammakvalitet som ordinarie personal. Anledningen till tvivlet &r att vi tror
att timanstalld personal inte blir lika bra uppdaterade om nyheter och férandringar som den
ordinarie personalen. Tank er en student som tjanstgor en till tvakvallar i veckan, och en
anstélld som arbetar heltid, 40 timmar i veckan, lever i den standigt forandriga miljon - vem
bor kunna leverera bast kvalitet?

Bankerna ser en stor fordel i att utveckla kommande ordinarie personal vid callcentren.
Callcenter ses som forstainstans for hdgskol estudenter att senare, efter examen, avancera
inom banken. Studenterna far larasig grundernai bankverksamheten och skaffar sig
referenser infor den framtida anstéllningen. Utanfor stér det allt fler studenter och knackar pa
dorren. Darmed kan bankerna pressa studenternas |6ner med lockelser om framtida
anstallningar inom banken. Pa sa sétt litar banken pa studenternas lojalitet och utnyttjar den
strategiskt.

Tjansteutbudet skiljer sig mellan de studerade bankerna. Maximalt utbud ges fran tva av de
fyrabankerna. For att kunna konkurrera mot de allt mer expanderande och konkurrenskraftiga
Internetbankerna kravs det att dagens callcenter far tillgang till hela sin banks tjansteutbud. |
fokus star flexibilitet kontra sakerhet. | och med att alla samtal kan och far spelasin, kan
bankerna kanna viss trygghet mot bedragare. De kan fortfarande hanvisa kunden till kontoren
i fall att tveksamheter skulle uppsta. Detta har daremot de banker som enbart fokuseras kring
Internet och telefon svart att gora. Det géller for bankerna att bel ysa denna fordel och dra
nytta av den. De banker som inte véjer att ge sina kunder ett maximalt tjansteutbud 6ver
telefon eller Internet bor definitivt satsa pa att framhava kontorens varde. De banker som
véjer att stannakvar i grézonen kommer att forlora andelar gentemot de som tar ett klart och
tydligt stéllningstagande mot ett 6kat tjansteutbud, eller alternativt ett tydligare fokus mot
kontoret.
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For de banker som gar mot ett utckat tjansteutbud anser vi att bade flexibilitet och sakerhet &r
oerhort viktig ur ett kundperspektiv. Med tanke pa hur bankerna hanterar sina kunder da
kunden exempelvis forlorat sitt kreditkort eller med ansvarsforbindelser, bor krav pa hdg
sakerhet stéllas fran kunderna. Ansvaret bér markeras och ligga pa banken. Banken ska kunna
garantera sakerhet, men aven forstd kundens dkade krav pa flexibilitet. Den dolda grénsen ska
inte ga ut 6ver kunden.

Bankerna anser att fordelen med dagens callcenter &r att de kompletterar bankverksamheten.
Callcentret har d&ven Oppet da kontoren inte har 6ppet, vilket ger kunden majlighet att na
banken efter kontorens stangning. Varfor inte 1ata kontoren ha Oppettider som vanliga affarer,
10-20 och med helgppet. Vem har sagt att de som inte kan na kontoren under den

traditionella 6ppettiden 10-15, istéllet vill anvénda sig av personlig service viatelefon eller
bankens Internettjanster? | och med att stora delar av personalen under kvallar och helger kan
bestd av timanstéllda studenter, vilken kvalitet levererastill de som inte kan na banken under
dagtid? Alla banker erbjuder trots allt inte fullstandig service och ett maximalt tjansteutbud da
kontoren har sténgt. Kan man da kalla callcentret for ett komplett komplement eller baraen
kompl etterande halvmesyr till bankkontoren?

Skillnaderna mellan bankkontor och callcenter ar att dagens callcenter till stérre del anpassar
sig efter kundinstromningen. Med hjdp av prognosinstrument kan ledningen for ett callcenter
bemanna sitt callcenter sa att de klarar bankens mal patillganglighet. P4 ett kontor, dar
anstallningsformen ar mer av fast karaktar, finns det tillfallen da personalen har mindre
instromning av kunder. Daldses den "lediga" tiden med andra uppgifter &n bara
kundmottagande, samtidigt som nykomna kunder inte behdver stai ko. Om kundmottagarna
vid ett callcenter kan ta hand om fler och mer varierande arbetsuppgifter, kan callcentret
anstallatillrackligt for att bemanningen nést intill skand upp till 100%-svarsfrekvens. Pasa
sétt kan man skona sin kunder fran kotider, sakerligen 6ka kundngjdheten, men aven fade
anstéllda att utféra mer varierande arbetsuppgifter, vilket kan ledatill att de anstélldas
arbetsmotivation okar.

Oppenheten mellan de svenska storbankerna &r liten. Néastan alla banker sager sig viljahamer
samarbete med 6vriga banker, men pastar samtidigt att det inte gar eftersom "de andra" inte ar
tillrackligt 6ppna. Déaremot samarbetar de gérnamed foretag i andra branscher, sk
benchmarking. Det & svart att se nagra nackdelar med benchmarking, fordelarnater sig
Overlagsna. Samarbetet mellan de olika bankerna kan bli béttre, utan att affarshemligheter
behtver blandasin. Vi hoppas med denna uppsats att bankerna skainse att de &r lika
varandra, men att mycket annu skiljer dem &t. Varje bank skavara unik och erbjuda tjanster
pasitt eget sétt. Fran kundens perspektiv &r det troligtvis bra att bankernainte samarbetar i
storre utstrackning an vad som sker idag, eftersom kunden i relation skulle bli mindre
betydelsefull fér den nya och stora koncernen. En positiv aspekt sett med bankledningens
Ogon &r att bankerna fortfarande kan profilerasig. Nackdelarna &r att de inte l&r av varandras
misstag, utan upprepar dem, vilket i sluténdan dessvarre drabbar saval kund som banken sjélv.

Trendernafér callcenter inom banksektorn styrs framst av hur kundngjdheten kan maximeras
med hjalp av tekniken. Bankerna maste erbjuda kundernatillganglighet viaen rad enkelt
strukturerade tekniska l6sningar med syftet att underlatta kundens interaktion med banken.
Vérdet av en anvandarvénlig och enkel internet- eller telefonbank kan dérfor inte 6verskattas.
Som vi tidigare i var analys har varit inne pa, &r storadelar av marknaden mogen for en snabb
teknisk utveckling. For dessa teknikmottagliga kunder harmonierar teknisk utveckling i alra
hogsta grad med kundndjdhet. Den nya teknologin och dess snabba utveckling under|&ttar
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dock inte for alla kunder. En l6sning som & bra for banken behover inte nddvandigtvis vara
brafor kunden och vice versa, vilket medfor att banken i nagrafall kan behdva goraen
avvagning mellan teknik och kundndjdhet. Nagonstans mitt i denna klyfta hamnar de
anstélldai callcentret, varfor det & av storsta vikt att ledningen aven riktar en del av
uppmérksamheten mot personalens satt och formaga att bemdéta kunderna. Om personalen ar
rustade, dels med teknik och dels med social kompetens, kommer &ven effektivitet att uppnas.

Metoderna for att méta kvalitet och effektivitet inom callcenter varierar nagot fran bank till
bank. Gemensamt &r dock att allt de anstéllda sténdigt informeras om deras aktuella
effektivitetstal och darfor har mojlighet att jamfora med avdel ningens uppsatta mal. Pa
skarmar utplaceradei lokalerna, pa agenternas skarmar och pa gruppchefernas skarmar visas
information om antal kunder i k6, genomsnittlig kétid och besvaringsprocent. All denna
information inverkar naturligtvis pa personalens bemétande av kunden. Frégan & om en
stressad personalstyrka har ett mentalt Gverskott att i varje nytt samtal maximera
servicegraden samtidigt som effektivitetsma en maste nas?

Outsourcing av bankernas callcenter framstar inte som ett alternativ bankerna dvervager.
Anledningen & helt enkelt att deinte & intresserade av att ldppa kontrollen dver
karnverksamheten, namligen att betjana kunden pa ett |6nsamt satt. Inom banksektorn maste
sékerhet och formaliserade processer altid prioriteras fore en ytterst eventuell ekonomisk

besparing.

6.4 Framtidens callcenter

Det réder en stark framtidstro inom callcenterverksamheten vid bankerna, och det & med all
rétt. Efterhand som bankerna kostnadseffektiviserar sina verksamheter och minskar antal et
lokalkontor kommer callcenters betydel se att vaxa som den priméara kommunikationskanalen
mot kunderna. Genom de tekniska utvecklingen i samhéllet, som till exempel 3G-
mobiltelefoni, kommer fler och nya kommunikationskanaler att skapas och plattformen for
ansvaret och hanteringen av dessa kommer troligen att vara callcenter eller liknande
verksamhet. Tillgangligheten att nd en agent eller handl&ggare inom callcenter kommer att
Okafor kunden. Framforallt drivs utvecklingen av forlangda dppettider av konkurrensské och
marknadsforingsskal, och da primart mot nischbanker som driver sin verksamhet enbart 6ver
Internet och dérefter mot andra banker inom samma segment. Den enda banken som gar mot
strdmmen & Handel sbanken, dar kontoret &ven i fortsdttningen kommer att vara den
huvudsakliga kanalen mot kunderna. Anledningen & den decentraliserade organisationen och
lokalkontorens &gande av kunden.

Det finns dock ett orosmoln som lurpassar i horisonten. Efterhand som utvecklingen drivs
framat och i takt med att kunden sjélv utréttar alt fler av sina &renden genom elektroniska
kanaler, kommer bankerna att rationalisera bort callcenter eller starkt reducera antal et
anstallda eftersom ett fatal handlaggare kommer att kunna kan hantera alla bankens kunder.
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7 Slutsatser

7.1 Reflektioner

Hur komplex en organisation & bestéams av ett antal olika faktorer. Specialiseringen som &r en
av dessafaktorer brukar delasin i vertikal- och horisontell differentiering, samt geografisk
spridning. Vid callcentren har personalen genomgaende kort upplarningstid och ett fatal olika
yrkesroller. Vidare innehdller callcentren endast ett fétal hierarkiska nivaer fran
avdelningschef, via gruppledare till agent. | och med den platta hierarkin, befinner sig de
anstéllda néra besl utsfattandet och kan dérmed till viss del vara med och paverka framtiden.
Storre delen av personalstyrkan i Oppna landskap och i sammalokal. Alla ovanstdende
faktorer bidrar till att organisationsstrukturen kan beskrivas som enkel.

Arbetsupplaggningen i ett callcenter &r standardiserat, vilket bland annat askadliggors av
monotona arbetsuppgifter och begransade majligheter till att variera sin arbetsdag.
Mojligheter for den anstéllde att vidareutveckla sig inom callcentrets ramar & begrénsade
eftersom det inom organi sationen endast finns tre olika hierarkiska nivaer.

Den anstéllde kan visserligen specialisera sig inom ett arbetsomrade, men specialiseringen
paverkar inte graden av enformighet pa langre sikt. En hdg grad av formalisering leder till att
bankernas callcenter kan uppfattas som mekaniska organisationer.

Nér arbetsuppgifternalaggs ut och fordelas mellan olika personer maste aktiviteterna
samordnas. Mintzberg beskriver ett antal olika koordineringsmekanismer som hanterar
samordningen inom organisationen. Arbetet inom ett callcenter koordineras dels med hjélp av
det som Mintzberg kallar direkt tillsyn, och dels genom att arbetsprocesserna standardiseras.
Direkt tillsyn innebér att en sérskild person tar ansvaret for de andras arbete, ger instruktioner
och granskar de anstélldas handlingar. Standardisering av arbetsprocessen betyder att arbetets
innehall & specificerat och standardiserat. Vid ett callcenter koordineras arbetet genom en
gruppchef, driftledare eller koordinator. Generellt har gruppchefen fullt personalansvar for sin
grupp, Vilket innebar att den ger rad och stéttar de anstéllda, men &ven samlyssnar for att
sékerhetsstélla samtal ets kvalitet.

Med utgangspunkt fran Mintzbergs teorier om organisationsdelar kan vi ur ett dverordnat
bankperspektiv placera callcentret som en st6d- och serviceenhet. Callcenter ser sig §alv som
ett komplement till bankkontoren genom att de okar tillgangligheten och déarmed stérker
bankens totala verksamhet.

Om vi déremot vdjer att betrakta callcenter som en egen g @l vstyrande organisation kan vi
med hjalp av sammateori identifierafem olika organisationsdelar. Den operativa kdrnan
utgors av agenterna som besvarar allainkommande samtal. Organisationens strategiska
ledning bestar av avdel ningschefen som i samréd med mellancheferna, det vill séga
gruppcheferna, leder det strategiska arbetet framat. Ett callcenters teknostruktur kan utgoras
av koordinatorn som arbetar med den strategiska planeringen av verksamheten. Stéd- och
serviceenheten i ett callcenter bestar av en backoffice-funktion, som svarar for datasupport
och den tekniska samordningen.



Efter att ha kartlagt begrepp som koordineringsmekanismer och organisationsdelar kan vi
identifiera den organisationsmodell som bést beskriver verksamheten i ett callcenter. Enligt
var mening liknar organisationen i ett callcenter modellen av en maskinbyrakrati, vilken
utmarks av att den strategiska planeringen skéts av en koordinator. En koordinators arbete
bestar framst av att planera bemanningen med hjép av samtal sprognoser baserade historisk
data. Nagot som komplicerar dennaidentifikation &r att koordineringen dven sker genom
direkt tillsyn, vilket enligt Mintzberg skulle passa den enkla strukturen béttre. Vi anser dock
att callcentrets utformning med |6nsamhets- och effektivitetsma samt stordriftsfordelar
matchar maskinbyrakratins kénnetecken valdigt bra.

Morgan utvecklar konsten att analysera och forsta olika organisationer med hjdp av
metaforer. Anvandningen av metaforer innebdr ett sétt att ténka och kommer darfor till sin rétt
i forstaelsen av callcenter. | teorikapitlet beskrivs tva olika meteforer, organisationen som en
maskin och organisationen som en organism. Det gar inte att direkt placera ett callcenter i
vare sig maskin- eller organismmetaforen. Anledningen till detta &r att ett callcenter besitter
egenskaper som kan hanforas till bada metaforerna.

Det mekaniska synséttet fungerar nér arbetsuppgifterna ér enkla att utfora och att samma
tjanst levereras om och om igen. Utifran det faktum att arbetsuppgifterna ar enklatill sin natur
och att personalomséttningen i relation till 6vriga bankenheter & hog, kan de anstélldai ett
callcenter liknas vid utbytbara delar av en maskin. En annat utmérkande drag for callcentrets
maskinliknande organisation &r att de anstéllda oftast bestar av deltidsanstéllda, framst
studerande som &r ndjda med att bli en del och ingdi organisationen. Pa sa st kan
callcentrets |6ner hallas under kontroll och pa en relativt 13g niva, vilket forstarker bilden av
callcenter som en kostnadsmedveten organisation. Bristen pa utmanande och stimulerande
arbetsuppgifter & g av tillfalig eller sumpméssig art, utan det & nagot som beframjas av ett
mekaniskt synsatt. Det mekaniska synsattet pa organisationer tenderar att begransai stélet for
att mobilisera utvecklingen av ménniskornas formaga och kompetens. Risken finns att
callcentret tappar de kreativa och intelligenta bidrag som de flesta anstéllda har kapacitet att
ge. Déarfor ar det av yttersta vikt att ledningen for callcentren uppmarksammar denna
problematik och prioriterar personalndjdhet i lika stor utstréckning som |6nsamhets- och
effektivitetsmal. En balanserad kombination mellan dessa fokus kommer indirekt att ledatill
Okad kundndjdhet.

Ett callcenter kan omdjligt fungera som en isolerad enhet, utan maste ideligen ta hansyn till
den tekniska utvecklingen och kundernas behov. Organismmetaforen uppmuntrar till
forstael sen om hur organisationer uppkommer, utvecklas och hur de kan anpassast il
forandrade forutséttningar i bade den inre och yttre miljon. Som en foljd av detta maste
bankernatillvarata signaler om kundndjdhet och personalndjdhet for att kunna utvecklas och
naframgangar. Att havda att tillgangligheten for kunderna 6kar genom callcenter samtidigt
som antalet bankkontor avvecklas forefaller osannolikt. Callcentren har dock en béttre
anpassningsformaga an kontoren, vilket tar sig uttryck i mer flexibla anstallningsformer.
Dennaférdel innebér att de béttre och snabbare kan anpassa bemanningen efter omvarldens
behov.

Allabanker belyser och framhaver vikten av att generera kundndjdhet. De &r alla verens om
att vantetiderna ska forkortas, att kunden ska fainteragera med en och samma agent under
hela samtal et med banken. For att uppna malet kravs att agenternas kompetens matchar
kundens fragor och behov. Som det ser ut i dag bestar frontlinjepersonalen av agenter med
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generalistkompetens, vilket passar dagens teknologi. En utveckling mot en teknik som
mojliggor kompetensstyrning av samtal skulle dock innebéra en specialisering av frontlinjen.
Czegel foresprakar en problemlsande frontlinje vars uppgift & att minimera

probleml 6sningstiden och samtidigt maximera kundngjdheten. Frontlinjepersonalen skall
enligt Czegel bestd av agenter med generalistkompetens som i htgsta méjliga grad agerar
problemldsare. En fordel med denna struktur talar med de faktiska probleml ésarna och dérfor
inte behGver upprepa sitt problem gang pa gang. En potentiell svaghet med den
probleml6sande strukturen &r att samtalen |t kan dra ut patiden, vilket paverkar
effektiviteten negativt. Aven hér behovs en avvagning mellan effektivitet och kundnojdhet.

7.2 Teoretiskt bidrag

Det teoretiska bidraget fran den hér studien & den beskrivning och analys som vi presenterar.
D& det idag saknas vetenskaplig litteratur och information om callcenterverksamhet ur ett
organi sationsperspektiv, anser vi att varje bidrag som hjéper forskare att vidare forsta
callcenterverksamheten ar valkommet. Darmed kan var studie ses som en inspirations- och
kunskapskallatill ytterligare forskning.

7.3 Praktiskt bidrag

Vi har med den hér uppsatsen forsokt att redogora for vad bankerna kan férandra och
forbattra. Vi vill har ge vararekommendationer till de banker vi studerat.

Det finns en faramed att i allt for stor utstréckning lita pa ett callcenters kapacitet. Bankerna
foresprakar tillgangligheten som ett av de framsta motiven for deras callcenterverksamhet,
men maste fraga sig for vem de Okat tillgangligheten.

Trots att bemanningssystemen forefaller vara effektiva, upplever alt for manga kunder 1anga
vantetider i sitt samtal till banken. Bankerna maste 6ka bemanningen vid sina callcenter for
att inte tappa missnojda kunder till nischade internet- och telefonbanker. De maste aven halla
sinakontor 6ppna under langre tider, for att inte tappa kunder till renodlade kontorsbanker.

Givetvis beréknar bankernavad som & mest effektivt vad galer bemanning och 6ppettider.
Effektiviteten méats oftast ur ett kostnadsperspektiv, vilket gor att bankerna tappar ett viktigt
fokus pa den variabel, vilken deras framgang & beroende av, namligen kunderna.

Manga banker har en 6kad kundnojdhet som mal infor framtiden. Okad tillganglighet, vad
gdller kontorens Gppettider och kortare vantetider i telefon, kommer att ge en 6kad
kundndjdhet.

Personal ens monotona arbetsuppgifter maste forandras. Variation i arbetet ar ett maste for att
oka motivationen hos de anstallda. En tkad personalntjdhet skapas genom att |1ata de
anstéllda ta eget ansvar och mindre kontroll. Okad personalnojdhet kommer &ven ge utslag i
kundnojdheten. Motiverad och tillfredsstalld personal ger glada och ndjda kunder vilket
givetvis framjar banken.
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Det finnsen farai att 1&ta kunden skéta alt storre del av sina drenden sjalv. Framforallt
eftersom bankernas "kunden-gor-det-gav"- attityd stéavjar kundens lojalitet gentemot banken.
Den |&galojaliteten har lockat fler aktorer till marknaden, vilket forhoppningsvis kommer fa
bankerna att tdnka om. Den bank som tillvaratar kundens 6nskemal, erbjuder de basta
tekniska | 6sningarna men dven den béasta personliga kontakten med kunden, kommer std som
vinnare i framtiden.

7.4 Tankar om framtida for skning inom omr adet

Vi presenterar nedan ett antal fragestallningar som vi anser som intressanta. Syftet &r att fa
intresserade att, med utgangspunkt ur var uppsats, géra en mer djupgaende studie och pa sa
sétt 6ka kunskapen om vad callcenter innebar.

Hur skiljer sig bankerna at?
- En mer djupgaende och jamnforande skildring av orsaker till likheter och olikheter.

Vad innebér callcenter for foretaget och de anstdlldai ett HRM-perspektiv?

Vad skiljer callcenter inom banksektorn med andra branscher?

- En studie som kan jamféra med andra branscher som tel ebranschen, forsakringsbranschen,
resebranschen med flera.

Hur ser den enskilda banken pa callcenter?

- En studie som gér in padjupet i en enskild bank och forklarar callcenter mer djupgéende i
den specifika banken.

Hur skiljer sig callcenter mellan olika nationer?
- Foérslag om en jamférel se mellan samma bransch, men mellan olikalander.
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INTERVJUGUIDE

Fragor:
Vilkatrender styr strategierna for organisation och utveckling av callcenter inom
banksektorn?
» Vilkastrategier utgar ni frén i utvecklandet av era callcenter?
= Vilkadr initiativtagare till dessa strategier?
»  Varifrdn kommer inspirationen?
» Fannsdet ndgra féregangare, hur har de paverkat er?
» Vilkaar for- respektive nackdelarna med de olika strategierna?
» Tidigare strategier
= Nuvarande strategier
= Framtidens strategier
Vad &r drivande bakom strategierna?
Vad & hetast/trendigast inom callcenter idag?
Hur skiljer sig er strategi fran era konkurrenters?
Hur har ert callcenter utvecklats de senaste:
= 10&en
* 5aren
*  det senaste dret?
»  Vad styr utvecklingen?
= Kunder, teknologi, organisationen?
»  PAvilket sitt spelar faktorernain?
Hur startas och byggs ett callcenter upp?
Vilka sorters initialkostnader bor paraknas nér man startar upp ett callcenter?
Har ni varit med och avvecklat ndgot callcenter?
Vad tycker du att callcenter har tillfort banken?
Hur skulle du sdljaidén till oss om du ville att vi skulle skapa ett callcenter?
Om du sjalvkritiskt skulle se pa verksamheten,
= vad fungerar mindre braidag?
=  Vad kan bli béttre?
» Vilkaovergripande ma och riktlinjer finns for kundcenterverksamheten?
= Hur ser organisationsstrukturen ut?
=  Varfor ser den ut som den gor?
* Pavilket sitt & den effektiv?
» Hur har tidigare strukturer varit?
= Vad har ni lart er av dem?
»  Vilkadr for- respektive nackdelarna med nuvarande organisationsstruktur?
» Hur flexibel & nuvarande organisation? Motiveral
»  Var star ert callcenter idag i forhadlande till 6vriga organisationen?
*  Var kommer den stai framtiden (om 5 &r)?
» Vilkaekonomiska och andravinster gor ni genom att organisera er via callcenter?
» Vilkatankar har du om vanliga misstag som gors nar man organiserar ett callcenter?
= Vilkahar ni gjort?
= Hur har ni |6st dem?
=  Vad krévs for att lyckas att organisera och driva ett callcenter?
» Vilkaresurser krévs for att organisera ett callcenter?
= Har ni tillr&ckligt med resurser?
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Om det inte fanns nagra begransningar i form av exempelvis resurser, vilkavisioner har
du om callcentersi framtiden?
Vilken personalomséttning har ni?

=  Orsaker?
* Bra/ddig?
= Ma?

Vilka kompetenser véardesétter ni hos nyanstallda?
Beskriv rekryteringsprocessen.
Hur leds arbetet sett pa ett &r/manad/dag?
Vilket ledarskap férekommer och vilket syfte tjanar det?
Hur utférs och organiseras géva arbetet?
= Individuellt, team?
Hur utvérderar ni era callcenter?
» Vilkainstrument anvander ni da?
» Vad leder resultaten av dessa utvarderingar till?
Hur méts effektivitet?
Vad & huvuduppgiften for callcenter?
Finns det underordnade uppgifter?
Finns det uppgifter som ni skulle kunna hantera men g gor idag?
Hur har ni kommit fram till vilka uppgifter callcenter skall hantera?
Kan man kombinera callcenter men andratjanster som t ex datatjanster etc?
Har ni funderat 6ver andratjanster att hantera via callcenter men g realiserat dem?
Vilka banktjanster kréver/hanteras béttre via ett personligt mote?
Hur uppfattar kunderna ert callcenter?
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