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For aktorer inom Private Banking, som erbjuder individualiserade
tjénster, dr relationen till klienten en avgorande faktor. For att uppna
en langvarig relation till klienten méste en del faktorer beaktas.
Problemet ligger i att dagens foretag ménga ginger inte ldgger fokus
pa de avgorande elementen vid relationsbyggande, vilket resulterat i

stor kundmissndjdhet.

Syftet med detta arbete &r att identifiera kritiska faktorer vilka
foretag, som erbjuder individualiserade tjdnster, miste beakta for att

forbattra relationen till sina kunder.

Vi valde att anvinda oss av kvalitativ metod 1 form av djupintervjuer
for att pd sd sitt komma nidra intervjupersonen och erhalla bra
information om vart valda @&mne Private Banking. Vi utforde tre
intervjuer i Schweiz samt en intervju i Sverige, aktorerna varierade i
storlek for att fa ett brett, men djupt spektrum om branschen. Dessa

bearbetades utifrdn Kvales sju steg for kvalitativ forskningsintervju.

Vi identifierade sex kritiska faktorer som péaverkar relationen mellan
aktorer som erbjuder individualiserade tjénster och deras kunder
Avgorande faktorer att beakta vid relationsbyggande &dr kunskap,
fortroende, intensitet, kundkinnedom, behovskunskap samt
segmentering.
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1. Inledning

1.1 Problemformulering

1.1.1 Private Banking — ett foretag som erbjuder individualiserade tjanster

Tjénster handlar i grund och botten om att bygga upp en relation till kunden. P4 sé sétt kan en
tjdnst ses som en process, dir tjdnsteleverantoren alltid dr nirvarande och samverkar med
kunden. Detta medfor att det virde som tjansten har for kunden skapas i en process i
samverkan med tjdnsteleverantdren. Darfor ar det viktigt att erbjuda nagot utdver kirntjénsten
som skapar virde for kunden. Som Gronroos menar efterfrigar kunder inte enbart tjinster, de
kraver ett langt mer allomfattande tjansteerbjudande (C. Gronroos 2002). Detta blir sérskilt
relevant idag, da det finns ménga aktorer, som erbjuder liknande tjdnster. Darfor bestéar
utmaningen for dagens tjinsteforetag att ha formagan att utnyttja information och kunskap for
att utveckla fler kundinriktade och virdedkande tjénster for kunden och dirmed skapa totala
tjdnsteerbjudanden.

Dagens 0kade konkurrens samt f6ljden av 6ppna plattformar och en friare tillgédng till
information har lett till 6kad transparens pa marknaden. Detta har medfort att kunderna har
blivit allt mer sofistikerade och vélinformerade. Den stora tillgdngen pé information har gjort
det lattare for kunden att jamfora olika tjinsteerbjudanden, vilket i sin tur har 6kat kraven pa
tjdnsteforetagen. Denna 6kade medvetenhet, och ddrmed fordandring 1 efterfrdgan, har medfort
att foretagen tvingats bli mer fokuserade och specifika 1 sitt utbud. For att tillmdtesga denna
fordndring 1 efterfragan erbjuder foretag individualiserade tjdnster, dér de koncentrerar sig pé
varje enskild individ och forsoker fullstindigt tillmotesga kundernas krav. Ett beskrivande
exempel pa denna utveckling dr bankvérlden. Idag erbjuder flera aktorer inom denna marknad
Private Banking som innefattar mer individualiserade tjénster. Private Banking ar avsett for
klienter som har storre volymer att placera och ddarmed stéller hdgre krav pa sin bank. Det
handlar om att, med utgédngspunkt fran klientens behov och 6nskemal, skriaddarsy en helhet
for klientens ekonomi. Hornstenarna ar placeringsradgivning, kapitalforvaltning, individuella
16sningar samt dmsesidigt fortroende.

Private Banking verksamheten har under flera &r expanderat stort vilket medfort en
hardnande konkurrens mellan aktoérerna. Foreningssparbanken i Sverige startade exempelvis
Private Banking &r 2000. Detta efter att flertalet klienter valt konkurrerande banker som
erbjod dessa tjdnster efter att deras formogenheter natt en viss storleksniva. Under deras fem
verksamhetsar har antalet klienter dkat fran obefintlighet till cirka artontusen. Expansionen 1

Sverige har dock inte okat i lika stor utstrickning som exempelvis i Schweiz, dédr Private



Banking har en tradition pa ndstan 200 ar. Enligt vart empiriska material dr Schweiz,
internationellt sett, den mest betydelsefulla finansmarknaden f6r Private Banking. Landet
forvaltar ndstan 30 % av allt grinsOverskridande placeringskapital. Darmed har Private
Banking verksamheten i Schweiz véxt till att ha en minst lika avgérande roll som Retail
Banking.

Inom bankbranschen gors en skillnad mellan Private Banking, ett foretag som erbjuder
individualiserade tjidnster och Retail Banking, ett klassiskt tjdnsteforetag. Private Banking
syftar till individuell rddgivning samt formogenhetsovervakning medan Retail Banking
erbjuder standardiserade kundidrenden och bastjanster, som innefattar lite eller ingen
radgivning. Enligt thefreedictionary.com definieras Retail Banking péd detta sitt: “Retail
banking is typical mass-market banking where individual customers use local branches of
larger commercial banks. Services offered include: savings and checking accounts,
mortgages, personal loans, debit cards, credit cards, and so forth”. 1 motsats definieras
Private Banking péd foljande vis “Beyond just providing credit or managing investments,
Private Banking addresses the entire financial situation for high net worth clients. Services
include everything from protecting and growing your assets in the present, to planning
retirement and passing wealth on to future generations”. Retail Banking erbjuder tjinster
anpassade for massmarknaden medan Private Banking erbjuder individuellt anpassade
tjdnster. Aktorer inom Private Banking erbjuder déarfor mer bitjdnster dn klassiska
tjdnsteforetag. Radgivare inom denna nisch skoter klientens alla finansiella affarer och ibland

dven privata angeldgenheter.

1.1.2 Relationens betydelse for foretag som erbjuder individualiserade tjanster

Behovet av professionella individualiserade tjdnster har visat sig &r storre dn ndgonsin, vilket
Foreningssparbankens snabba tillvixt inom Private Banking illustrerade. Vart empiriska
material forklarar dels denna oOkade efterfragan pd Private Banking tjdnster med att det
finansiella klimatet pa finansmarknaden har blivit allt hrdare och osdkrare. Detta har medfort
att finansmarknaden har blivit en komplex plats, med till synes odndligt ménga mojligheter,
dér privata placerare inte langre kan orientera sig. Generellt sett finns det troligen ett
samband mellan denna okade efterfragan pd individualiserade tjinster och de fordndringar
som skett i dagens samhille. Det praglas av stress samt ett stindigt jagande, dér tid dr pengar.
Foljden blir att médnniskor véljer outsourcing av vissa tjdnster for att sjélva spara tid till mer
vérdefulla ting. Outsourcing av formdgenhetsforvaltning kan enligt en intervjuperson bero pa

foljande:



”Det kan vara att man inte hinner, inte kan eller att man inte dr intresserad.”

En svarighet for foretag som erbjuder individuella tjanster &r att ingen kund ar den andre lik.
Enligt Gronroos dr en tjénst till en kund inte samma sak som “samma” tjénst till en annan
kund. Tjéanster dr mer eller mindre subjektivt upplevda processer (C. Gronroos 2002).
Formagan att identifiera en specifik malgrupp i utbudet av individualiserade tjénster &r svar,
da den typiske kunden inte finns. Kunderna ar individuella, lika s& &r deras forestédllningar
och preferenser om hur tjdnsten ska vara utformad. Utmaningen for aktorer inom denna
marknad blir att, trots kundernas olikheter, anpassa tjdnsterna som ska ligga till grund for
relationsbyggande.

Enligt vart empiriska material ska en kundrelation vara baserad pa fortroende,
tillforlitlighet, sdkerhet, individualitet, kontinuitet, respekt och engagemang i kundens
levnadssituation. Dérmed stélls det exempelvis annorlunda krav pa en radgivare inom Private
Banking, dn pé en rddgivare inom Retail Banking. Radgivaren inom Private Banking méste ha
stor kinnedom om sin klient, deras personliga och finansiella omgivning samt deras behov,
onskemal och malséttning. Relationen bygger pa att vara klienten ndra och tillgodose
klientens efterfrdgan i alla 14gen. Vart empiriska material beskriver att relationen inte ldngre
enbart ska vara formell och affirsbetonad utan det har idag blivit viktigt att bli vin med
kunden. Att forsté sig pa kunden och leva sig in i kundens behov samt respektera dessa ér av
elementir betydelse. Detta &dr viktigt for att ha formagan att skraddarsy tjansten efter kundens
levnadssituation.

Kundernas fordndring i efterfragan samt den 6kade konkurrensen pd marknaden har 6kat
kraven pé differentiering. En av vara intervjupersoner menar att det viktigt att pd négot sétt,
”sticka ut”, att leverera battre tjansteutbud dn konkurrenterna. Han menar att utmaningen for
Private Banking verksamheter idag ar att differentiera sig. Enligt vart empiriska material
erbjuder manga av de olika aktdrerna inom Private Banking ofta liknande tjdnster. Detta
medfor en lagre klientlojalitet och sitter dirmed hogre krav pd aktdrerna. I manga fall ar det
endast rddgivningskvaliteten och servicen som kan gélla som differentiering mellan de olika
aktérerna. En god och varaktig relation till kunden blir ddrmed allt viktigare och aktdren
méste fokusera pa att behalla sina befintliga kunder, snarare @n att skaffa nya.

Vikten av relationer som ett betydelsefullt differentieringsverktyg underskattas dock av
aktorer inom Private Banking, enligt en ldsarresonans analys utford av Elite Reportage. I
denna undersokning deltog niohundra ldsare fran hela Europa, som gav rdd och
erfarenhetsutbyte. Denna undersékning visar att sjuttio procent av alla tillfrdgade ville ha mer

kontakt med sin rddgivare kopplat till mer drlighet, ansvarstagande och tillforlitlighet. Vidare
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kritiserar sjuttiofem procent att de inte blir tillfrdigade om sina behov. Men den mest
alarmerande siffran som framkom var att en tredjedel av alla deltagare sokte efter en ny
rddgivare (C.G Hohenthal 2005). Detta visar pd en tydlig brist i relationshantering samt
kundvédrd av Private Banking verksamheter, som generellt ska exemplifiera foretag som

erbjuder individualiserade tjanster, och har utmynnat i féljande syfte.

1.2 Syfte

Syftet med detta arbete &r att identifiera kritiska faktorer vilka foretag, som erbjuder

individualiserade tjdnster, maste beakta for att forbéttra relationen till sina kunder.

1.3 Disposition

Inledningsvis i kapitel 1 beskriver vi var problemformulering som har for avsikt att ge l4saren
en bakgrund till vért studieobjekt samt ge en forklaring till problemet vi valt att basera vér
undersokning pa. Denna upptakt till vart arbete mynnar ut i vart syfte.

I kapitel 2, metodavsnittet, kommer vi inledningsvis att beskriva val av metod dér
ansatsen vi valt skildras. Vidare motiveras val av teori samt val av empiriskt material dar vi
bland annat beskriver Private Banking, som en generalisering av ett foretag som erbjuder
individualiserade tjénster. Slutligen framstélls dven insamlingen av vart empiriska material
diar Kvales sju steg, som anvénts vid uppldgg samt bearbetning av vara djupintervjuer,
beskrivs. I denna del ger vi dven ldsaren en forklaring till vilka avgransningar vi valt att gora,
da vi dr medvetna om att generaliseringar gors samt element uteldmnas i var undersékning.

Generellt for kommande kapitel (3-7) har vi gjort valet att presentera teori och empiri
tillsammans. Genom citat, men dven i vissa fall 16pande i texten, redovisas vart empiriska
material kopplat till relevanta teorier. Detta uppldgg har vi valt av den orsak att vi tror att det
blir av storre intresse for ldsaren samt ger ett béttre flyt i texten.

I kapitel 3 presenteras relationer utifrdn tvd synsitt, samt beskrivs innebdrden av
relationsperspektivet. Vidare i kapitel 4 redogors det for fem forutséttningar som foretag
maste beakta samt som ligger till grund for en framgangsrik relationsstrategi. Kapitel 5
beskriver de fordelar en relation kan leda till samt kundernas forestdllningar om hur en
relation ska karakteriseras. Didrefter presenteras i kapitel 6 tvd elementdra faktorer som dr
grundldggande vid byggandet av langvariga relationer. Slutligen i kapitel 7 framstélls viktiga
verktyg vilka foretag kan ta hjilp av vid relationsbyggande.



I kommande analysavsnitt, kapitel 8, redogors det for kritiska faktorer som vi
identifierat under arbetsprocessen samt bearbetningen av teori och empiri. I detta avsnitt
diskuteras och analyseras varfor de ar kritiska samt vad foretagen méste beakta.

Avslutningsvis 1 kapitel 9, var slutdiskussion, dras viktiga slutsatser samt diskuteras
huruvida vart exempel om Private Banking kan generaliseras for andra foretag som erbjuder
individualiserade tjdnster samt klassiska tjansteforetag. Slutligen ges forslag till vidare

forskning.

2. Metod

Inledningsvis kommer vi i detta kapitel att beskriva vart val av metod samt motivera vart val
av teori. Vidare presenteras det empiriska material vi anvint oss av och ddirefter framstdlls
insamlingen av materialet utifran Kvales sju steg for kvalitativ forskningsintervju. Slutligen

beskrivs vdara avgrdnsningar.

2.1 Val av metod

Syftet med vart arbete &r att identifiera kritiska faktorer vilka foretag, som erbjuder
individualiserade tjinster, méste beakta for att forbattra relationen till sina kunder. For att
finna svar pa detta har vi anvéant oss av Private Banking som en exemplifiering av foretag som
erbjuder individualiserade tjdnster. P4 grund av detta utférdes véra intervjuer pa banker som
erbjuder Private Banking, dels i Sverige och i Schweiz.

Ansatsen vi valt dr en kvalitativ metod i form av djupintervjuer, detta for att vi anser att
det ar ett bra sétt for att ldra kidnna intervjupersonen samt forsta hur den tdnker och resonerar.
Djupintervjuer utfors med syfte att ga under den ytliga innebdrden och dra fram de férdolda
och symboliska innebdrderna (S. Kvale 1997). Genom att utféra djupintervjuer hoppades vi
kunna identifiera hur radgivare inom Private Banking ténker och arbetar med sina klienter.
Eftersom Private Banking verksamheter oftast arbetar med stora formogenheter, vilket
innebdr hoga krav pa sekretess, dr det endast ledningen inom dessa foretag som far ge
information till utomstdende. Darfor hade vi ingen mojlighet att intervjua ndgon annan
personal i ldgre position. Vi &r medvetna om att detta formodligen hade gett oss en annan bild
av foretaget, dock anser vi att vi fatt ut den information vi 6nskade for att kunna genomf6ra
var undersokning.

Eftersom vi utfor kvalitativ metod blir djupet samt elementen personen pratar om

viktiga. Dérfor ansag vi inte det var relevant for oss att utféra ménga olika intervjuer utan
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istdllet koncentrerade vi oss ingdende pd nagra fa. Vi skulle ursprungligen utféra sex
intervjuer, fyra i Schweiz och tva i Sverige, detta for att {4 en réttvis bild om dmnet. Tyvarr
drog sig dock tva av bankerna ur, vilket ledde till att vi endast utforde fyra stycken, tre i
Schweiz och en i Sverige. Vi tror dock inte att detta paverkat vart empiriska material negativt.
Vi valde aktorer av varierande storlek, tvé stora, en mellan stor samt en liten. Detta for att ge

oss en sa bred bild som mojligt och om mojligt utldsa viktiga skillnader dem emellan.

2.2 Val av teori

Vér utvalda teori dr baserad pa vért syfte och bygger darfor pa relationsperspektivet samt
tjansteperspektivet. Till grund for var teoretiska bakgrund ligger dérfor Gronroos samt
Gummessons teorier om relationsbyggande 1 tjidnsteforetag. Tjinsteperspektivet ér en naturlig
forutsittning for relationsperspektivet, vilket leder till att dessa tva perspektiv Gverlappar
varandra, vilket vi anser att forskarna ocksd gor. Eftersom deras asikter dr lika men byggs
utifrén olika grunder, anser vi dock att de kompletterar varandra vél.

Som ett komplement till detta men dven for att stirka deras forskning har vi valt att
anvinda oss av ett antal andra teorier kopplade till relationsbyggande. Detta for att dven
belysa foretagens och kundens perspektiv. Hér skildrar vi virdet av personalen samt deras
kunskap, men dven vikten av att ha ett starkt varumérke for att skapa fortroende. Betydelsen
av nitverk och samarbete kommer ocksad att beskrivas samt vikten av segmentering och

kundanpassning.

2.3 Val av empiriskt material
Som vi ndmnt ovan har vi valt att anvénda oss av Private Banking som en exemplifiering av
ett foretag som erbjuder individualiserade tjadnster. Vi anser detta &r befogat, da Private
Banking ar ett tydligt exempel pa en aktdr som erbjuder individualiserade tjénster, dar kunder,
relationer och fortroende star i centrum. Private Banking &r inriktat pé att bygga en relation
till klienten, dir varje klient ses som en egen marknad och méaste diarfor ha en individuellt
utarbetad strategi. Klientens krav och behov maste tillmotesgés fullstindigt och blir dérfor
anpassade efter varje enskild individ.

Private Banking &r en verksamhet som pa vissa stéllen har lang tradition, men som pa
andra platser dr ett ganska nytt fenomen som héller pé att vixa fram. I Schweiz, dir vi valde
att utfora storsta delen av vara intervjuer, dr Private Banking verksamheten vil utvecklad och

har langa traditioner. Anledningen till att Schweiz &r ett sd attraktivt bankland beror pd en rad
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intressanta faktorer. Frimst har Schweiz en langa historia bakom sig med politisk stabilitet
samt en legal miljo diar ménniskor kénner sig trygga i att placera sitt kapital. Landet har dven
en skatteregim som &r ldgre &n andra lidnder, vilket medfort att manga placerar sin
formogenhet i landet. En annan avgoérande faktor dr Schweiz banksekretess, som dr unik samt
landets flersprakighet.

I Sverige daremot dr Private Banking fortfarande relativt oexploaterat. Det har funnits
outtalade strategier hos bankerna under ett antal &r, men inte forrdn nu har det borjat véxa sig
starkare. Allt fler banker erbjuder idag Private Banking till sina "bésta” kunder for att forsoka
behalla dem och inte forlora storspararna till konkurrenter samt andra linder. Dock &r det
viktigt att ha i atanke att Sverige aldrig kommer att kunna méta sig med Schweiz inom denna
verksamhet. Detta pd grund av att kontexten ldnderna emellan skiljer sig &t markant.
Skattenivan i Schweiz ser, som sagt, helt annorlunda ut dn i Sverige vilket leder till att
storleken pa kapital som forvaltas dér dr s mycket hogre dn 1 Sverige. Dock ér det viktigt for
Sverige att anpassa sig till de forutsittningar de har och forvalta det som finns.

Vért insamlade material kommer till storsta del ifrdn kvalitativa undersokningar gjorda i
Schweiz, men dven 1 Sverige i form av djupintervjuer. Viktigt att ndmna &r att vi utforde
intervjuerna gjorda i Schweiz, i ett tidigt skede av arbetets gang. Detta tycker vi har haft bade
positiva och negativa sidor. Det positiva var att vi fick mycket information om dmnet till en
borjan av arbetet, vilket i detta fall var bra, di vi inte hade mycket erfarenhet om detta omrade
sedan tidigare. Det negativa, sd hir i efterhand, var att det var svart att hitta fokus 1 arbetet, da
vi inte hade klart for oss fran borjan vad syftet med arbetet var.

For att fa en bredd i arbetet valde vi att utfora vara intervjuer med aktorer i olika storlek.
Spektrumet spinde frdn enmansforetag till en av virldens topp fem storsta banker.
Enmansforetaget dr representerat av ett svenskdgt foretag som hjédlper klienter, frimst
svenskar, att placera formdgenheter i Schweiz. Vidare valde vi en mellanstor bank som
representeras av BZ Bank som &r en privatigd bank, som enbart erbjuder Private Banking
tjénster. Credit Suisse och Foreningssparbanken exemplifierar storbanker, som bada erbjuder
Retail Banking och Private Banking. Alla vara aktorer 1 Schweiz ar lokaliserade 1 ndromradet
till Ziirich medan vi 1 Sverige valde Foreningssparbanken i Helsingborg. Vi ansag det vara
viktigt att fa ett s brett perspektiv om dmnet som mojligt och dven kunna urskilja likheter
samt olikheter 1 deras strategier samt tillvigagangssétt vid skapandet av relationer till kunden.
Viktigt att nimna ar att dessa aktorer sjilvklart har olika forutséttningar pad grund av deras
storlek. Men de sma, familjeforetagen, har trots sin storlek dnda formaga att méta sig med de

stora pa grund av sin nira relation till kunderna. Utover véra intervjuer har vi &ven anvint oss
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av annat empiriskt material kring Private Banking. Detta grundar sig pa olika schweiziska
studier samt specialrapporter kring @mnet. Vi har dven fatt tillgang till Pricewaterhouse

Coopers studier 1 &mnet.

2.4 Insamling av empiriskt material
2.4.1 Tematisering
Inledningsvis dr det viktigt att tematisera undersokningen vilket syftar till att kartlagga vad
som ska undersdkas och vad intentionen med det &r. I detta skede dr det viktigt att samla in
forkunskap om dmnet, for att kunna utveckla en teoretisk forstaelse for fenomenet som ska
undersokas samt for att kunna stilla relevanta frdgor (S. Kvale 1997). Inledningsvis hade vi
ingen storre vetskap om dmnet, dock fanns ett stort intresse av att utveckla denna kunskap.
Darfor tog vi del av olika studier och annat material skrivet i Schweiz, dir detta omrade ar vél
omskrivet. Denna information hjélpte oss for att kunna stilla relevanta fragor vid kommande
intervjuer samt att f4 en kénsla av vad de intervjuade skulle tala om. Vi informerade oss dven
om de banker vi skulle utféra intervjuer med. Denna information tillhanda gavs
huvudsakligen av deras respektive hemsida. Att vara pd plats i Schweiz gav oss ocksé
mojligheten att fa en djupare forstaelse for landet och dess kultur.

Det dr dven viktigt att klargora syftet med intervjuundersdkningen (S. Kvale 1997). For
att fa ut maximal information fran vara intervjuer utférde vi de med ett explorativt syfte. I
intervjuguiden hade vi olika teman da vi ville angripa olika omraden med intervjupersonerna
och folja upp med frdgor eftersom. Avsikten med vara intervjuer var att samla in empiriskt
material som hjélp vid vart arbete. Eftersom vi ville fi en s& djup information som mdjligt for
att kunna identifiera viktiga bestdndsdelar for Private Banking valde vi att utfora

djupintervjuer. Detta for att gd under ytan och forsoka utldsa dolda monster.

2.4.2 Planering

Naésta steg innebdr en allmén planering och forberedelse av metodiska forfaranden for att pa
ett bra sitt f den erfordrade informationen. Det innefattar bland annat att ta beslut om
intervjuform och antal intervjuer (S. Kvale 1997). Vi valde att gora fyra halvstrukturerade
intervjuver. Aktorerna representerades av VD:n for ett anonymt enmansforetag, CEO och
avdelningschef pd BZ bank, personlig raddgivare pd Credit Suisse och slutligen personlig
radgivare pa Foreningssparbanken. Anledningen till varfor flertalet av intervjupersonerna var

hogt uppsatta inom respektive foretag dr att endast ett fatal personer &r berittigade till att prata
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om foretaget till utomstdende. Ytterligare for att kvalitetssédkra intervjuerna, genom
exempelvis tolkning av kontext under intervju, var vi tre personer vid samtliga intervjuer.

For oss var moraliska implikationer en viktig del i planeringen av intervjuerna (S. Kvale
1997). Eftersom merparten av vara intervjupersoner besitter hoga befattningar var det véldigt
viktigt for oss att sdkra konfidentialiteten fran deras information samt deras namn. Darfor var
det dven av stor vikt att vi gav dem de omraden vi skulle ta upp i forvig for att ge dem
mojlighet att ta stéllning till om de kunde hjédlpa oss eller inte. Vi fick faktiskt erfara att tvé
intervjupersoner drog sig ur nir de erholl informationen angdende de omrdden vi skulle

berora.

2.4.3 Intervju

Vi valde att utfora kvalitativa intervjuer for att grundligare undersdka hur avdelningar
specificerade inom Private Banking arbetar for att bygga upp langvariga relationer med sina
klienter. Syftet med en kvalitativ intervju dr att erhalla beskrivningar av den intervjuades
varldsbild 1 avsikt att tolka deras mening (S. Kvale 1997). Intervjuformen vi anvénde oss av
var halvstrukturerade intervjuer. Den omfattar teman och forslag till relevanta fragor, dér det
lamnas utrymme till férdndringar i frdgornas form och ordningsfoljd om sé krévs, for att fo6lja
upp svaren fran den intervjuade (S. Kvale 1997). Ordningsfoljden forandrades delvis i
samtliga intervjuer da intervjupersonerna kom in pa nédra angrdnsade omraden. Intervjuguiden
kunde inte hdllas punkt till pricka, hade sd varit fallet kunde mycket relevant information ha
forbisetts vilket hade minskat kvalitén.

I en intervju rdder en maktsymmetri dir intervjuaren definierar situationen, introducerar
samtalsimnen och styr intervjuforloppet (S. Kvale 1997). Sa var fallet i merparten av vara
intervjuer, men 1 ett fall tog de som blev intervjuade 6ver da de kom in pd andra omraden och
pratade sinsemellan om nésta dmne som de ansag komma skulle. Detta satte oss i en svar sits

da vi ndstan kunde ldgga ifran oss intervjuguiden och istéllet paborja ett engagerat citerande.

2.4.4 Utskrift
De utférda intervjuerna kan skrivas ut och registreras genom vanlig bandspelare,
videobandspelare, forande av anteckningar eller i minnet (S. Kvale 1997). Denna del av
arbetsprocessen dr formodligen den mest oinspirerande, dér det sker ett tyst arbete men hart
och vildigt viktigt arbete.

Vi foresprakade for samtliga vara intervjupersoner inspelning av ljud via videokamera,

dock godkédnde endast VD:n for enmansforetaget denna registrering. De Ovriga registrerades

13



genom kontinuerligt forande av anteckningar av en till tvd personer. Fordelarna med
ljudinspelning dr enligt Kvale att intervjuaren kan koncentrera sig pa dmnet och dynamiken
under forloppet av intervjun. Orden, tonfallet, pauserna och dylikt registreras 1 en permanent
form som intervjuaren aterigen kan spela upp (S. Kvale 1997). Den ljudupptagna intervjun
valde vi senare att transkribera. Vid transkribering av intervju ar det enligt Kvale viktigt att ha
1 atanke att utskriften dr en konstruktion. Utifrdn en muntlig kommunikationsform har det
blivit en skriftlig. Detta for med sig en rad beddmningar och avgéranden, utskriften blir en

tolkningsfraga (S. Kvale 1997).

2.4.5 Analys
Inledningsvis bor man vid analys av intervjuer forsoka behdlla helheten nir man skiljer det
vésentliga fran det ovésentliga. Vad som &r vésentligt beror pa syftet med undersokningen (S.
Kvale 1997). Vi valde att ldsa samtliga intervjuer forst for att fa en helhetsuppfattning samt en
god Overblick. Vidare sorterade vi ut den information som vi ansdg vara relevant for var
undersokning samt var analys och kategoriserade den i olika teman. Sedan géller det att skapa
en struktur for att gora materialet dverskddligt, detta ska sedan ligga till grund for det man
kommer fram till (S. Kvale 1997). Vid bearbetningen av vart insamlade empiriska material,
djupintervjuerna, var det vissa faktorer som vi ansag lyste igenom materialet. Vi kunde utlisa
en viss problematik kring dessa som vi menar ar kritisk att beakta vid byggandet av relationer
till kund. Vi valde att benimna dessa kritiska faktorer. Dessa kommer att beskrivas mer
ingdende under kritiska faktorer (kapitel 8), dér &ven motivering till valet kommer att goras.
D4 négra intervjuer var pa engelska har det skett en dversittning till svenska. Aven en
del annat empiriskt material skrivet pa annat sprak har blivit 6versatt. Vi har varit véldigt
noggranna i denna process, men dr medvetna om att risken finns att det kan ha skett

tolkningar pa annat sétt dn vad intervjupersonen eller forfattaren menade.

2.4.6 Verifiering

Verifiering av kunskap diskuteras ofta i relation till begreppen reliabilitet, validitet och
generaliserbarhet. Reliabilitet dr tillforlitlighet 1 métning, vilket innebdr om samma resultat
uppnés om fler personer intervjuas (S. Kvale 1997). Eftersom vi endast utforde fyra intervjuer
kan vi inte vara helt sdkra pé att véra resultat dr allmént giltiga. Men eftersom vi intervjuat
olika foretag, av olika storlek frén olika ldnder anser vi dndé att vissa monster kan utlésas.

Dock har en generalisering gjorts.
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Validitet hanfor oss till sanning och riktighet i yttrande (S. Kvale 1997). Som Borjesson
menar far beréttelser sin form given av den aktuella diskursen, den samtalsordning som
bestdms av historiskt och kulturellt givna regler. Diskursen visar inte bara i vad som ségs utan
snarare i det man kan avldsa mellan raderna och bland annat p& upplégget av tonerna (M.
Borjesson 2003). En berittelse bestér alltsa inte enbart av det som sdgs utan dven i hur det
sdgs och vad som inte sdgs. Detta dr nagot vi forsokt att aktivt tinka pa och anvinda oss av

under arbetets gang. Validering blir dérfor en friga om tolkningar (S. Kvale 1997).

2.4.7 Rapportering
Niar man slutligen kommer till rapportering dr det viktigt att slutrapporten under hela
arbetsprocessen har funnits i1 atanke for att géra den mer lasvérd (S. Kvale 1997). For oss har
konfidentialitet varit en viktig faktor att hela tiden ha i dtanke, d vi inte kan avsldja namnen
pa nagon av intervjupersonerna. Det har darfor varit viktigt for oss att trots att vi &ndrat
formen pé informationen dndé kunnat formedla de rétta inneborderna.

Det vanligaste séttet att presentera resultat fran intervjuer dr genom utvalda citat (S.
Kvale 1997). Vi har valt att anvdnda oss av ett urval av citaten som vi anser passar VAr
undersokning samt har vi dtergett dem i kort och skriftspréklig form for att det ska bli léttare

for lasaren att folja.

2.5 Avgransningar

Det finns ett antal olika verksamheter som erbjuder individualiserade tjdanster. Dock har vi
endast valt att titta pa Private Banking verksamheten i var undersokning. Vi dr dérmed
medvetna om att vi gor en generalisering av branschen.

Vi har vidare endast valt att géra undersokningar i Schweiz samt Sverige. Vi har valt
dessa tva ldnder pa grund av det dr bra exempel pd hur olika langt man har kommit i
utvecklingen av Private Banking verksamheten. Schweiz har en lang tradition och dérmed
ansenliga erfarenheter inom denna verksamhet. Sverige ddremot har inte denna langa
erfarenhet, dd det uttalade erbjudandet av Private Banking tjdnster ar relativt oexploaterat.
Dérfor har vi ocksé valt att utfora tre intervjuer i Schweiz och endast en 1 Sverige. I och med
detta val &r vi fullt medvetna om att den intervju vi gjort i Sverige far representera hela den

svenska Private Banking marknaden, vilket blir en kraftig generalisering.
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Vi har endast utfort fyra intervjuer, dock anser vi att detta gett oss tillrickligt med
information for att kunna utldsa vissa monster. For att fa en bredd i1 vart empiriska material
har vi dock varit noga med att utfora intervjuer med bade stora och smé aktorer.

Pa grund av att vi utférde minga av véra intervjuer i Schweiz gjordes de pé engelska,
som vi efter bista formaga Oversatt till svenska. Vi d4r medvetna om att det kan ha skett
tolkningar av oss vid dversdttning av intervjun. Eftersom vi endast fick tillatelse att spela in
en av vdra intervjuer dr vi medvetna om att det kan ha bortfallit information. Vi anser dock att
vi 4nda har registrerat en stor del av informationen fran intervjuerna pa grund av aktivt
antecknande samt genomgéng och bearbetning av information omedelbart efter intervjuns
slut. Vi har dven haft mojlighet att kontakta véara intervjupersoner nar vi hade ndgra oklarheter
samt behdvde komplettering av information.

Vi gjorde valet att endast anvidnda oss av syfte och utesluta fragestéllning. Detta med
anledning av att vi ansag att syftet och fragestillning 4r sammanfallande. P4 grund av vért val
av syfte har vi dven gjort en avvagning till att endast identifiera kritiska faktorer vilket innebér

att inga forbéattringsforslag kommer att ges 1 vart arbete.

3. Relationsperspektivet

[ detta kapitel kommer vi inledningsvis att forklara vad en relation innebdr utifran tva olika
synsdtt. Sedan foljer en beskrivning av relationsperspektivet, som ligger till grund for att

utveckla relationen till kunden.

3.1 Relationer

Det finns flera olika sétt att se pa relationer. Gummesson definierar relation sa hér: "Det finns
minst tvd parter som star i kontakt med varandra och ndtverk uppstdr ndr relationerna blir
madnga, komplexa och svdarbeskrivbara. Interaktion uppstdr ndr parterna i relationen har
kontakt, utfor aktiviteter och samspelar med varandra” (E. Gummesson 2000:26).
Gummesson utgér ifran elva olika egenskaper som paverkar en relation. Egenskaperna skiljer
sig at i karaktér da en del r littare att iaktta medan andra kan vara mer svaridentifierade. De
elva egenskaperna dr samarbete, engagemang, fOrtroende, makt, langsiktighet,
frekvens/intensitet, ndrhet/distans, dppenhet, rutinisering, innehéll samt slutligen personliga
och sociala egenskaper (E. Gummesson 1998 se O. Hallgren 2004).

Gronroos a andra sidan menar att en relation framforallt hor ihop med en viss instéllning

eller attityd. Det dr viktigt att en person anser att det finns ndgot som binder dem till en annan
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part. Denna kénsla av tillhorighet till en annan person maste fortjdnas av tjansteforetaget.
Utifran detta har Gronroos formulerat foljande definition pé relation “En relation har vuxit
fram ndr kunden anser att kunden och tjdnsteforetaget tinker pa samma sdtt” (C. Gronroos
2002:46). Denna definition tydliggor att kunden inte bara ar till for foretaget utan foretaget
ocksé till for dem. Foretaget maste se kunden som en partner i en relation och inte som en
person som de enbart gor affirer med emellandt. Detta Omsesidiga synsitt innebdr ett
dubbelriktat engagemang (C. Gronroos 2002). I denna dubbelriktade process ér det viktigt att
bada parter kommunicerar med varandra, att en sd kallad relationsdialog uppstér. Syftet med
denna dialog &r att bygga upp en bittre gemensam forstaelse av ett problem och pa sé sitt
kunna l6sa problemet. Forutsdttningen for en relationsdialog innebér att bada parter &r
beredda att lyssna och har formagan att diskutera och kommunicera (C. Gronroos 2002).
Samtliga intervjupersoner beskrev vikten av kommunikation for att fastligga bdda parters
behov och onskemal. En intervjuperson forklarade att manga klienter har liten kunskap om
forvaltning och det darfor &r viktigt att utforma radgivningen tillsammans med klienten.

(Intervju VD enmansforetag 2006-04-03)

3.2 Relationsperspektivets innebord
Processen som bestar i att skapa vdrde for kunden dr annorlunda i det relationsinriktade
perspektivet dn 1 det transaktionsinriktade. Traditionell marknadsforing kan inte tillimpas lika
vél 1 tjansteforetag som i tillverkningsforetag. Detta for att termen marknadsforing inte
beskriver skotseln av kundrelationer pa bésta sétt. Darfor krdvs det en marknadsforing som
utgar ifrén ett relationsperspektiv. Detta perspektiv beskriver hur véirde skapas for kunderna
samt hur relationen mellan foretag och kund kan beskrivas. I det hir perspektivet uppfattas
marknadsforing som hantering av kundrelationer och kundvard (C. Gronroos 2002). Syftet
med denna relationsinriktade marknadsforing ar enligt Gronroos att “identifiera och uppritta,
bevara och fordjupa, samt om nédvindigt avsluta relationer med kunder (och andra parter)
for att uppfylla forvintningarna hos alla parter” (C. Gronroos 2002:269). Det sker genom
Oomsesidigt utbyte och genom att uppfylla avgivna 16ften. Att uppfylla l6ften ar viktigt for att
bevara en relation och fortroendet parterna emellan (C. Gronroos 2002). Ménga av véra
intervjupersoner forklarar vikten och samtidigt svarigheten av att uppfylla 16ften inom Private
Banking verksamheten. Intervjupersonen pa Credit Suisse menar att:

“Inga loften ska ges till klienten, men man kan diskutera utifran bankens

forutsdttningar. Viktigt att man aldrig forsdkrar kunden om ndagonting” (Intervju

Credit Suisse 2006-04-05).
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Intervjupersonen pa BZ Bank menar:

“Det dr bdittre att halla loften ldga pa en stabil niva som banken klarar av. Man

kan inte ge loften om avkastning pa grund av att man inte kan styra marknaden.

Men det finns dock andra léften att ge” (Intervju BZ Bank 2006-04-04).
Relationsstrategin kréver ett antal strategiska fOrutséttningar. Dessa forutsittningar lagger

grunden for att utforma en framgéngsrik relationsstrategi (C. Gronroos 2002).

4. Forutsattningar vid relationsbyggande

1 detta kapitel presenteras forst tre strategiska forutsdttningar som enligt Gronroos ligger till
grund for en framgdngsrik relationsstrategi. Ddrefter foljer ytterliggare tva forutsdttningar
som vi ansdg vara relevanta for foretag som erbjuder individualiserade tjdinster i skapandet

av en kundrelation.

4.1 Tjanste- och processperspektiv

Ett visentligt krav for att kunna utarbeta en relationsstrategi dr att definiera verksamheten som
en tjdnsteverksamhet dir den védsentliga konkurrensfaktorn dr tjdnstekonkurrens. Tjénster
handlar 1 grund och botten om relationer, darfor innebédr tjinsteperspektivet pa
kundhanteringen att utgdngspunkten &r kundrelationerna. Kunder kdper inte tjénster, de koper
de fordelar som en vara eller tjénst ger dem. Det virde som tjdnsten har for kunden skapas i
kundens virdeskapande process. Déarfor bor aktorerna forse sina kunder med Idsningar som
inrymmer alla de faktorer som behdvs for att vara vardeskapande i1 kundernas processer (C.
Gronroos 2002). "Tjdnsteperspektivet innebdr att man anser att kundrelationernas
tidnsteinnehall har strategisk betydelse” (C. Gronroos 2002: 16). Detta perspektiv bygger pa
att tjinsteforetag kan Overtriaffa sina konkurrenter som har samma pris och kvalitet pa sina
kérntjdnster genom att erbjuda kunden ej inkomstgivande tjénster, s& kallade dolda tjénster,
utover kérntjansten. Detta kan vara tjdnster s som personlig radgivning, personlig
uppmaérksamhet samt andra viardefrimjande komponenter. Med andra ord riacker det inte att
enbart konkurrera med karnprodukten, det vésentliga dr att konkurrera med totalerbjudandet
dir kdrnan bara dr ett element 1 det totala tjinsterbjudandet (C. Gronroos 2002). Denna
konkurrenssituation som finns mellan tjinsteforetag beskrivs pd foljande sitt “Det dr en
konkurrenssituation ddr kdrnerbjudandet dr forutsdttmingen for framgang, men ddr
hanteringen av ett antal tjdnster tillsammans med kirnprodukten bildar ett totalt

tjdnsteerbjudande som avgor om foretaget blir framgdngsrikt eller inte” (C. Gronroos
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2002:16). Ett tjansteerbjudande beskrivs som en rad olika tjinster, patagliga och opatagliga
element vilka tillsammans utgor tjansten. Erbjudanden bestar av kdrntjénst och bitjénst, dér
kirntjansten ar skélet till att foretaget finns pad marknaden och bitjdnsten underléttar
anviandningen av kdrntjdnsten och utgor ofta konkurrensfordelen (C. Gronroos 2002). Detta ér
Private Banking verksamheter ett bra exempel pa. Samtliga véra intervjupersoner bade i
Sverige och 1 Schweiz konstaterade att tjansteutbudet mellan de olika aktorerna nistan dr det
samma, dérfor dr det viktigt att konkurrera med bittre bitjénster. Intervjupersonen pa Credit
Suisse forklarar detta sd hir:

“"Banken erbjuder allt till kunden, de gor vad kunden krdver. Mdanga ganger

behover detta inte vara kopplat till banktjinster, men man utfoér de dndd, allt for

att gora kunden néjd”" (Intervju Credit Suisse 2006-04-05).
En andra forutsittning for att en framgangsrik relationsstrategi ska fungera, dr att betrakta
foretaget ur ett processperspektiv. En tjdnst dr en process, dér tjdnsteleverantdren alltid &r
nirvarande och samverkar med kunden (C. Gronroos 2002). Enligt definition &r tjinster
“processer bestdende av en rad verksamheter ddr ett antal olika resurser — mdnniskor savdl
som andra resurser — anvdnds, ofta i direkt samverkan med kunden sa att man finner en
losning pa kundens problem” (C. Gronroos 2002:60). Tjanster ar till sin karaktir heterogena,
det vill sdga olikartade. En tjanst till en kund &r inte samma sak som “samma” tjinst till en
annan kund. Darmed é&r tjénster subjektivt upplevda processer, déar produktion och konsumtion

intréffar samtidigt (C. Gronroos 2002).

4.2 Nitverk och partnerskap
Nitverk och partnerskap dr den tredje forutsdttningen, enligt Gronroos, for att kunna utforma
en relationsstrategi. Eftersom relationsstrategin baseras pa partnerskap ska foretagen inte se
varandra som fiender utan de tjdnar mer pa att vara partners. Foretagen har inte alltid
formégan att ge kunden det totala erbjudandet som den efterfrdgar. D4 kan det vara effektivt
och 16nsamt att hitta en partner som har de saknade delarna som fattas kunden till det totala
erbjudandet for att utveckla en bra relation med kunden (C. Gronroos 2002). Vikten av
partnerskap forklarar intervjupersonen pa Foreningssparbanken pé foljande sétt:
"Férutom den kompetens som finns inom banken och vdra dotterbolag har vi
ocksd ett ndtverk av externa, oberoende samarbetspartners. Varifran vi hdamtar
kompetens beror med andra ord pd situationen och klientens énskemal” (Intervju

Foreningssparbanken 2006-05-04.)
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Credit Suisse sdg didremot inte samarbete som frimjande for deras verksamhet.
Intervjupersonen pa denna bank uttalade sig sa hér:

"Konkurrens dr viktigare dn samarbete i en virld med en stark ekonomi som

standigt 6kar. Har ndgon aktor en stark strategi kopierar vi detta tjdnsteutbud av

konkurrenterna” (Intervju Credit Suisse 2006-04-05).

Intervjupersonen pa BZ bank, som ar mellanstor bank i1 Schweiz, ansag didremot samarbete
som ndgot elementért 1 deras strategi.

“Det dr viktigt att vara sjdlvkritisk for att skapa fortroende hos kunden. Vissa

kunskaper besitter man helt enkelt inte och dd dr det viktigt att ha ett stort ndtverk

som kan erbjuda den tjdinst klienten efterfrdagar” (Intervju BZ Bank 2006-04-04).

Det finns olika former av partnerskap. Strategiska allianser som handlar om att bygga
langvariga relationer. Detta partnerskap innebér en organisationell struktur dér tva eller flera
aktorer samarbetar och skapar partnerskap baserat pa gemensamma mal. Férdel med detta dr
att aktorerna kan arbeta effektivare och med storre flexibilitet pa olika marknader dn de hade
kunnat gora ensamma. Aktorerna kan ldra sig om varandras processer, tjanster, formagor och
kunskap (L. E. Pelton et al. 2002).

En form av strategisk allians dr joint ventures, vilket innebdr skapandet av en ny
organisatorisk enhet av tvd eller flera redan etablerade foretag. Pa sa sitt kan det ske ett
kontinuerligt och dynamiskt utbyte av resurser vilket kan ge stor fordel 1 forhallande till andra
aktorer. Alla parter tar del av enhetens framgéng vilket resulterar i ett stort utbyte av
skickligheter, system och kunskap om marknaden samt kunden. Detta i sin tur leder till
kostnadsfordelar samt direkt marknadsnirvaro (L. E. Pelton et al. 2002).

For internationella organisationer dr kunskapen om andra marknader, ofta med skiljda
kulturer, och dven nédrheten till kunden viktig. Att etablera kundkontakt pa potentiella
utlindska marknader fore konkurrenterna dr dérfor av stor betydelse. Det giller att vara
nirvarande nir kunden efterfragar en tjdnst samt ha kunskapen och formégan att formedla den
(K-O Hammarkvist et al. 1982). Denna kunskap kan bland annat innefatta kulturell forstaelse
samt lagar och regler i frimmande ldnder. Joint ventures blir pa s sétt en viktig del 1 att skapa
nérhet till kunden och f2 tillgang till information av kunders behov och efterfrdgan i andra
lander. Intervjupersonen for Credit Suisse, som ar ett stort internationellt foretag, forklarar
vikten av joint ventures for dem i foljande citat:

“Private Banking i Schweiz har en vdildigt stor andel internationella kunder vilket

krdver att vi mdste vara tillgangliga pd alla sdtt for att komma kunden ndra. Vi

oppnar ddrfor kontor i de ldnder som krdvs och erbjuder tjdnster ddrifran. Det dr
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viktigt att kunna ge kunden stod pd plats. Manga kontor dr dock av representativ

karaktdr dd alla beslut tas i Schweiz” (Intervju Credit Suisse 2006-04-05).

4.3 Skriaddarsydda tjinster

En viktig forutsittning for att kunna erbjuda individualiserade tjdnster ar att anpassa sig till
kundernas behov och 6nskemal. Customizing, sd kallad anpassning, syftar till att anpassa
produkter och tjénster till kundens specifika behov. Den ursprungliga varan eller tjdnsten
skraddarsys sé att den tilltalar enskilda individer eller vissa segment mer konkret. Exempelvis
har en global marknadssatsning storst mojlighet att lyckas om hénsyn tas till de olika lokala
marknadernas behov och efterfrigan. Customizing kan saledes innebédra skriddarsydda
16sningar for en enda person men ockséd for olika kundsegment pé en marknad (J-C. Usunier
2000). Att anpassa sig till kunden ar av elementér betydelse inom Private Banking. Alla
intervjupersoner ansag anpassning som en viktig faktor inom Private Banking. En av vara
intervjupersoner i Schweiz uttalar sig sa hér:

“Det viktigaste inom Private Banking dr att erbjuda kunden tjdnsten de

efterfragar. Det dr viktigt att till varje pris mota kundernas behov och vad det din

dr sa gor man det. Alla kunder ska kdnna sig som nr 1" (Intervju Credit Suisse

2006-04-05).
De forklarade att om exempelvis en klient ringer fran Mellandstern pa fredag kvéll och kriaver
att rddgivaren ar pé plats pa mandag morgon bokas en flygbiljett och resan ar ett faktum.
Naturligtvis géller detta inte for alla klienter, men om klienten har mycket kapital kan det
forekomma. Intervjupersonen menade att de arbetar efter mottot "more money, more power”.
Gummesson kallar detta forhallande for en asymmetrisk maktrelation mellan tvé parter. Detta
innebdr att den ena parten oftast 4r mer beroende av en fungerande relation dn den andra
parten. Det dr viktigt att forsoka tona ner maktforhallandet och istillet fokusera pa att bygga
en langvarig relation grundad pé fortroende (E. Gummesson, 1998 se O. Hallgren, 2004). I
detta fall innebér det att det dr klienterna som har makten pa grund av dess kapitalstorlek.

Klienten kan utnyttja sin makt for att fa béttre avtal och forma radgivaren att gora allt.

4.4 Fortroende

Fortroende édr en forutsdttning for att en relation ska kunna byggas och utvecklas. Child &
Faulkners definition av fortroende lyder, "The willingness of one party to relate with another

in the belief that the other’s actions will be beneficial rather than detrimental to the first
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party, even though this cannot be guaranteed”(J. Child & D. Faulkner, 1998:45). Ordet
fortroende innefattar alltid en viss osdkerhet i vad som kommer att ske 1 relationen, annars
skulle ordet vara dverflodigt. Denna osédkerhet dr viktig att Overbygga genom att bygga upp
fortroende mellan parterna. En forsvarande egenskap hos fortroende ér att sdkerheten som
byggts upp kan forstoras betydligt snabbare dn det byggts upp (Slovic, 1993 se Lidskog,
Nohrstedt och Warg, 2000).

Fortroendets betydelsefulla roll i samspelet mellan foretaget och kunden beskrivs tydligt
av Zucker “trust is vital for the maintenance of cooperation in society and necessary as
grounds for even the most routine, everyday action” (Zucker, 1986 se J. Child & D. Faulkner,
1998:51). Fortroende ér betydelsefullt da det kan reducera tiden och kraften som krévs for att
bibehalla en hilsosam relation (J. Child & D. Faulkner, 1998). Det leder till hogre effektivitet,
vilket resulterar i kostnadsreduktion, samt ett friktionsfritt samarbete (A. Fyall & B. Garrod
2005). Fokus kan istdllet ldggas pd de langsiktiga malen som efterstrdvas med relationen.
Inom Private Banking faststdllde samtliga intervjupersoner vikten av att skapa fortroende. For
en av intervjupersonerna var skapandet av fortroende den viktigaste egenskapen inom Private
Banking. Hér beskriver han i ett citat vikten och orsaken till fortroende.

“"De enda krav jag stdller pa mina klienter dr att de maste lita pa mig, fast de
anlitar nog inte mig om de inte har fortroende for mig. Klienterna har fullstdndigt
fortroende for mig, eftersom de vet att jag har fullstindig kontroll pa deras
pengar som jag forvaltar. Jag skulle kunna nollstdilla kontona éver en natt och ta
pengarna och ga ivig” (Intervju VD enmansforetag 2006-04-03).

Samma intervjuperson péapekade ocksa vikten av att fortroendet &dr Omsesidigt.
Intervjupersonen pa BZ bank poédngterade en annan viktig egenskap med fortroende, dess
imiterbarhet. Svérigheten i att imitera fortroende leder till att det &r en viktig och héllbar
konkurrensfordel for foretag. For att bibehdlla fortroendet dr det viktigt med diskretion.
Fortroende och diskretion &r starkt relaterat. Samtliga véra intervjupersoner ansag diskretion
som en avgorande faktor inom Private Banking. Intervjupersonen pa BZ bank forklarade:

"Diskretion dr en vdldigt viktig faktor inom Private Banking. For att skapa ett
fortroende till kunden dr det viktigt att behdlla saker for sig sjilv”’ (Intervju BZ
Bank 2006-04-04).

Fortroende kan forekomma pa olika nivéer och i olika former. Det gar att kategorisera i fyra
differentierbara former: personligt-, organisatoriskt-/institutionellt-, positionellt- och system
fortroende. Personligt fortroende utmirker det fortroende som kan finnas mellan ménniskor

medan det organisatoriska/institutionella &r ett rent allmidnt fortroende gentemot en
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organisation, dir individerna méste agera pa ett specifikt sitt. Det positionella fortroendet
betyder att ménniskor sitter tillit till nyckelpersoner inom organisationer medan den sista
formen, systemfOrtroende, syftar pd ett mer abstrakt fortroende till en organisation,
exempelvis kravmérkning (C. Grénroos 2002). En av intervjupersonerna menade att deras
fokus ligger pa den personliga relationen och det personliga fortroendet. Personen redogor for
att relationen maste utvecklas till att ligga pa ett personligt plan 1 citatet.

"Relationen dr vdildigt viktig och da handlar det inte bara om att ha en

affdrsrelation utan dven att bli vin med kunden. Den privata relationen dr viktig

for att behalla kunden” (Intervju Credit Suisse 2006-04-05).

Aven det organisatoriska/institutionella fortroendet spelar en betydelsefull roll vid
skapandet av fortroende mellan bank och klient. Detta fortroende skapas till stor del genom
branding (PricewaterhouseCoopers, 2001). En av intervjupersonerna uttalade sig i dmnet
enligt nedan.

“Branding dr en viktig del i detta da varumdrket spelar en avgorande roll. Ett

starkt varumdrke dr kopplat till fortroende och prestation, vilket kan vara

antingen bra eller daligt” (Intervju BZ Bank 2006-04-04).

4.4.1 Fortroendeutvecklingens faser

Fortroende kan enligt Child & Faulkner indelas i berdkneligt-, kunskapsbaserat- och
identifieringsbaserat fortroende. Det berdkneliga fortroendet utgér ifrén forvéntningarna bada
parterna har pd varandra. Fortroendet baseras i detta fall pa berdkningar dér parterna avviger
kostnaderna och fordelarna med olika handlingar. Detta berdkneliga fortroende férekommer
oftast vid den inledande fasen i en relation. I denna fas ar viss forstaelse, liknande tankesétt,
mellan parterna nddvéindig. Utvecklas forstdelsen efter en period till att innefatta delade
uppfattningar mellan parterna Overgér det berdkneliga fortroendet 1 kunskapsbaserat
fortroende (J. Child & D. Faulkner, 1998).

Det kunskapsbaserade fortroendet baseras pa forutsidgbarhet. Genom att kdnna den
andra parten vél, kan dennes uppforande forutsidgas. Forstaelsen dr i denna fas grundad pa
sakerhet och bekvémlighet i att den andra parten dr vdl medveten om dina uppfattningar och
delvis delar dessa med dig. For att utveckla kunskapsbaserat fortroende krévs det att intrycket
frdn det berdkneliga ar starkt positivt. Detta moment &r det avgorande i relationen dé negativt
intryck vid denna utvirdering av fas ett kan forstora relationen mellan de bada parterna.
Negativt intryck senare i relationen kan dvervinnas dé en djupare relation redan byggts upp

(J. Child & D. Faulkner, 1998). En intervjuperson konstaterade det kritiska skedet 1 en
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inledande relation. Personen hade utelimnat en del information for att senare nimna det.
Denna information fick klienten egenhindigt reda pa och ansag vara relevant. Eftersom de
var 1 inledningsfasen av fortroendeprocessen hjilpte inte ndgon ursdkt for att vidarefora
relationen utan den bréts upp (Intervju Credit Suisse 2006-04-05).

Den slutgiltiga och mest komplexa fasen &r identifieringsbaserat fortroende. Denna fas
uppnas om de bdda parterna forstar och uppskattar den andra partens behov. Nar vénskap
utvecklas efter en ldng relation skapas emotionella band som haller kvar relationens
fortroende i denna fas. Detta eftersom den néra vinskapen medfor att en person kan ténka
och kdnna som den andra personen (J. Child & D. Faulkner, 1998).

Idag gér det inte langre enbart att bygga upp fortroende och sékerhet genom rationella
beslut. Dérfor har det blivit viktigt inom Private Banking att uppnd den tredje fasen, en
emotionell relation med klienten som tidigare beskrivits. Detta nya synsitt pd relationen
mellan bank och klient har namngivits “Emotional banking”. De menar att det idag krdvs
alltmer emotionella band for att binda kunden till sig och déirigenom skapa
konkurrensfordelar. Radgivaren maste idag kunna kénna och tinka som klienten for att pa
bésta sétt kunna tillfredstilla dennes behov (A.F. Galasso, 2005). En av véra intervjupersoner
beskriver vikten av att ha emotionella band pa foljande sitt:

"Vi dr aktiva aktiedgare vilket ger oss en stor fordel i skapandet av relationer till

klienterna, da vi har samma intressen i investeringen och tar samma risker som

klienten” (Intervju BZ Bank 2006-04-04).

Aven intervjupersonen pa Credit Suisse faststillde betydelsen av att lira kiinna klienten och
bli dess vin for att veta just vad den specifika individen krdver. Intervjupersonen fran
Foreningssparbanken i1 Sverige podngterar detta genom att forklara att ndgot bland det
viktigaste for att bygga en relation med kunden &r att kunna “ta méanniskor” (Intervju
Foreningssparbanken 2006-05-04). Den 6kade betoningen pé att bygga emotionella band 6kar
den emotionella intelligensen betydelse, dock dr emotionell intelligens véldigt svar att ldra sig

och utveckla ( A.F. Galasso, 2005)

5. Relationer skapar mervirde

1 detta kapitel kommer vi inledningsvis att beskriva de fordelar som en relation kan skapa for
kund respektive foretag. Sedan beskrivs kundernas olika forestdllningar om hur en relation

ska gestaltas i form av deras onskade intensitetsniva.
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5.1 Fordelar med en relation for foretag och kund
I en undersdkning utférd av Gwinner, Gremler och Bitner (se C. Gronroos 2002) finns det tre
huvudsakliga fordelar utifrén kundens perspektiv med att ha en relation. I denna undersdkning
ansdgs sdkerhet vara den viktigaste faktorn som en relation skapade. Kunderna kdnde sig
trygga vilket minskade deras oro och skapade ett fortroende for foretaget. Intervjupersonen
frdn Foreningssparbanken betonade sikerhet och tillforlitlighets betydelse:

“Relation dr A och O, att skapa god relation till kunden. Kunderna ska kdnna att

det dar tillforlitlighet, att vi presterar bra och att vi kommer med olika losningar.

Det dr enkelt att jamfora allt idag och det gor kunderna” (Intervju

Foreningssparbanken 2006-05-04).
For att en relation ska utmynna i att kunden kédnner sékerhet krévs att den dr vélfungerande
samt langsiktig (C. Gronroos 2002). Gummesson styrker langsiktighets betydelse 1 skapandet
av en langvarig relation dd han utndmnt det till en av de elva viktigaste egenskaperna i1 en
relation (E. Gummesson 1998 se O. Hallgren 2004). Som en annan férdel med en relation
nidmndes att en relation bidrar till sociala fordelar. Relationen kan utmynna i att kunden
upplever en enskild kontakt med foretag och personal vilket far de att kinna sig speciella (C.
Gronroos 2002). "Samspelet kan exempelvis utformas sa att kunderna far kéinslan av att ha
sin egen kontaktperson” (C. Gronroos 2002:49). Nérmare bestdmt att kunden kan bygga upp
en kontinuitet i relationen. Kunderna foredrar kontinuitet i relationen, exempelvis genom att
ha sin egen kontaktperson, eftersom det medfor en kénsla av trygghet (Intervju BZ Bank
2006-04-04). Samtliga intervjupersoner fran Schweiz menade att kontinuitet &r viktigt for att
kunna bygga upp en héllbar relation. Enligt intervjupersonen frdn Credit Suisse dr en
radgivare kopplad till varje klient och denne rddgivare tar i sin tur hjilp av specialister vid
behov. BZ Bank stirkte detta genom att forklara:

"Vi har en fordel genom var lilla storlek att kunna skapa kontinuitet i relationen

till klienten. De vinder sig alltid till samma kontaktperson i banken vilket ldttare

skapar fortroende som dr avgorande i sadana relationer/.../ Always be there.

Always the same bank” (Intervju BZ Bank 2006-04-04).
Foreningssparbanken ansdg diaremot inte kontinuitet som ett krav 1 byggandet av relationer.
Enligt intervjupersonen har varje klient ett antal olika kontaktpersoner som de kan vinda sig
till. Han forklarade att rddgivarens huvudsakliga uppgift ar att koordinera klientens 6nskemal

genom att hjilpa klienten att fa tillgdng till den specialistkompetens som den efterfragar.
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Kundkontakten halls ddrmed huvudsakligen av de specialister klienten efterfragat (Intervju
Foreningssparbanken 2006-05-04).

Sérskilda forméner dr ytterligare en fordel for kunden som en relation kan resultera 1,
dock ansdgs inte detta som ett sd betydelsefullt resultat av relationen i jamforelse med
sakerhet och sociala fordelar. Sarskilda formaner innebér extratjanster, specialpriser eller
hogprioriterade kunder. Detta dr tjdnster som Okar det totala tjansteerbjudandets attraktivitet
och vérde (C. Gronroos 2002). Dessa sdrskilda forméner arbetar bankerna med, dock 1 olika
utstrdckning. Karaktiren pd dessa formaner ter sig olika i Schweiz jdmfort med Sverige. Pa
Credit Suisse gor de allt for sina klienter och behandlar dem déirefter. En av
intervjupersonerna illustrerade det enligt nedan:

“"Om en viktig klient har en son som kommer till staden och han inte vet ndagot

eller kdnner ndgon sd ser vi till att han far en supervistelse dnda, dven om banken

madste bekosta det sjdlv. Ett annat exempel gdller privata skolor till klienters barn,

man hittar de bdsta och ser till att de far ga ddr” (Intervju Credit Suisse 2006-04-

05).

BZ Bank ansag dock inte att detta var ett hallbart tillvigagangssitt for differentiering och att
det gav foga mervirde. De ansag att det var viktigare att koncentrera sig pa fOretagets
huvuduppgifter (Intervju BZ Bank 2006-04-04). Intervjupersonen i Sverige papekade dven
att de inte sdrbehandlar sina Private Banking klienter fran sina vanliga klienter, genom att ha
speciellt avsedda kontor och VIP ingangar, utan de ldgger istéllet stor vikt pd sjdlva motet.
Det dr 1 sjdlva kontakten klienterna ska kidnna sig speciella och unika (Intervju
Foreningssparbanken 2006-05-04).

Utifrén tjansteforetagets perspektiv ger kundrelationer 16nsamhet pa ett flertal sétt. Ett
bra upplevt virde hos kunden 6kar dennes lojalitet till tjansteforetaget vilket i sin tur kan
medfora sénkta relationskostnader. Relationskostnader dr de extra kostnader utdver priset
som en kund far betala for att ha kopt nadgot och inlett en relation med foretaget. Om de
skapar en palitlig relation med en kund blir andra alternativ hos konkurrenter mindre
attraktiva och kunden dvervéger dessa alternativ i mindre utstrickning. Bra service och goda
relationer kan ocksd medfora att foretaget kan hoja priserna dver marknadsnivé. (C. Gronroos

2002)
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5.2 Relationsintensitet

Kunder har olika forhallningssétt 1 en relation med ett foretag. Gronroos delar in kunderna i
transaktionsinriktade kunder, aktiva relationskunder och passiva relationskunder. Det dr
viktigt att kundens intresse i tjAnsteforetaget forliggs pé en for kunden onskvérd niva. Olika
kunder har olika preferenser om hur forhallandet mellan de béda parterna ska vara (C.
Gronroos 2002).

Transaktionsinriktad instéllning frdn kunden gor sig inte gillande i1 vért fall utifrdn
relationsperspektivet, utan sammankopplas med transaktionsperspektivet. Istédllet finns det
enbart aktiva och passiva relationskunder som bdda vill skapa en relation dock i1 olika
utstrdckning. Passiva relationskunder vill ha en 14g intensitet i relationen, de vill dock kénna
att de har mojlighet att kontakta foretaget vid behov. Mgjligheten till kontakt maste hela tiden
vara tillgdnglig annars blir kunden besviken eftersom relationens mervirde inte kan
tillvaratas. I motsats dartill finns aktiva relationskunder som vill ha hog intensitet i relationen
med foretaget. Dessa kunder soker mojligheten att genom samspel med foretaget skapa
mervérde, de vill ha en hog intensitet i relationen. Liknande som passiva kunder s blir dessa
kunder besvikna om inte mervérdet som relationen ska ge kan utnyttjas (C. Gronroos 2002).

Tillgénglighet som beskrevs ovan var, enligt vara intervjupersoner, viktigt oavsett om
klienten onskade lag intensitet eller hog intensitet i relationen med foretaget. Samtliga
raddgivare betonade klienternas hoga krav pé tillgdnglighet. En person beskriver detta pa
foljande sétt:

“Jag forsoker att vara tillgdanglig sa mycket som majligt. De flesta klienter ringer

pd kvillarna. Men jag forsoker stinga av min telefon vid nio tiden” (Intervju VD

enmansforetag 2006-04-03).

Tillgdnglighet blir extra viktigt vid varden av de passiva relationskunderna, da de sillan
sOker upp kontaktpersonen, men nir de vil gor det krdver de i storre utstrickning att
kontaktpersonen ér tillginglig (Intervju VD enmansforetag 2006-04-03). Det som krédvs for
god kvalitet gillande tillgdnglighet ar att tjdnsten dr lattdtkomlig via telefon, slipper ldnga
koer for tjansten, bekvdma Oppettider samt att tjansteforetagets lokaler ar lattdtkomliga (C.
Gronroos 2002). 1 Sverige gors forsok inom detta omrade genom att exempelvis erbjuda
Private Banking tjdnster genom telefon, sa kallad telefonbank, dér Private Banking klienterna

kommer forst 1 ko (Intervju Foreningssparbanken 2006-05-04).
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6. Taktiska faktorer grundliggande for relationsstrategin

I detta avsnitt kommer vi att presentera tva enligt Grénroos elementdra faktorer som ligger
till grund for att bygga en ldngvarig relation med kunden. Den forsta faktorn handlar om
direktkontakt med kunden och den andra faktorn beskriver vikten av att utveckla ett bra
servicesystem. Servicesystemet innefattar fyra resurser, dessa dr kunder, teknik, tid och
personal. Vi har valt att ldgga mest vikt vid personalen, dd denna resurs var mest relevant for

vart arbete.

6.1 Direktkontakt med kunden

D& relationsstrategin baseras pd fortroendefull samverkan med kunderna krdvs det att
tjdnsteforetaget ndrmare 1ar kdnna kunden och i idealfallet behandlar alla kunder individuellt.
Inom vissa verksamheter dr detta léttare att uppnd &n i andra (C. Gronroos 2002). Inom
Private Banking verksamheter &r malet att behandla alla klienter individuellt. Darfor ar det
viktigt att radgivaren lar kdnna ménniskan bakom bankkontot for att kunna tillgodose deras
individuella behov (Intervju BZ Bank 2006-04-04). Oavsett hur ndra foretaget kommer
Onskesituationen dér varje kund behandlas individuellt kan foretaget alltid forsoka komma
kunden s& ndra som mgjligt (C. Gronroos 2002). Gummesson betonar ocksa nédrhet som en
viktig faktor vid skapandet av relationer till kunden. Han menar att ju storre det mentala eller
geografiska avstandet dr parterna emellan desto svarare ér det att bygga ldngvariga relationer
(E. Gummesson 1998, se O. Hallgren 2004). En av véra intervjupersoner betonar vikten av
detta:

"Vi har endast en lokalisering over hela virlden. En del i var strategi dr att vi dr

smd vilket ger en ldtt och oppen kommunikation mellan medarbetarna. Detta ger

en ndrhet och tillginglighet som klienterna ser som en fordel och kdnner igen sig

i” (Intervju BZ Bank 2006-04-04).

6.2 Kundinriktat servicesystem

I relationsperspektivet uppfattas kunden som en resurs som tillsammans med foretaget skapar

en virdefull relation. Det vill séga att kunden har en aktiv roll, dér relationen mellan kunden

och foretaget utvecklas i samverkan mellan dessa tva parter. Detta 1 sin tur medfor att kunden

har ett inflytande pa tjénstens kvalitet och hur relationen ska utformas (C. Gronroos 2002).
Tekniken dr den andra viktiga resursen som ska lidggas vikt vid for att utveckla ett bra

servicesystem (C. Gronroos, 2002). Tekniken har en allt storre betydelse for dagens foretag,
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inte minst inom bankverksamheten, dér allt fler tjanster gar att utforas via Internet. Darfor ar
det viktigt att datoriserade program och informationsteknik som exempelvis internetsidor &r
utformade fran ett kundperspektiv (C. Gronroos 2002). Tiden dr ocksa en vésentlig resurs 1
utformningen av ett servicesystem. Kunden méste kidnna att den tid de &gnar at relationen med
tjdnsteforetaget inte dr bortkastad tid. Om tiden anvinds pa ett ineffektivt sitt skapas
extrakostnader 1 relationen. Det dr viktigt att det alltid skapas ett mervirde for kunden (C.
Gronroos 2002).

Servicesystemets fjdrde resurs dr personalen och dess kunskap samt dess attityder,
engagemang och upptrddande. Ett foretag kan ses som en samling kunskapstillgangar med
syftet att utveckla dessa for att skapa védrde. Som resurs dr kunskap erkénd att vara den
Overligset viktigaste produktiva resursen, det dr rent av sé att virdet i minniskor ligger i att de
forkroppsligar kunskap (R. M. Grant 2005). For tjansteforetag innebdr det att personalen &r
deras viktigaste resurs. Okunnig och oskicklig personal som inte &r inriktad péd att ge bra
service kan ddrmed ha stora inverkningar pa ett foretags sé kallade intellektuella kapital. Detta
kan definieras som “ett foretags alla tillgangar forutom dem som finns i balansrdkningen,
eller foretagets totala virde minus det bokférda virdet” (E. Gummesson se C. Gronroos
2002:19). Detta kapital har ett langsiktigt varde som har stor paverkan pd foretagets framgang,
men for att kunna generera vinst maste det skotas ritt (C. Gronroos 2002). Kompetent
personal var ndgot som samtliga intervjupersoner betonade som betydelsefullt. Credit Suisse
forklarar detta pa foljande sitt.

“Eftersom det dr personerna som arbetar i banken som differentierar bankerna

frdan varandra stdlls hégre krav pa dem. De gor utbudet unikt genom sin know-

how att sdlja och skapa fortroende” (Intervju Credit Suisse 2006-04-05).

Fran ett strategiskt perspektiv dr kunskap en intressant resurs. Det finns olika typer av
kunskap med olika karaktdr. Det skiljs pa know-how och know-about. Know-how
karakteriseras av att vara implicit vilket innebér att den innehaller kunskap som uttrycks
genom utforande. Know-about dr frimst explicit och innehéller fakta, teorier samt en samling
instruktioner. Den storsta skillnaden dem emellan dr 6verforbarheten. Explicit kunskap visas
genom kommunikation och kan létt 6verforas mellan individer och genom tid och rum. Nér
den &r “out in the open” kan den l4tt imiteras. Know-how kan inte kodifieras, den syns endast
ndr den anviands och kan endast skaffas genom praktik. Darfor dr den svér att overfora och
kan bli en stor konkurrensfordel. Utmaningen for foretagen blir dirmed att forsoka dverfora
kunskapen inbdddad hos en framgéngsrik anstilld till foretagets system for att kunna fora den

vidare (R. M. Grant 2005). Utan kompetent personal som besitter kunskap och som éar
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serviceminded kan foretag inte uppna sina mal. Darfor ar foretagskulturen i tjansteforetag av
stor betydelse, eftersom personalens attityder och handlande &r sa uppenbara for kunderna
(C. Gronroos 2002). Begreppet foretagskultur anvinds for att beskriva ett antal gemensamma
normer och virderingar som delas av minniskorna i ett foretag (C. Gronroos 2002).
Foretagskultur kan uppfattas som ett internt klimat inom foretaget. Om kulturen i ett foretag,
fokuserad pa att satsa pa kundrelationer, varken virdesitter service eller har en strdvan efter
att ge god service, da blir det svért att genomfora en relationsinriktad strategi. For att
genomfora en servicestrategi krivs dock stdd fran alla inom foretaget (C. Gronroos 2002).
Intervjupersonen pa BZ Bank forklarade ocksa vikten av att ha en bra foretagskultur genom
foljande citat:
“Féretagskulturen dr av avgorande karaktdr. Det dr viktigt att foretagets kunskap
vid rddgivning och service genomsyrar hela foretaget. Ddrfor mdste man upprdtta
system for hur man gadr tillviga for att den tysta kunskapen pa ndagot sdtt bevaras
inom foretaget” (Intervju BZ Bank 2006-04-04).
Gors inte detta kan mycket betydelsefull kunskap forsvinna ur foretaget. Detta ar ett problem
som har uppstétt inom Private Banking verksamheten i Schweiz. P4 grund av att, som vi
ndmnt tidigare, néstan alla aktdrer erbjuder liknande tjénster, byter de anstéllda mellan de
olika bankerna. Dessa aktorer har liknande strategier och pa sa sitt kan kompetent personal
latt byta till andra banker, ddr I6nen dr hogre (Intervju Credit Suisse 2006-04-05).
Intervjupersonen fran BZ Bank jamfor detta fenomen med ett slutet ekosystem, som &ter upp
sig sjilv.
For att belysa denna problematik skildrar vi nedan ett hiandelseforlopp berdttat av
intervjupersonen pa Credit Suisse:
"En bank lokaliserad inom samma omrdde som en annan konkurrerande bank fick
reda pa vilken kompetent personal den konkurrerande banken besatt inom ett
specifikt arbetsomrdde. Till foljd av detta erbjod denna konkurrerande banken de
anstdllda bakom stingda dorrar en liknande tjdnst i deras bank. Detta eftersom de
ville bygga upp en ny avdelning inom det aktuella arbetsomrddet. De erbjod
samtliga personer betydligt bdttre villkor vid en eventuell overgdng. Detta
erbjudande godtog slutligen alla medarbetarna inom avdelningen, vilket
resulterade i att all kompetent personal inom den specifika avdelningen overgick till
att arbeta i den konkurrerande banken med liknande arbetsuppgifter som tidigare.
De klienter som de ansdg vara lonsamma frdn deras tidigare arbetsplats overforde

de till deras nya bank” (Intervju Credit Suisse 2006-04-05).
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Detta visar tydligt pa hur betydelsefullt relationer och fortroende &r inom Private Banking. 1
det hédr fallet hade de lyckats skapa en god relation och ett stort fortroende till sina klienter,
vilket ledde till att de var villiga att skifta bank for att inte abrupt bryta relationen.

7. Verktyg vid relationsbyggande

Detta kapitel beskriver tre viktiga verktyg som kan hjdlpa foretaget vid relationsbyggande.
Forst beskrivs databas, som dr ett instrument for att samla information. Sedan foljer en
beskrivning av segmentering, som ett relationsverktyg, som hjdlper foretag att gruppera sina

kunder for att fa en overblick. Slutligen beskrivs varumdrke som ett relationsversverktyg.

7.1 Databas

Databas dr ett verktyg som anvénds for att lagra kundinformation. Grénroos menar att utan en
sddan databas kan kundkontakterna inte bli fullstindigt relationsinriktade. Det dr av stor
betydelse att foretaget har samlat all information om kunden pa ett och samma stélle for att
kunna tillgodose kundens behov. Kundens kontaktperson kidnner kunden och har oftast god
information om denne, dock uppstar det problem med personalen som har kundkontakt, men
inte har kinnedom om kunden, som exempelvis telefonreceptionist. Déarfor dr det bra om alla
inom foretaget har tillgéng till denna kunddatabas for att f4 information om kunden. Pa sé sitt
har foretaget formagan att pa olika sitt visa kunderna att de &r speciella och uppskattade (C.
Gronroos 2002). Ett bra exempel pd detta dr att den personliga rddgivaren skickar ut
fodelsedagskort till klienten eller skickar blommor vid eventuella sjukhusvistelser (Intervju

Credit Suisse 2006-04-05).

7.2 Segmentering

Segmentering dr ett elementirt verktyg i1 skapandet av relationer. Segmentering ar viktigt
eftersom kunder &r véldigt olika, utspridda och varierar stort i sitt engagemang, behov samt
beteende. Det dr dérfor viktigt for olika typer av foretag att gora avvégningar och pa sa sitt
komma till insikt med att de inte kan attrahera och tillfredstilla alla kunder p4 samma sitt.
Idag véljer manga foretag att rikta sig till utvalda marknader och malgrupper istéllet f6r den
stora massan. D4 kan foretagen anpassa sig béttre till kunden samt utveckla en individuell
strategi for varje kund och pa sa satt samtidigt utveckla rétt typ av tjanster till varje malgrupp

(P. Kotler et al. 2003).
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Det finns inte endast ett sitt att segmentera marknaden eller kunderna pé utan det ar upp
till varje enskild aktor att bygga upp en struktur som passar deras strategi bést. Nér foretagen
segmenterar sina kunder kan de bland annat delas in efter geografiska, demografiska,
psykografiska samt beteendemissiga variabler (P. Kotler et al. 2003).

Geografisk segmentering innebdr att kunderna/marknaderna delas in i geografiska
enheter som regioner, linder och stidder. Viktigt for aktoren &r att respektera och besitta
tillrackligt med kunskap for att kunna hantera olikheter som kan forekomma betriffande
behov och krav. Detta brukar ge foretagen en stor fordel i form av att det kan medfora stor
flexibilitet (P. Kotler et al. 2003). Credit Suisse anvinder sig enligt var intervjuperson av
geografisk segmentering. De delar in klienterna utifrdn de platser eller omrade de kommer
ifrdn. Exempelvis har de en separat avdelning for Saudiarabien och en for Skandinavien. De
skandinaviska ldnderna dr var for sig relativt sma marknader med liknande kultur vilket har
resulterat i en sammanslagning av dessa ldnder (Intervju Credit Suisse 2006-04-05).

Demografisk segmentering innebér en uppdelning av kunder efter alder, kon, inkomst,
yrke, utbildning, religion och nationalitet. Oftast hanteras segmentering utifran sadana
faktorer pd grund av att det anses att kundernas behov och krav &r néra knutet till detta men
dven for att det dr léttast att mita. Segmentering efter tillgdngar anvinds bland annat inom
bankverksamheten, men det kan stélla till problem d& tillgangarna manga génger inte avgor
vem som efterfragar vilka tjanster (P. Kotler et al 2003). Credit Suisse dr en stor schweizisk
bank, bland méinga fler, som segmenterar efter tillgdngarnas storlek. Intervjupersonen pé
denna bank beskriver detta pd foljande sétt:

"Vi gor segmentering efter tillgangar. Utifran demna information styrs dven

servicenivan. Ju mer pengar klienten har desto bittre behandling. Ddremot har vi

ingen minimum grdns for hur mycket kapital klienten maste ha utan vi ser till

potentialen klienten har” (Intervju Credit Suisse 2006-04-05).

Jamforelsevis ansdg Foreningssparbanken i Sverige inte att de behdvde anvidnda sig av
segmentering. De menade att:
"Ar man kund, sd dr man. Det bygger pd onskemdl som kunden har. Vi har en

minimum grdns pd placeringsbara tillgangar pd en miljon, kan verka lite men vi

dr banken for alla och sa ska det dven vara inom Private Banking verksamheten”

(Intervju Foreningssparbanken 2006-05-04).

Psykografisk segmentering delar in kunder i1 olika grupper baserade pa social klass, livsstil

och personliga karakteristiska. Denna &r en viktig del i segmenteringen d& ménniskor i samma
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demografiska grupp ofta har olika psykografiska profiler. Foretagen anpassar sina tjanster sa
att de ska passa kundens klass, livsstil samt personlighet (P. Kotler et al. 2003).

Delas kunderna in efter beteende baseras detta pa kunskap, attityd, anvdndning och
reaktion till olika tjénster (P. Kotler et al. 2003). Kunderna kan segmenteras efter utbytet eller
forménerna de forvéntar sig fA av motet med foretaget. Detta ger foretaget mojlighet att
utveckla tjédnster med de forméner som kunden soker samt att kommunikationen mellan kund
och foretag underlittas nédr de vet vad kunden efterfragar (P. Kotler et al. 2003). Kunderna
kan dven segmenteras efter status samt niva av anvindning av fOretagets tjanster. Har kan
foretagen urskilja sina nyckelkunder och pé sa sitt sitta fokus pa att attrahera och behélla
dem. Detta for att uppna lojalitet fran kunden. Det ar viktigt for foretagen att ha lojala kunder

och dérfor dr kunskapen om dem avgorande (P. Kotler et al. 2003).

7.3 Varumirke

Ett starkt varumirke &dr viktigt eftersom det ar ett sétt for foretaget att garantera tjénstekvalitet
fran foretaget till kunden (R. M. Grant 2005). American Marketing Associations definition av
begreppet varumirke lyder: Ett namn, en term, ett tecken, en symbol eller ett annat
kénnetecken som sdrskiljer en sdljares vara eller tjdnst fran andra sdljares (C. Gronroos
2002:316). Varumirket som begrepp ér alltid en image som utvecklas i kundens sinne genom
marknadskommunikation fran foretaget i form av tjinster, service samt stodjande planerad
kommunikation (C. Grénroos 2002).

For tjansteforetag dr det serviceprocessen som utgdér det centrala arbetet med att
utveckla varumirket (C. Gronroos 2002). Nir kunden fir en aktiv roll i varumérkets
utvecklingsprocess fordndras forstdelsen for mairket. Den utvecklas kontinuerligt och
forandras ndr kunden méts av budskap. Dessa varumirkesbudskap kommer bland annat frén
anstillda, tjénster/service, produkter, marknadskommunikation och rykten. I samband med
detta utvecklas en relation mellan varumirket och kunden och allt anslutet till detta ger
mening i kundens sinne (C. Gronroos 2002). Muntlig marknadskommunikation har ddrmed
stor betydelse inom tjdnsteforetag i allménhet och i synnerhet inom Private Banking. Den
effekt som muntliga referenser, word-of-mouth kommunikation skapar &r enorm (C. Grénroos
2002). Denna kommunikationsform definieras pd foljande sétt: “Word-of-mouth
kommunikation dr ut ett relationsperspektiv baserad pda kundernas langvariga erfarenheter
och engagemang”. Deras muntliga kommunikation dterspeglar hur de upplevt

relationsepisoder eller servicekontakter och deras virde...” (Gronroos 2002:296). For en
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tankbar kund 4r en person som haft personlig erfarenhet med en tjanstleverantdr en objektiv
informationskélla och pa sd sitt ovérderlig (C. Gronroos 2002). Positiv muntlig
kommunikation dr dven ur foretagets synpunkt en vérdefull marknadsforing. Inom Private
Banking dr rekommendationer, s kallad word-of-mouth kommunikation den viktigaste
inkomstkéllan (C. G. Hohenthal 2005). En av véra intervjupersoner betonar vikten av detta:

“Jag har egentligen haft samma klienter sen jag bérjade och sedan dr det dem,

klienterna, som rekommenderat mig. Bekanta och sd. Jag gor ingen reklam eller

nagonting” (Intervju VD enmansforetag 2006-04-03).

Det finns fyra strategiska riktlinjer som fOretag maste utgd ifrdn for att odla
varumarkeskapital och skapa framgéngsrika relationer kring varumérket (C. Gronroos 2002).
Var annorlunda: Foretag med bra varumérken erbjuder innovativa, inte imiterande, tjinster
som presenteras annorlunda och skapar pa sa sitt ett sarpraglat varumirke i kundens tankar
(C. Gronroos 2002). Flera av véra intervjupersoner konstaterade vikten av att framhéva sig
frdn konkurrenterna genom att vara innovativa. Intervjupersonen fran BZ bank forklarade
detta pa foljande sétt:

“Utmaningen for verksamheter inom Private Banking dr idag att differentiera sig

fran andra. Vi differentierar oss genom innovation och kreativitet kopplat till

produkter” (Intervju BZ Bank 2006-04-04).

Forma ditt eget rykte: Foretag med bra varumirken utvecklar samt erbjuder virdefulla
tjénster till marknaden och utfor sina tjdnster battre 4n konkurrenterna och skapar pa sa sétt ett
bra rykte hos kunden (C. Gronroos 2002). Rykte dr starkt kopplat till marknaden. Om
marknaden gér bra dr det létt att fa ett bra rykte. Det dr nir marknaden gér daligt som
foretaget och dess rykte sitts pa prov. En av vara intervjupersoner forklarade vikten av att
formedla daliga nyheter pa ett bra sitt for att upprétthdlla varumérket och dess rykte. Vid
relationer &r det de svéra situationerna och de daliga nyheterna som é&r viktigast (Intervju BZ
Bank 2006-04-04). Skapa kinslokontakt: Tjinster dr alltid kopplade till kénslor och dérfor
maste foretag med bra varumérke ga utanfor logiken och de ekonomiska aspekterna for att
skapa fortroende och nérhet. Varumaérket ska aterspegla kundens grundldggande varderingar
(C. Gronroos, 2002). Foreningssparbanken dr ett bra exempel pad hur man med hjéilp av
varumérke kan skapa nirhet till kunderna. Foreningssparbanken har som motto att vara
svenska folkets bank. Banken som ér till for alla. Detta motto har de forsokt att efterfolja d&ven
inom Private Banking verksamheten. De har exempelvis anpassat sin minimum gréns till en
miljon for Private Banking tjénster, vilket dr ett litet belopp jamfort med andra banker. Detta

for att efterfolja kundernas vérderingar och behov inom alla delar. Intervjupersonen
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forklarade dven att rddgivarna inom Private Banking sitter p4 samma kontor och ir en del av
den ordindra organisationen (Intervju Foreningssparbanken 2006-05-04). Internalisera
varumiirket: Relationen till varumérket ar starkt kopplat till serviceprocessens kontakter,
med andra ord anstdllda med kundkontakt. Detta ger de en mojlighet att antingen stodja eller

forinta varumirket (C. Gronroos 2002).

8. Kritiska faktorer

I detta analysavsnitt kommer vi att beskriva ett antal kritiska faktorer vi identifierat som
paverkar relationen mellan ett foretag som erbjuder individualiserade tjinster och deras
kunder. De kritiska faktorerna  har  utkristalliserats under  arbetets  gadng.
Problemformuleringen ligger till grund for vart val av sex kritiska faktorer. Dessa sex kritiska
faktorer dr kunskap, fortroende, behovskunskap, intensitet, kundkdnnedom samt
segmentering. Motiveringen till valet kommer inledningsvis att beskrivas under varje kritisk
faktor. Viktiga element, som foretag mdste beakta, inom varje kritisk faktor kommer dven att

analyseras efter att den kritiska faktorns betydelsefulla roll klargjorts.

8.1 Kunskap - En differentieringsstrategi

Ett foretag kan ses som en samling kunskapstillgangar som ska utvecklas for att skapa virde
for kunden. Eftersom kunskap &r forkroppsligat i manniskan, blir personalen tjansteforetagets
viktigaste resurs. Om inte personalen dr kunnig och serviceminded kan detta pdverka ett
foretags intellektuella kapital. Detta 1 sin tur medfor att personalen, genom sin kompetens
samt agerande, blir de som differentierar foretaget. P4 grund av detta anser vi att personalen
och dess kunskap blir en kritisk faktor for foretag, som erbjuder individualiserade tjanster, vid
relationsbyggande. Personalens kunskap samt formdga att lara kdnna kunden blir avgérande
for byggandet av individuellt anpassade strategier men frémst for relationsbyggandet.

Inom kunskap skiljs det pa know-how och know-about. Know-about &r kunskap som
tydligt visas genom kommunikation och kan ddrmed enkelt 6verforas och spridas vidare.
Know-about ar fakta, teorier och instruktioner alla kan arbeta efter. Know-how éar inte lika latt
att imitera och darfor ar det viktigt att foretag ldgger fokus pa denna sorts kunskap. Know-
how &r den kunskap som de anstéllda besitter. Denna kunskap ir tyst och uttrycks bara genom
utforande, vilket gor den svar att overfora. Know-how ar kopplad till en specifik person och &r
denna person dessutom nagon som har god kontakt med kunder blir detta en nyckelperson.

Dérfor kan det bli problematiskt for tjdnsteforetag om en anstilld slutar, d& viktig kunskap gér

35



forlorad. Utmaningen for foretag blir darfor att forsoka behélla sina anstillda eller i alla fall
behalla kunskapen i1 foretaget. Detta kan vara en svérighet, d@ kompetensen ar knuten till
denna specifika person. Ett sitt att forebygga att kunskap forsvinner ut ur foretaget dr en stark
foretagskultur, da en del av kunskapen kan bdddas in i denna interna kultur. Det blir dérfor
viktigt for foretagen att beakta betydelsen av en stark fOretagskultur som innefattar
gemensamma normer och varderingar vilka delas av ménniskorna i ett foretag. P4 sé sitt kan
den tysta kunskapen spridas bland de anstéllda och bdddas in i tjanstefOretagets system.

Foretagskulturen &r en viktig bestdndsdel i tjdnsteforetag, da det dr den som leder
personalen i sitt agerande gentemot kunderna. Om foretagskulturen inte ar bra, kan personalen
inte ge bra service till sina kunder. Det kan inte forvintas av personalen att bemdta kunden i
omsesidig uppskattning om inte personalen blir ledd pa detta sétt. Darfor dr det viktigt med en
stark ledare. For att kunna ldra kénna sina kunder och forsétta sig i dennes situation krévs att
personalen har en viss empati. Detta kall méste dock uppstd utifran foretagskulturen. Know-
how gar ddrmed inte att ldra sig genom nagra larobocker eller teorier. Detta dr en kunskap
som finns inom en person eller ett foretag. Vikten av att bevara know-how inom foretaget
tycker vi att exemplet visar om att anstdllda pd banker i Schweiz ofta byter mellan olika
storbanker. Detta fOrutsétter att dessa banker har bidddat in anstilldas know-how i
foretagskulturen, 1 form av strukturellt kapital, som kan anvdndas dven i framtiden som en
viktig konkurrensfordel. Samtidigt tycker vi att detta exempel visar pa att de anstillda har en
stor makt och stora mojligheter pa grund av deras kompetens.

Eftersom kunskap ir en viktig bestandsdel vid byggande av relationer blir utmaningen
for foretag att beakta hur denna kan utvecklas. Ett sétt att utvidga sin kunskap kan vara
partnerskap och nédtverk med andra foretag. Darfor anser vi att nétverk och partnerskap har en
avgorande roll for foretag som erbjuder individualiserade tjdnster. For aktorer inom Private
Banking giller det att ta fram 16sningar for varje individ, for att pa bésta sétt anpassa sig till
den. Dock finns kanske inte alltid den kompetens som efterfragas inom foretaget eller banken.
D& spelar ndtverk och samarbete en avgorande roll for relationsbyggande. Strategiska
allianser, som &r en typ av samarbete, dr viktigt vid byggandet av langvariga relationer, dér
foretagen kan lira av varandra samt arbeta med hogre effektivitet och flexibilitet. Asikterna
mellan véra intervjupersoner gick isir gillande nitverk och partnerskap. Asikterna frin
Foreningssparbanken samt fran BZ Bank stimde Overens da de ansag att det dr viktigt med
nitverk och samarbetspartners dir den kompetens och tjdnster man sjilv inte besitter eller ger
kan tas utifrin, beroende pa kundens dnskemaél. Credit Suisse ddremot ansag att konkurrens ar

viktigare dn samarbete.
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En viktig iakttagelse hir &r att 4n en gang kan skillnader utldsas beroende pa aktorens
storlek. Foreningssparbanken samt BZ Bank kan inte méta sig med storleken pa Credit Suisse.
De har inte formagan att erbjuda alla de tjanster som Credit Suisse kan. Deras kunskap dr mer
koncentrerad, men de 16ser det genom nétverk for att skapa bédsta mdjliga losningar for sina
kunder. Detta kan ses som véldigt positivt, dd det ar viktigt att inte hdvda att man kan allt.
Credit Suisse ddaremot anvidnder sig av en form av strategisk allians, joint ventures. Men
denna form handlar inte for dem om att bygga nitverk till andra samarbetspartner, utan det
géller att ha en marknadsndrvaro. For Credit Suisse handlar det hela tiden om att se
potentialen i marknaden, fOr att vara tillgédngliga nir kunden efterfragar en tjanst. Genom joint
ventures skapar de nérhet till kunden. Fordelen f6r dem blir stor kunskap om andra marknader

samt kulturer i processen att bygga en relation till kunden.

8.2 Fortroende — En grundforutsiattning

Relationer byggs upp av ett flertal bestidndsdelar och en av de viktigaste ar fortroende.
Fortroende dr en grundforutsdttning for att en relation ska bli langvarig. Samtliga
intervjupersoner styrkte fortroendets betydelsefulla roll vid relationsbyggande. Finns det inget
fortroende mellan de bada parterna ér osdkerheten for hog och relationen kommer inte att bli
langlivad. Osdkerheten kommer att motverka relationens framétstravan. Darfor dr fortroende
en kritisk faktor for att 6verbygga och minska osdkerheten, vilket skapar goda forutséttningar
for en ldngvarig relation med kunden.

I fortroendets inledningsfas &r det viktigt att aktorer inom Private Banking och
raddgivaren dr aktsamma. Detta dr den mest kritiska fasen eftersom fortroendet hir befinner sig
pa en lig nivd, dir osékerheten dr hog. Detta fortroende beskrivs som det berdkneliga
fortroendet, d& fortroendet i1 detta fall baseras pa berdkningar dir parterna avvager kostnader
och fordelar med olika handlingar. Fortroende ska darfor hdr anvédndas for att reducera
osdkerhet som alltid forekommer i nigon utstrickning i relationer. Negativa hdndelser i
inledningsfasen som okar osékerheten och ddrmed sénker fortroendet kan resultera i att
relationen avslutas. Detta scenario beskrevs i empirin da en av intervjupersonerna forlorat en
kund 1 inledningsfasen efter att forhalat uppgifter som var av stort intresse for kunden. Detta
ledde till att samarbetet avslutades. Minskas ddremot osédkerheten 1 en relation kan tid och
kraft koncentreras till att mota de uppsatta malen med samarbetet och utveckla det
berdkneliga fortroendet till ett kunskapsbaserat fortroende. I inledningen av en relation bor

darfor fokus ligga pé att skapa ett fortroende mellan klient och radgivare, sa att klienten
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kédnner en trygghet och sidkerhet med relationen, vilket ansdgs vara den mest uppskattade
fordelen som en relation skapar. Om ett fortroende och sdkerhet har kunnat sidkerstéllas
parterna emellan 1 dessa tvd faser Overgdr fortroendet till en tredje fas, det
identifieringsbaserade fortroendet.

I denna fas finns det emotionella band mellan parterna och en djup relation har skapats.
Denna fas dr av stor betydelse inom Private Banking. Radgivaren och klienten méste utveckla
en vinskaplig relation med emotionella band for att radgivaren ska kunna forvalta klientens
kapital och att klienten kan lita pd rddgivaren. Darmed blir 16ften en viktig faktor vid
uppbyggande av fortroende mellan parterna. Vid relationsbyggande dr 16ften nagot som
foretagen maste behandla varsamt. Att ge 16ften som inte kan fullf6ljas kommer att rasera
fortroendet. Att rasera ett fortroende &r betydligt enklare dn uppbyggnaden av det,
ateruppbyggnaden krdver mycket kraft och tid. Inom Private Banking ar det dérfor
exempelvis for riskabelt att ge loften som kan sammankopplas med avkastning eftersom
marknaden dr snabbforédnderlig. Ska 16ften ges, maste banken vara forsdkrade om att de kan
uppfylla dem.

For att skapa ett personligt fortroende dr kontinuitet ett viktigt element att beakta. Inom
Private Banking verksamheter anser vi att personligt fortroende dr det mest betydelsefulla.
Enligt flera av intervjupersonerna ar det viktigt att skapa en personlig relation och ddrmed
ocksa ett personligt fortroende. Klienten foredrar enligt flera av intervjupersonerna att
kommunicera med foretaget genom en person for att fa kontinuitet i relationen. Ett problem vi
identifierade var att Foreningssparbankens klienter dock hade direktkontakt med ett antal
olika specialister. Det resulterar, enligt oss, i svarigheten att bygga upp en nirhet och
samhorighet till klienten, da denne tvingas att bygga relationer med flertalet personer inom
foretaget. Intensitet som krdvs for att bygga upp ett fortroende divideras ddrmed mellan de
olika kontaktpersonerna i foretaget och kan leda till en minskad sikerhet for klienten.

Det organisatoriska fortroendet menade intervjupersonerna var av relevant betydelse for
att bygga upp ett fortroende, vilket framst skapas genom foretagets varumirke. Det inledande
fortroendet kunden har for foretaget baseras pd dennes associationer av varumérket. Darfor r
det av stor betydelse for foretag att se till att kunden har positiva associationer till varumirket
och dérmed kénner en sidkerhet for foretaget. Som vi nimnde i teorin finns det fyra strategiska
riktlinjer som foretag bor beakta i utvecklandet av varumirke. En av strategierna &r att vara
annorlunda, vilket BZ Bank skapade genom innovation och kreativitet. Det dr viktigt att sticka
ut ur méngden och att vara fargstarka i kundens medvetande. For mindre aktorer kan det vara

viktigt att koncentrera sig pa ett smalt omrade och specialisera sig for att vara annorlunda.
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Skapa och paverka ditt eget rykte ar ytterligare en strategi for att utveckla varumérket. Det
kritiska dr att &ven vid sdmre tider, da prestationen pressas ned av marknaden, kunna behalla
ett gott rykte. Det medfor att forméigan att formedla dalig information pa ett tillfredstdllande
satt ar véldigt viktig, eftersom alla kan férmedla goda nyheter. Inom Private Banking krévs
det att rddgivaren kan agera professionellt i alla l1dgen, i synnerhet i de negativa situationerna.
Det gar trots negativ utveckling att behilla sitt goda rykte d& informationen formedlats 1 ett
tidigt skede. Lyckas aktorerna inom Private Banking tillfredstélla och behalla fortroendet
dven vid sdmre marknadstrender Okar mojligheten att klienterna sprider positiv word of
mouth.

Den tredje strategin ar att skapa kontakt genom kéanslor. Vi valde exemplet
Foreningssparbanken som skapar kidnslor genom deras strategi att vara banken for alla, vilket
ar starkt sammankopplat med deras varumirke. Denna association dr for flertalet positiv och
verkar vara vél fungerande for deras klassiska bankverksamhet, dock anser vi att den inte
riktigt Overensstimmer med en Private Banking verksamhet som ar starkt individualiserad.
Associationerna till varumirket inom foretag som erbjuder individualiserade tjdnster borde
bottna i konceptets grundidéer att erbjuda hogst individanpassade tjanster till ménniskor med
hoga krav.

Slutligen sd kan man anvénda sig av strategin, internalisera varumirket. Denna strategi
understryker vikten av att samtliga med kundkontakt forsoker att stirka varumérket. Samtliga
med kundkontakt far en stor makt i skdtandet av kunder och péverkar dirmed ryktet och
imagen 1 stor utstrickning. Darfor blir, enligt oss, en stark foretagskultur med gemensamma
varderingar, dér alla strivar mot samma mal, viktigt av den orsak att det kan leda till att

samtliga personer inom foretaget agerar for att starka varumarket.

8.3 Kundens behov — En utgingspunkt

Ett synsitt som ett tjdnsteforetag méste utga ifrn ar att ingen kund &r den andre lik. Vilket &r
hogst betydelsefullt att beakta for foretag som erbjuder individualiserade tjinster. Tjénster dr
subjektivt upplevda processer i olika utstrickning och dirmed upplevs exakt samma tjanst pa
olika sdtt. Alla klienter ska enligt oss ses som individuella marknader dir individuella
strategier ska byggas for varje enskild individ. For att kunna tillmoétesga de behov kunden har
ar det visentligt att inledningsvis undersoka behovens karaktir. Enligt en studie som Elite

reportage gjort kritiserade 75 procent av respondenterna att de inte blev noggrant tillfragade
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om vad de ville fi ut av samarbetet. Att noggrant undersoka klienternas behov anser vi darfor
ar en kritisk faktor for att skapa en god och langvarig relation.

En utgdngspunkt vid analys av klientens behov ér att radgivaren respekterar och besitter
tillrackligt med kunskap for att kunna hantera olikheter som kan forekomma betrdffande
behov och krav. Saknar rddgivaren denna kunskap kan klientens behov forbises. For att fa en
forstaelse for klienternas behov ansag BZ Bank att det dr viktigt att vara néra sina klienter.
Det ar betydelsefullt att inte enbart se bankkontot utan att lira kiinna ménniskan bakom kontot
for att f4 en full forstaelse for dess behov. For att uppna denna forstéelse kan det dven vara
viktigt att undersoka klientens privatintresse. Exempelvis gjorde Foreningssparbanken detta
genom att trdffa klienter 6ver en bit mat. Undersoks det noggrant i det inledande stadiet av
samarbetet vad klienten efterfrigar kan kommunikationen mellan foretag och klient
underléttas 1 den fortsatta relationen.

Relationsdialog som kommunikationsmedel dr darfor avgérande for att de bada parterna
ska fa en forstaelse for malet med samarbetet. Kundernas avsaknad av kunskap, tidsbrist samt
brist pa intresse, vilket dr de huvudsakliga skilen till varfér kunderna véljer Private Banking,
okar vikten av att utforma radgivningen tillsammans i en relationsdialog. Vi anser att klienter
med 14g kunskap inom omrddet kan ha svarigheter i att skapa sig en klar bild 6ver det dnskade
resultatet av relationen. Har klienten inte en konkret bild &ver de behov som maéste
tillfredstillas uppstdr problem i vidareforandet av behoven till rddgivaren. En lyckad
relationsdialog ska leda fram till en gemensam forstaelse Gver behoven och hur de ska
tillfredsstdllas. Annars kan det, enligt oss, 1 slutdindan resultera i att rddgivaren skapar behov
at klienten, behov som troligtvis inte dverensstimmer med de verkliga behov kunden har.
Detta kan resultera 1 den problematik som manga klienter beskrev, att rddgivaren inte
fullstdndigt lyssnade till klientens behov.

Nér raddgivaren lart kéinna kunden och dennes behov ér det betydelsefullt att radgivaren
utformar individualiserade strategier som &r anpassade till dessa behov. Anpassning och
individualisering av tjidnsterna ansdgs som hogst betydelsefullt av samtliga intervjupersoner.
Det dr viktigt att tjansteforetagen kan mdta kundernas specifika behov och f4 kunden att
kédnna sig unik och prioriterad. For att bygga dessa individualiserade strategier anvénds
customizing, vilket innebér att tjinsten skrdddarsys utifran individens behov och krav. Ett
problem som vi ndmnt tidigare &r dock att flera Private Banking verksamheter segmenterar
kunderna och anpassar tjdnsterna utifrdin segmentens behov. Inom foretag som erbjuder
individualiserade tjénster dr dock grundidén att anpassa l6sningar for varje enskild individ

vilket kraver individanpassning. For fullstindig individanpassning ar det viktigt att foretaget
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kan komplettera med kompetens genom utomstdende personers medverkan for att fullstdndigt

kunna tillfredstalla klientens behov.

8.4 Intensitet — Kundens onskade aktivitetsnivi

Kunder har olika uppfattningar om hur en relation till ett foretag ska gestaltas. En fraga som
uppkommer da dr vilken intensitet i relationen kunden efterfragar. Det skiljs pa aktiva och
passiva relationer beroende pa kundens Onskade aktivitetsnivd. Aktiva kunder vill genom
engagemang ha en hdg intensitet i relationen, medan passiva kunder efterfrigar en liagre
intensitet och didrmed ett ldgre engagemang. Dessa olika preferenser i aktivitetsnivd ar ett
fenomen, som dr hogaktuellt nir det giller relationer i allménhet och i synnerhet inom Private
Banking verksamheter. Enligt en artikel 1 Die Welt am Sonntag, som djupgéende berorde
dmnet Private Banking, ansadg 70 procent av de tillfrdgade att de hade for lite kontakt med sin
rddgivare. Detta innebdr att mer &n hélften av klienterna 6nskar en storre aktivitet i relationen
med radgivaren. Vi anser att detta dr en alarmerande siffra, da Private Bankings intention ar
att ta vara pa klientens intresse och tillgodose dess behov optimalt. Den kritiska faktorn blir
diarmed att tillfredsstilla kundens efterfragan pa intensitet i relationen.

Utifrdn undersdkningen lyckas flertalet inte mdta det dkade behovet efter en aktiv
relation. Vi menar att detta delvis kan forklaras med att flertalet av aktorerna som arbetar med
Private Banking har byggt upp denna verksamhet utifrdn deras klassiska bankverksambhet,
Retail Banking. De har troligtvis bibehallit manga tankegangar fran den tidigare
verksamheten, dir en hog intensitet i1 relationen inte efterfrigades. Detta har resulterat i en
lagre anpassning 4n vad som dr behovligt for att tillmotesgd klienternas fordndrade
efterfragan.

Fordelarna med en aktiv relation &r att det ar lattare att bygga upp en nérhet till kunden
och genom det skapa en varaktig relation. Anonymitet och en passiv relation minskar ddremot
forutsittningarna for bankerna och dven andra aktérer som erbjuder individualiserade tjénster
att bygga upp en hallbar relation. Detta kan leda till att foretagen prioriterar sina aktiva kunder
framfor de passiva. Dock oavsett om kunden foredrar en passiv eller en aktiv relation ar det
viktigt att virda relationen. Vi anser dérfor att det dr viktigt att foretag inte sammankopplar
intensiteten i relationen med kundvard.

Tjansteforetagen maste dven beakta att for att ha en aktiv relation med kunden krévs tid
frdn bada parterna. Problematiken ligger i om klienten inte ges den tid som efterfrigas av den

orsak att rddgivaren inte har mojlighet att ge den. Flertalet banker som vi undersdkte hade
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begrinsat antalet kunder per radgivare till en fast siffra. I Foreningssparbanken var
exempelvis denna siffra fixerad till 175 klienter per radgivare oavsett deras dnskade intensitet.
Denna hoga begriansning menar vi gor det svart for radgivaren att ge den service som
klienterna efterfragar. Dock beror detta naturligtvis pa klienternas intensitet. Intervjupersonen
som drev ett enmansforetag forvaltade ungefar hundra personers tillgangar, enligt honom ett
rimligt antal for att kunna tillgodose alla kunders behov. Dock maste det ndmnas att detta
foretag nidstan enbart har passiva relationsklienter, vilket inte ar lika tidskrdvande for
raddgivaren. Viktigast enligt Gronroos dr att kunden kénner att den tid de spenderar pa
relationen skapar merviarde. Om kunden omvént inte kan utnyttja tjinsten tillrackligt till foljd
av for lite kontakt med radgivaren forsvinner det mervirde som relationen kunde ha bringat.
Det ér darfor viktigt att rddgivaren undvarar den tid som klienten efterfragar. Intensiteten 1
relationen menade samtliga intervjupersoner reglerades utifran klienternas onskemal. Trots
det péstdendet frdn samtliga intervjupersoner ansadg 70 procent av respondenterna i
undersdkningen, som vi ndmnde ovan, att intensiteten i relationen var for 14g.

For att kunna mota kundernas efterfrigan betrdffande intensiteten i relationen ar dven
tillgdnglighet en avgorande faktor. Inom Private Banking &r tillgéngligheten av stor betydelse,
dd klienten alltid star i centrum och foretagen vill i hog utstrickning tillgodose deras
individuella behov. Samtliga vara intervjupersoner styrkte detta pastaende genom att forklara
tillgédnglighetens stora betydelse. Bade aktiva och passiva relationskunder stéller hoga krav pa
tillgdnglighet. For aktiva relationsklienter dr det viktigt att rddgivaren é&r tillgdnglig 1 hog
utstrdckning. Radgivaren méste kunna reagera snabbt pa omvirldens forédndringar och kunna
anpassa portfoljen efter klientens dnskemal. Vid passiva relationsklienter ar tillgédngligheten,
enligt oss, av dnnu storre betydelse. Om en passiv klient vill ta kontakt med radgivaren méaste
denne vara tillginglig. Detta kanske inte sker med jdmna mellanrum utan enbart vid enstaka
tillfallen och da stéller klienten kravet att rddgivaren &r tillganglig. Detta visar exemplet som
intervjupersonen fran Credit Suisse berdttade om klienten frdn Mellandstern som ringde en
fredagskvill och krivde att rddgivaren var pa plats pa mandag morgon. Detta &r ett extremfall,
som formodligen enbart forekommer i1 den schweiziska bankvérlden, men den visar pa vikten
av att vara tillgidnglig. I Sverige kan kravet pd tillgdnglighet exempelvis innebédra hog
tillganglighet via telefon, bekvdma Oppettider samt att tjénsteforetagets lokaler &r
lattdtkomliga. I varden av en relation, oavsett vilken form, blir tillgdnglighet en avgorande

faktor.
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8.5 Kundkiinnedom — Fordjupa en relation

“Tiderna inom Private Banking mdste ha fordndrats. For ett antal dr sedan gdllde frdagan
‘kdnner ni era kunder’ som provokation. Ildag vdcker fragan dtminstone eftertdnksamhet.
Kundmissnojdhet, klagomdl och kundforluster tillhor vardagen — vilket gdrna doljs.” (H-H
Dolle 20006)

Tjanster handlar i grund och botten om relationer. Dérfor dr det viktigt for foretag som
erbjuder individualiserade tjinster att bygga upp en varaktig relation till kunden. En relation
bygger pa att parterna kénner att ndgonting binder dem till den andre parten. Denna kénsla av
tillhorighet méste fortjdnas av foretaget. Detta innebér att foretaget méste fa kunden att kdnna
denna tillhorighet genom att visa uppskattning och behandla kunden som speciell och viktig.
Enligt Gronroos ér dessa sd kallade sociala fordelarna en av de tva viktigaste fordelarna med
att ha en relation. Forutséttningen for att fi denna djupa relation med kunden ar att lara kdnna
kunden, det vill sdga att ha kundkdnnedom. Som citatet ovan illustrerar anses avsaknad av
kundkdnnedom att vara en av de storsta bristerna i relationsbyggandet mellan radgivare och
klient inom Private Banking. Dirfor anser vi att kundkidnnedom respektive avsaknad av
kundkdnnedom é&r en kritisk faktor i att bygga en djup relation med klienten.

Inom Private Banking dr det rddgivaren som framst star i kontakt med klienten och
ddrmed ocksd den person som maéste kdnna klienten bést. For att lira kinna klienten krivs det
att rddgivaren kan sitta sig in i klientens situation och dess behov samt respektera dessa. Detta
forutsitter att radgivaren har empati. Denna formaga har dock inte alla rddgivare utan det &r
ett kall som finns inom varje enskild person. Denna si kallade emotionella intelligens ar en
forutséttning for att kunna bygga upp en emotionell relation med klienten. Om emotionella
band byggts upp ar det littare for radgivaren att forstd sig péd klienten genom att kéinna och
tinka som denne. Vikten av emotionell intelligens i byggandet av relationer tycker vi
illustreras genom att begreppet “emotional banking” har myntats. Vikten av en djup relation
med emotionella band illustreras d&ven med exemplet om Credit Suisse, ddr kundkretsen
flyttade med deras radgivare vid byte av bank. Eftersom banden mellan dem och deras
klienter blivit sa starka ville klienterna, trots byte av bank, flytta med deras radgivare. Aven
BZ Bank har enligt oss forstatt vikten av att skapa emotionella band. Genom att vara aktiva
aktiedgare tar de samma risker som sina klienter. Vi anser att ett aktivt dgande skapar en
djupare relation med klienten av den orsak att BZ Bank sjilv ansvarar for investeringarna,
vilket dven betyder att deras egna formogenheter star pd spel. Skulle ndgot ga fel, sitter

radgivarna i samma sits som klienten vilket skapar en nérhet och lojalitet. Detta visar pa den
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starka lojalitet som gér att bygga upp i en djup relation och som &r av storsta betydelse inom
foretag som erbjuder individualiserade tjdnster. Kundlojalitet dr viktigt for att behalla sina
befintliga kunder och kan leda till att foretaget kan hilla hdgre priser &n
marknadsgenomsnittet samt reducerade relationskostnader.

For att virda en relation krévs det att man visar kunden sin uppskattning. Detta kan
goras pa ett flertal sétt. I Schweiz kan det, vid stora klienter, exempelvis handla om att gi och
shoppa med klientens hustru, 1 Sverige kanske det dr en inbjudan till ett fotbollsevenemang.
Som ett hjdlpmedel for att memorera alla klienters preferenser och intressen kan
kunddatabaser vara till stor fordel. Kunddatabasen ar dock inte framst till for den personliga
radgivaren utan till for de ovriga anstéllda som har kontakt med klienten. Kunddatabasen kan
exempelvis vara ett bra hjdlpmedel for sekreteraren som ska skicka ett kort nér klienten fyller
ar och pé sa sdtt kunna visa klienten sin uppskattning. Alla dessa exempel handlar om att
bygga upp en relation till klienten och skapa en nérhet till klienten genom kundkdnnedom.

Nérhet betonas som en betydelsefull faktor i att skapa en djup relation. Det behover inte
enbart vara fysisk ndrhet utan det kan dven vara mental narhet, i form av emotionella band.
Direktkontakt med klienten och att skapa en mental nérhet &r tva hogst betydelsefulla faktorer
som rddgivaren maste uppfylla for att skapa en god relation med klienten. Private Banking
verksamheter i Schweiz lagger stor vikt vid att bli vin med klienten for att pa sa sétt fa
kunden att kdnna en tillhorighet till banken. Att bli vdn med klienten innebér i Schweiz att
gora allt for klienten, dven om det dr pa privat tid. Den svenska banken ddremot lade ingen
vikt vid ett sddant forfarande. Som vi ndmnde i1 empirin ansdg intervjupersonen pa
Foreningssparbanken att det var viktigt att halla isar affarsrelation med privatrelation. Han
podngterade att en klient enbart dr en klient, vilket inte far utvecklas till en privat relation.
Denna instédllning anser vi fOrsvarar att uppna nérhet och skapa en forstdelse till kunden.
Skillnader i1 kontext kan vara en orsak till att schweiziska banker ansdg att rddgivaren skulle

bli vin med kunden medan svenska banker betonade vikten av att halla kvar en afférsrelation.

8.6 Segmentering — Ett forradiskt verktyg

Dagens kunder bli allt mer medvetna om sina behov och 6nskemaél, vilket innebér att aktorer
inom Private Banking verksamheter maste gora avvdgningar samt inse att de inte kan
attrahera alla kunder. For att kunna mota dessa behov pa bista sitt viljer foretagen att
segmentera sina kunder 1 olika grupper. Pa s sitt kan tjédnsteforetagen anpassa sig till varje

segment och utveckla en strategi till den specifika gruppen. Problematiken 4r enligt oss att
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segmentering forutsétter att kunderna inom samma segment har samma behov och krav. Vi
anser att det finns en viss motsidgelse mellan segmentering och individualitet. Detta pa grund
av att varje kund &r individuell och efterfrdgar individualiserade tjinster, &ven om kunderna
befinner sig inom samma segment. Den kritiska faktorn blir ddrmed i vilken grad aktorerna
inom Private Banking kan anvdnda sig av segmentering utan att forlora klientens
individualitet.

Inom Private Banking blir segmentering ndgot som maste goras varsamt. Klienterna
efterfrdgar individanpassade losningar samt en individuellt utarbetad strategi, vilket maste
beaktas vid segmentering. Vidare maste dven uppméirksammas att forutsdttningarna for
segmentering dr olika 1 Schweiz och Sverige. Private Banking verksamheten 1 Sverige ar
fortfarande 1 bdrjan av sin utveckling medan Schweiz har en ldng erfarenhet inom denna
marknad. Det dr ocksa viktigt att se till landernas olika kontexter. Kapitalen som placeras i
Schweiz dr sd mycket hogre och placerarna sd manga fler. Detta medfor att segmentering blir
ett viktigt verktyg for schweiziska banker att kunna sdrhalla de olika klienterna och dess
behov medan 1 Sverige krivs detta inte 1 lika stor utstrackning.

Det finns olika sétt att utfora segmenteringen pd. Darfor dr det viktigt att varje enskilt
tjdnsteforetag utarbetar en unik segmenteringsstrategi som passar dem. En faktor som
foretagen maéste tinka pa &r att se till foretagets storlek. For en stor aktor, s& som Credit
Suisse, som verkar dver hela viarlden med manga olika klienter med skilda kulturer, ar
geografisk segmentering, enligt oss, ett bra verktyg for att kunna mdta klienternas olika
behov. Skilda kulturella och sprékliga bakgrunder skapar olika forutséttningar och dédrmed
aven olika behov. Av denna anledning har Credit Suisse upprittat olika avdelningar baserat pa
klienternas hiarkomst for att skapa en nérhet till klienten genom att ha kunskap om klienternas
kultur. Vi tycker detta dr ett bra sitt for att kunna tillfredstélla klientens behov s langt som
mojligt. Segmentering kan péd det viset bli ett sitt att f4 kulturell forstaelse for en hel grupp
klienter. Daremot anser vi att denna form av segmentering inte hade varit ldmplig pa
Foreningssparbanken, dér de framst har inhemska klienter.

Segmentering av kunder kan dven ske utifrdn deras inkomst eller tillgangar. Credit
Suisse, som representerade schweiziska storbanker, har dven valt att anvénda sig av denna
form for segmentering. Problemet med detta, menar vi i enlighet med Kotler, &r att inkomst
och tillgangar inte avgor kundernas efterfragan pa tjdnster. Detta far oss att tro att detta ar ett
vanligt forekommande problem inom tjénsteforetag. Var intervjuperson frdn Credit Suisse
berittade att denna segmentering efter tillgdngar delvis gors for att styra servicenivén.

Servicenivan Okar proportionerligt med storleken av klientens formogenhet. Samtidigt
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forklarade han att alla klienter ska kdnna sig som nummer ett. Detta anser vi dr delvis
motsédgelsefullt. For att fa klienten att kdnna sig som nummer ett maste den erbjudas den basta
mojliga servicen, vilket endast ges till klienterna med mycket kapital. Detta kan leda till
problem, dé rddgivaren styrs av hur mycket kapital klienten har. Vilket i sin tur kan leda till
att radgivaren enbart ser klienten som kapitalbringare och inte som en klient som ska erhalla
god service.

I motsats dirtill star Foreningssparbanken som inte anvidnder sig av segmentering.
Banken ser alla sina klienter som likvérdiga tills dess att motet sker. Intervjupersonen
forklarade att det dr i motet som klienternas olika preferenser och 6nskemal diskuteras och det
ar dér det ska framtagas en individuell 16sning till klienten. Detta anser vi &r ett bra sétt att
resonera pd, dd radgivaren péd sd sitt inte har nagra forutfattade meningar om klienten
angdende kultur eller kapital. Baksidan av detta dr, enligt oss, att Foreningssparbanken kanske
forlorar vissa klienter som onskar denna sdrbehandling och uppskattning redan innan métet.

Kunderna kan &dven delas in efter olika beteendemdnster. Faktorer som styr
beteendemonstret kan vara kunskap, attityd, status, anvandning av tjénster och reaktion till
olika tjénster. Det anser vi kan medf6ra problem, d4 detta kan leda till att klienter med hogre
status och frekventa anvindare av bankens tjénster Overprioriteras. Detta kan resultera i att
foretaget ger sina “nyckelkunder” den bést mojliga servicen medan de mindre, inte si
frekventa klienterna underprioriteras och blir missndjda med servicen och ldmnar banken. Det
ar viktigt att inte forlora fokus pa de mindre kunderna for dven de &r viktiga. Det r billigare
att behalla en befintlig kund én att skaffa en ny. En missndjd klient sprider negativ word-of-
mouth, vilket i stor utstrickning kan skada en Private Banking verksamhet, da
rekommendation dr den viktigaste inkomstkéllan.

Psykografisk segmentering okar i anvindande bland foretag. I denna segmentering delas
klienterna in i1 grupper efter social klass, livsstil samt personlighet. Hir viljer foretag att se till
individers personlighet och grupperar dem utifran det. De olika grupperna innehaller individer
som har liknande preferenser och 6nskemél. Denna segmentering ar relativt rédttvisande da
ménniskor som exempelvis har liknande livsstil har liknande behov. Dock kan, enligt oss,
problemet dven med denna segmentering vara att inte se till varje enskild individ utan en

grupp av individer.
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9. Slutdiskussion

Inledningsvis kommer vi i detta kapitel summera analysens viktigaste resultat. Sedan kommer
en redogorelse for hur generaliserbart resultatet dr. Slutligen kommer vi att belysa de fragor

som framkommit, vilket kan vara av intresse for vidare forskning.

9.1 Summering

Syftet med arbetet var att identifiera kritiska faktorer, vilka fOretag, som erbjuder
individualiserade tjénster, maste beakta for att forbattra relationen till sina kunder. Under
arbetets ging har vi kunnat identifiera sex kritiska faktorer vilka &r viktiga att beakta i
byggandet av relationer och som en del foretag forbiser. Dessa sex kritiska faktorer ar
kunskap, fortroende, intensitet, kundkdnnedom, behovskunskap samt segmentering.

Personal och dess kunskap &r resursen som ligger till grund for att skapa en relation
mellan foretag och kund. Deras formaga att skapa kontakt med kunden ar avgérande om en
relation ska upprittas. Inom Private Banking, som &r mycket kunskapsintensivt, dr det
personalens know-how och know-about som differentierar foretaget. Det forefaller lampligt
for foretag att lagga fokus pd personalens implicita kunskap, know-how, eftersom denna
kunskap ar kritiskt avgorande vid kundkontakt. Denna kunskap gar inte att Gverfora till text
vilket skapar svarigheter i dess Overforbarhet samt bevaring. I en kontinuerlig process ér det
darfor skaligt att know-how implementeras i foretagskulturen sé att den kan kommuniceras ut
till resterande personal. Det dr betydelsefullt att foretagskulturen belyses eftersom den
standigt ska leda personalen i dess agerande gentemot sina klienter. Vid utvecklingen av
relationer dr det know-how som slutligen spelar den mest betydelsefulla rollen. Kunskaps
betydelsefulla roll har klargjorts men viktigt att beakta ar hur foretag kan inforskaffa kunskap.
Partnerskap och nitverk dr verktyg som kan hjidlpa foretag att bygga upp en stor och bred
kunskapsbank. Samarbete 1 olika former kan komplementtera foretags kunskaper och
vidareutveckla dem. De mindre foretagen sdg samarbete som vitalt medan den storsta aktdren,
Credit Suisse, ansag att den efterfrdgade kunskapen skulle inforskaffas i foretaget utan yttre
komplettering.

I relationens inledning dr det vasentligt att radgivaren far en god kdinnedom om kundens
behov, detta for att kunna individualisera tjdnsterna. Radgivaren maste noggrant och objektivt
undersoka den specifika klientens behov. Det ar viktigt att rddgivaren fokuserar pa att
utveckla en relationsdialog dar forstielse for varandras behov kan uppstd. Har inte rddgivaren

den sociala kompetensen att skapa en sddan kommunikationsdialog blir det svért att utveckla
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en hélsosam relation. Relationsdialogens betydelse 0kar i omfattning d& klientens krav och
behov blir mer omfattande och komplexa, vilket ofta &r fallet inom Private Banking. Med
detta dkar dven kraven om kundkdnnedom for att f en djupare forstaelse for kundens behov.
Kundkinnedom krivs for att visa kunden uppskattning och skapa en tillhorighetskdnsla hos
kunden, vilket dr en utgangspunkt for en relation. Att varda relationen &r ocksa viktigt i den
fortsatta relationen, di kunden méste visas uppskattning. Asikterna om att skapa mervirde i
relationen skiljde sig at, d& den stora aktdren Credit Suisse gick till ytterligheter 1 utbudet av
extratjdnster medan mindre aktorer menade att det skapades genom avkastning.

Personen med kundkontakt maste besitta sociala egenskaper, 4ven benimnt emotionell
intelligens, for att ldra kdnna kunden. Emotionell intelligens ska anvidndas for att bygga upp
emotionella band till kunden. Genom emotionella band 6kas forstéelse for kunden och dennes
behov, vilket slutligen ofta leder till 6kad kundlojalitet. Emotionella band ger en mental
nirhet, men nirhet kan &ven skapas fysiskt och blir dirmed betydelsefullt vid uppbyggnad av
en djup relation. Genom vara intervjuer fick vi erfara skillnader aktorer emellan, dd merparten
ansag att det ar viktigt att bli vin med kunden, medan den svenska aktoren istéllet lade vikt
vid afférsrelationen.

Ett hjdlpande verktyg for att fordjupa en kundrelation genom kundkdnnedom é&r
kundatabas, dér radgivaren kan bevara all insamlad information om klienten. Radgivaren kan
annars fi svarigheter med att bevara all information frdn samtliga klienter. Svérigheten i
informationsbevaring varierar utifrdn det antal klienter som en radgivare har. Fixering av ett
maximalt antal klienter per radgivare, som flertalet aktérer inom Private Banking anvénder,
kan vara missvisande. Det dr déarfor lampligt att klientantal per rddgivare grundar sig i
klienternas Onskade intensitet. Viktigt for foretag &ar att respektera kundernas Onskade
aktivitetsniva, dock forefaller det ldmpligt att fokus ligger pa att fi en aktiv relation eftersom
det skapar béttre fOrutsdttningar for att binda kunden till sig. For att méta den Okade
efterfraigan pa hog intensitet krdvs det att radgivaren ges tid. Tid kombinerat med
tillgdnglighet dr element som avgdr den intensitet foretaget kan hélla i1 relationen. Hog
tillgdnglighet kan uppnds via telefon, bekvdma Oppettider samt att foretagets lokaler &r
lattatkomliga.

Emotionella band, som tidigare beskrivits, skapar en djupare relation vilket &ven medfor
ett okat fortroende. Fortroende dr en grundforutsittning for en relation, eftersom osidkerheten
annars ir for 6verhdngande, vilket resulterar i svarigheter att uppna det 6nskade resultatet med
relationen. Relationens inledningsfas samt l6ften 4r tvd element som é&r kritiska i

uppbyggnaden av fortroende. Skots inte inledningsfasen varsamt kan det, skora berdkneliga
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fortroendet, raseras och forstora relation. Loften maste dven hanteras ytterst varsamt eftersom
inte uppfyllda loften kraftigt skadar fortroendet. Loften ska ges i den utstrdckning de é&r
uppnéeliga och tumregeln &r att aldrig ge l6ften sammankopplade med yttre opdverkbara
faktorer. For att skapa goda fOrutséttningar for att bygga upp ett ldngvarigt personligt
fortroende ar det viktigt att kontinuitet beaktas. Det &r léttare att uppnd identifierbart
fortroende, vilket krdver kraft och tid, mellan tvd personer dn flera. Det betydelsefulla
organisatoriska fortroendet formedlas, inom Private Banking, huvudsakligen genom
varumdrket. Varumairket ska “’sticka ut”, vdicka kénslor och det krévs att foretag kontinuerligt
arbetar for att paverka det i 6nskad riktning och som hjdlpmedel ska samtliga personer inom
foretaget agera marknadsforare.

Slutligen sa maste foretag vara varsamma vid segmentering av kunder. Foretag som
erbjuder individualiserade tjdnster skall ldmpligen se varje individ som en separat marknad.
Flera faktorer maste beaktas innan en segmentering kan ske for att sékerstélla att den inte
paverka relationen till kunden negativt. For stora internationella foretag som har kunder med
hogst skiftande kulturella och sprakliga bakgrunder dr segmentering ett anvéndbart verktyg
for att skapa en grundforstielse for kunderna. For Private Banking verksamheter som har en
relativt homogen kundkrets kan segmentering 1 storre utstrickning sakna relevans. Viktigast
ar att se segmentering som ett verktyg och inte ndgot som kan ligga till grund f6r hur kunder

behandlas.

9.2 Generaliserbarhet

Private Banking &r ett exempel péd ett tjdnsteforetag som erbjuder hogst individualiserade
tjanster. Det dr dock ett exempel av annorlunda karaktir pa grund av att Private Banking har
hand om ménniskors formogenheter, dir negativa hindelser kan ha stora inverkningar pé
manniskors liv. Detta stiller enormt hoga krav pa fortroende parter emellan och forutsatter en
néra relation till kunden. Darfor anser vi att de sex kritiska faktorer vi identifierat utifran
Private Banking verksamheter enbart dr generaliserbara i1 viss utstrdckning, beroende pa
tjdnsteforetagets karaktér. Vi anser dven att det finns skillnader mellan aktérer inom Private
Banking nischen, vilket gor det problematiskt att gora en generalisering mellan de olika
aktorerna. Utgangspunkten och de grundlaggande virderingarna &r 1 stor utstrickning relativt
lika, ddremot finns det vissa element som skiljer sig at. Vi kan exempelvis urskilja skillnader
betriffande sittet att skapa mervirde for klienten samt behovsgraden av nitverk och

partnerskap. Enligt oss kan skillnader aktorerna emellan vara av den orsak att aktdrerna skiljer
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sig at 1 storlek samt grad av utveckling. Vi kan dock utldsa ett grundldggande monster for
tillvigagangssattet vid byggandet samt bevarandet av relationer.

For att uppnd denna néra relation, som vi anser méste finnas inom Private Banking,
kravs det direktkontakt med klienten. Dock kan detta ske i olika utstrackning beroende pa
klientens onskade aktivitetsnivd. Som framgick av vara intervjuer har klienter inom Private
Banking generellt sitt krav pa hog intensitet i relationen, vilket innebdr mycket kontakt
mellan klient och rédgivare samt stort engagemang, vilket dr tidskrdvande och kostsamt.
Direktkontakt och hog intensitet dr dock, enligt oss, inte generaliserbart for alla féretag som
erbjuder individualiserade tjinster. Ett reseforetag som skriaddarsyr resor maste varken ha
direktkontakt eller hog intensitet 1 relationen, men kan trots det erbjuda en individuellt
utformad resa. Foretag som erbjuder ménniskor att individuellt utforma sin bil pa Internet &r
ocksa ett exempel pd att inte alla foretag som erbjuder individualiserade tjénster dr beroende
av dessa tvd faktorer. Déarfor kan tjénsteforetag som erbjuder individualiserade tjanster med
lagt krav pa direktkontakt och intensitet inte fullstindigt ingé i en generalisering som vi gjort i
detta arbete. Déremot anser vi att samtliga foretag som erbjuder individualiserade tjanster och
som dr beroende av direktkontakt med kunden i hdg utstrickning kan anvénda Private
Banking som ett generellt exempel. For klassiska tjansteforetag anser vi att det inte &r mdjligt
att skapa en direktkontakt med varje kund, pa grund av att tiden inte finns samt att det ar for
kostsamt. Vi anser inte heller att en hdg intensitet med varje kund &r rimligt, da ett klassiskt
tjdnstemote ofta dr en engangsforeteelse.

Inom Private Banking, dir stora belopp forvaltas, dr diskretion en forutsittning och
ddarmed far fortroende en avgorande betydelse. Vi anser dock att fortroende har en viktig
betydelse for samtliga tjdnsteforetag. Oavsett om foretaget har direktkontakt med kunden
spelar fortroende en vidsentlig roll. Dock krivs fortroende i olika utstrackning och skapas
genom skilda tillvigagéngssétt. Dérfor anser vi att fOrtroendets betydelse vid
relationsbyggande dr en generellt anvindbar faktor for att forbattra relationer.

Generellt for alla foretag som erbjuder individualiserade tjdnster ar att det stills hoga
krav pd undersdkning av kunders behov for att framgéngsrikt kunna anpassa tjénsten till
kunden. En forutséttning for att dessa foretag ska kunna bygga upp individuella strategier ar
att lara kénna kunden och dennes behov. Kundkédnnedomen blir ddrmed till en elementdr
forutséttning for foretag som erbjuder individualiserade tjdnster for att fa kunskap om kunden
och binda den till sig. For att kunna erhalla denna kundkéinnedom krivs det tid fran bida
parter som madste resultera i ett mervirde for bada parterna. I klassiska tjédnsteforetag dédremot

ar det inte mojligt att ldra kidnna varje kunds behov, pa grund av att det ar for kostsamt och
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tidskrdvande. Inom dessa foretag ses kunden istillet som en del av en marknad, dér 1 bésta fall
kunderna segmenteras efter liknande behov for att sedan utveckla en gemensam 16sning for
hela segmentet.

Som véra intervjuer visade forekommer segmentering dven inom tjinsteforetag som
erbjuder individualiserade tjanster, dock maste det ske varsamt. Detta pa grund av att
segmentering och individualisering, enligt oss, till viss del motsidger varandra. For foretag
som erbjuder individualiserade tjénster, anser vi dirfor, att segmentering endast ska anvéndas
som ett verktyg for att kartligga grundldggande behov, dér tjénsterna i slutindan maste
anpassas individuellt efter varje individ och dess behov. Jimforelsevis anser vi att klassiska
tjdnsteforetag kan ha stor anvdndning av segmentering och kan didrmed inte ingd i en
generalisering med Private Banking och andra tjinsteforetag som erbjuder individualiserade
tjénster.

Personalen och dess kunskap anser vi dr en elementér resurs for alla tjansteforetag som
har direktkontakt med kunden. Det dr personalen som méter kunden och det dr de som avgor
om kunden blir ndjd eller inte. For att kunna hantera detta mote blir de sociala egenskaperna

hogst visentliga, det vill sdga personalens know-how.

9.3 Forslag till vidare forskning

Eftersom vért syfte med arbetet var en identifikation av kritiska faktorer som maste beaktas
har vi inte analyserat varje faktor djupgédende. En sddan analys skulle resultera i fordjupad
kunskap och forstaelse kring dessa faktorer. Varje enskild kritisk faktor skulle kunna ligga till
grund for vidare forskning inom omradet. Vid en djupare analys av faktorer kan det mer
specifikt framtagas forslag till forbattringar for varje enskild faktor.

I vart arbete har vi valt att utgd ifrdn fOretagens perspektiv, kompletterat med en
undersokning av kundernas preferenser, det hade dock varit intressant att djupare undersoka
kundernas perspektiv. Det kan dé vara lattare att ge forbéttringsforslag, grundat pd kundernas
preferenser angéende en relations utformning.

Vart arbete ar kopplat till &mnet Private Banking, som en generalisering av foretag som
erbjuder individualiserade tjinster. Vidare skulle det vara intressant att géra en allmén
undersokning av denna typ av foretag, eller en jimforelse mellan tva foretag som erbjuder
individualiserade tjénster for identifiering av skillnader.

Var fokus lag inte pa att gora en jimforelse mellan den schweiziska och den svenska

Private Banking marknaden, av den orsak att vi ansag det vara for omfattande. Dock anser vi
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att en jaimforelse dem emellan vore intressant eftersom den svenska marknaden é&r relativt ny
medan den schweiziska har en lang tradition. Vad kan den svenska marknaden ldra av den
schweiziska?

Retail Banking kan i storre utstrickning skotas over Internet dd det ofta handlar om
standardiserade kundidrenden och bastjanster som kunden kan skota sjdlv. Private Banking
verksamheten dr 1 dagsldget diaremot koncentrerad till kontoren didr den huvudsakliga
direktkontakten med kunden sker. Nu har dock ett foretag initierat ett forsék att erbjuda
Private Banking Over Internet. Intressant att undersdka dr om det fullstindigt gir att
individualisera tjanster Over Internet och slopa direktkontakt. Kommer slutligen Private

Banking ga Retail Bankings framtid till motes?
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11. Bilagor

Intervjuguide

Detta dr en allmdnt giltig intervjuguide

Inledning:

Presentation av grupp och arbete
Redogora arbetets syfte
Anonymitet

Ljudupptagning

Personlig bakgrund:
Utbildning:

Tidigare befattning:

Vilken befattning har du idag?
Vilka arbetsuppgifter har du?

Hur ser en vanlig arbetsdag ut?

Private Banking - allmiint

Vad anser du Private Banking 4r och vad innefattar det?

Hur skiljer sig Private Banking fran 6vriga banktjinster?

Vad anser du dr det viktigaste inom Private Banking (produkt eller service)?

Kan du se en fordndring av Private Banking sektorn?

Private Banking — specifika foretaget

Vad dr er huvudsakliga strategi/affarsidé for Private Banking tjanst?

Skiljer sig strategin frdn den vanliga verksamheten?

Niér borjade ni med denna nisch?

Varfor borjade ni med Private Banking?

Vilka tjinster erbjuder ni? Har klienternas efterfragan pa dessa tjénster fordndrats 6ver tiden?
Hur kommer ni i kontakt med era klienter, pa vilka sitt attraherar ni kunder?

Vilka atgérder gor ni for att behalla era kunder?

Vilka ér era klienter/klientprofil? Anvénder ni er av segmentering av klienter?

Vilka krav stéller ni pa era klienter?
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Vilka krav stéller era klienter pa er?
Vilka fordelar tror du att dina klienter ser med att placera pengarna genom er jamfort med en

annan bank 1 Sverige/Schweiz som erbjuder Private Banking, Varfor viljer de er?

Konkurrensen

Hur ser efterfragan ut efter Private Banking tjénster Sverige/Schweiz? Har denna foréndrats
(6kat/minskat)?

Ungefédr hur manga aktorer finns det pd den svenska/schweiziska marknaden? Hur har det
forandrats?

Vilka dr dom storsta aktorerna i Sverige/Schweiz?

Hur ar konkurrensen inom denna nisch mellan dessa aktorer?

Hur differentierar ni er fran era konkurrenter?

Vilka dr era konkurrensfordelar?

Relationsbyggande

Hur viktigt anser ni relationen till kunden &r?

Hur bygger ni relationer med kunden, vilka faktorer &r viktigast vid relationsbyggande?
Vilka anser du dr de viktigaste egenskaperna en radgivare inom Private Banking méste ha?
P& vilken niva lagger ni relationen till klienten?

Hur ménga klienter far du ha? Skiftar det, vad dr d& avgorande?

Hur ofta har du kontakt med dina klienter?

Hur viktig ar relationen jdmforelsevis med prestationen?

Image och branding

Vad dr karateristiskt for er image, vad vill ni formedla for bild av foretaget?
Hur viktig dr er image for er, hur mycket arbetar ni med att fa en god image?
Skiljer sig imagen for hela foretaget och for Private Banking sektorn?

Mirker du att kunderna har férvantningar skapade av er image nir de kommer in?

Hot och mdjligheter i framtiden
Vilka hot och mgjligheter ser du for Private Banking nischen i framtiden?
Vilka 4r de storsta fOrdndringarna som kommer att ske inom Private Banking 1

Sverige/Schweiz under de ndrmaste 3 aren?
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