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The past few years, banks have gone from only being lenders and
borrowers of money to also cover a broad portfolio of offers to
customers. Banks today supply their customers with several investment
aternatives for the savings capital. It is a fierce competition at the
financia market and the employees must continuously keep up to date
with al the new information and knowledge necessary in their job. In
order to adjust to afast changing surrounding world a reform processis
now going on in many banks. The banks have to become more flexible
and treat various demands from customers at the same time as adjusting
to many, and strict, rules that every bank must obey.

The purpose with this Master Thesis is to investigate the underlying
reasons behind inadequate customer orientation at banks and what steps
abank can take to become more customer- oriented and better at treating
the needs from internal, as well as external, customers. To reach this
objective the problems first needs to get identified; what problem exists,
where in the organization are they to be found and why do they arise.
Thereafter, a potential solution to the problemsisto be identified aswell
as away to implement the solution.

For this purpose a case study will be conducted at one of Sweden’'s
largest banks, in the thesis referred to as the Bank. Additionaly, the
purpose with the case study is for other banks in the same situation and
with similar problems to be able to use the results and recommendations
from thisinvestigation in order to apply on their own organization.

A holistic system approach has been applied throughout this entire
study. The first part of the thesis has been used to locate areas of
improvement. We perform a case study at one of Sweden's largest
banks, and combine a Problem Detection Study with a Walk-through
model to find weaknesses at different levels in different areas through a
logical and systematic approach. The data has been conducted from
several interviews, polls and observations. When weaknesses in the
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organisation have been identified we analyse them in order to find a

common solution and find an efficient way to implement it.

By “walking through” the entire department of Structured products,
observing and interviewing employees, a humber of weaknesses were
found and isolated. These problems can be summarized with three main

bullets;

» The organisation was to hierarchical and function based with

different isolated functions.

¢ The communication- and information channels do not work
efficiently, which result in poor feedback possibilities and poor

knowledge distribution throughout the business.

» All these problems together resultsin a poor customer focus.

The fact that all the weaknesses have alot in common together with the
fact that they in many cases have the same effect told us that there also
has to be a common solution to them which is an implementation of a
process based view combined with a more bank specific smaller

reorganisation and introduction of certain routines.

There are many critical similarities between the different larger banksin
Sweden. For example their businesses are all based on a structure with
many small customer offices served by a big main office. Furthermore,
they are all selling Structured products. Therefore, this Master Thesis
can be of use for other banks with similar problems like those we have
identified in this case study and according to different sources there are
many banks in the western world who suffers from poor customer focus.

Aktieindexobligationer, Kundmedvetenhet, Processorienterat arbetssétt,

Technology Management, Problem Detection Study.
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Forord

Forfattarna har under sin sista termin pa programmet Technology Management skrivit detta
examensarbete. Examensarbetet har blivit utfort pa plats pa en av Sveriges storsta bankers
huvudkontor. Forfattarna har funnit det vadigt intressant att syssla med finansiella produkter
och verksamheter och framforallt att fainblick i hur en bankverksamhet fungerar.

Framforallt vill vi tacka vart vardforetag, som av sekretesskd inte namns vid namn.

Vi har lart oss vadigt mycket under tiden hos er. Dels har det varit otroligt larorikt att folja
ert arbete med att kontinuerligt forbéttra kundrelationerna. Vi tar med oss enormt mycket som
vi kommer att ha nytta av.

Vi vill &ven tacka vara handledare pa universitetet, Charlotta Johnsson och UIf Johansson. Ni
har varit ett bra stod for oss i vart arbete. Tack for att ni har varit sa flexibla och villiga att
hjalpa oss med ibland kort varsel. Det har varit [anga nétter fér oss under slutet av perioden.
Vi uppskattar mycket att ni har varit snabba med att |dsa genom arbetet och komma med
konstruktiv kritik till oss.
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FOrkortningar

AlO Aktieindexobligation
SP Strukturerad Produkt
PS Produktspecialist

PU Produktutveckling

IS Investeringssamordnare
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1. Inledning

Inledningen till detta arbete syftar till att ge en grundlaggande forstaelse fér den problematik
som arbetet behandlar, samt att ge en forstael se till de bakomliggande faktorerna.

1.1 Tjénstesektorn

Totalt sett i Sverige och i EU utgor tjanstesektorn 75-80 % av omrédets
Bruttonationalprodukt (BNP) (Hemsida: Regeringen) Tjanstesektorn ar dessutom pa stark
tillvaxt och darfor viktig att effektivisera och fokusera pd Den kunskapsintensiva
tjanstesektorn &r den viktigaste sektorn i Sverige vad géller sysselsdttningen. (Hemsida: DN)

Med tjanstesektorn avses de foretag som avser sédlja en tjanst snarare an en produkt. Exempel
pa tjansterelaterade branscher &r bank, fastighetsforvaltning, restaurang och hotell (Hemsida:
Wikipedia, Tjanstesektorn). Aven foretag sdsom resebyréer, dagligvaruhandel, detaljister och
forsakringsbolag &r foretag i tjanstesektorn.

1.1.1 Banksektorn

Bankverksamhet ar speciellt forknippad in- och utlaning av kunders pengar. Bankerna ar
darmed ett tjansteforetag da de utfor en tjanst till deras kunder. Banksektorn &r idag hart
reglerad av Finansinspektionen, FI (Hemsida: Finansinspektionen) Nér en bank och dess
kunder gor afférer, behtver kunden sétta sig in i juridisk dokumentation som banken &r
skyldig att delge kunden. Anledningen till detta & att kunden skall vara medveten om de
risker som kunden tar vid finansiella affarer (Hemsida: Finansinspektionen).

Bankbranschen har de senaste aren utvidgat sin verksamhet fran att vara ett in- och
utlaningsingtitut till att dessutom erbjuda sina kunder ett bredd utbud av finansiella produkter
vilket ytterligare forstéarkt deras definition som tjansteforetag. Idag finns det ett flertal olika
produkter tillgangliga pa marknaden. For att lyckas formedlia dessa produkter till kunderna
har bankerna satsat pa att effektivisera sina kommunikationskanaler till kunderna. Det racker
dock inte med att bankerna effektiviserar sina kommunikationskanaler och sina produkter,
bankerna maste dven Oka forstael sen for vad deras kunder har for behov. (Cui 2009)

Strukturen for bankernas distributionskanaler & speciella. Grunden till detta & den knappa
tillgangen pa fysiska objekt. Dessutom designar och kontrollerar banken sjdva de
distributionskanaler som tjansterna & uppbyggda kring. Med distributionskanaler avses dels
de kanaler som informationen flodar i och dels de kanaler som tjansterna byggs upp kring.
Detta leder till att bankkunder indirekt anvénder sig av bankens distributionskanaler vid
interaktion med banken. (Jingdong 2009)

Sverige domineras av fyra stora banker: SEB, Handel sbanken, Swedbank och Nordea. Dessa
foretag & samtliga fokuserade pa det segment som riktar sig mot privatpersoner, det sa
kallade retailsegmentet. Med anledning av detta har varje bank ett stort antal lokalkontor i
landet som representerar bankerna.

1.2 Kundmedvetenhet

Ett forskningsomrade som uppmarksammats de senaste &ren & hur servicebolagen arbetar
med att upprétthdla en medvetenhet om deras kunders verkliga behov. Dock finns det
forskning som visar pa bristande kunskaper vad galer kundbehov inom servicebolag.
Speciellt visar detta sig genom att banker satsar stora summor pa marknadsféring utan att
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chkais Oka kundernas medvetenhet om bankens tjanster. (Banks Fail To Raise Customer
Awareness, 2001)

Vérldens banker har generellt sett svarigheter med att beméta sina kunders behov. Enligt en
undersokning, som gjorts av Coleman Parks, har 70 % av Europas banker problem med att
mota kundernas behov. Bankerna & medvetna om deras svagheter vad gdller daig
kundanpassning och vill hitta metoder for att bemoéta och stérka kunskapen om kunderna
(Mazur 2008).

Bankerna har dessutom béttre kunskap om sina produkter &n om sina kunder. For att andra
fokus fran produkt till kund krévs inte bara forandringar i arbetsséttet, utan &ven forandringar
i foretagets kultur och att ledningen aktivt vill andra fokusomréde (Martorana 2008).

1.3 Kommunikation till kund

| ett kunskapsforetag, som exempelvis en bank, & informationsflédet och den interna
kommunikationen ytterst vasentlig. De personer som formedlar information till bankens
kunder har ett stort behov av att fata del av informationen om bankens produkter. Forskning
inom omradet visar att kommunikationen fran ett servicebolag till dess kunder i mangafall ar
bristfallig. Manga atgarder som vidtagits de senaste aren har skett inom interaktiv
kommunikation till foretagets kunder via exempelvis Internet. (Gronroos et. al. 2004)

1.4 Business Process M anagement

Business Process Management (BPM), &ven kallat processorienterat arbetssétt, &r ett
hjél pverktyg for att identifiera strukturer i ett foretag samt ett hjadlpmedel for att effektivisera
organisationer i syfte att tillfredsstdlla kundernas behov. Det finns oandligt manga
definitioner av vad som kénnetecknar BPM, men flera likheter finns mellan definitionerna
Likheterna handlar om att med hjalp av BPM identifiera hur organisationen ser ut idag, for att
sen kunna utvardera hur den borde vara i syfte att tillfredsstélla kundernas behov. (Climent
2009)

Teoridelen i detta arbete behandlar mer djupgéende om vad som kannetecknar ett
processorienterat arbetssétt.

Bankvérlden har under krishosten 2008 drabbats av stor turbulens. Fragan & hur branschen
kommer se ut efter att krisen har 16sts och forandringsben&genheten har okat. Darfor har
synen pa det processorienterade arbetsséttet uppméarksammats pa senare tid av bankvérlden.
(Hemsida: Affarsvarlden)

1.5 Problembakgrund

Som inledningskapitlet hittills visat, finns det forskning som riktar sig mot hur banker skall
bli mer processorienterade. Forfattarna har sokt efter teorier och tidigare arbeten som visar
hur bankerna skall bli mer fokuserade pa att moéta kundbehov genom att effektivisera sitt
interna informationsfl6de genom processorienterat arbetssétt.

| huvudsak behandlar relevant litteratur och artiklar att ett processorienterat arbetssétt skall
implementeras i syfte att 6ka den interna effektiviteten och identifiera flaskha sar. Forfattarna
vill dven visa pa vikten att mota kundbehov som en viktig utmaning for dagens banker och
aven for ovrigatjansteforetag.

Manga banker fokuserar for nérvarande pa att komma till rétta med problemen som beror
kundbehovsfokus, men forsoken & ofta felriktade sdsom okad marknadsforing utan nagon
egentlig  effekt.  Problematiken berér ofta flera aspekter sasom  bankernas
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informationsspridning, interna och externa kommunikation, det breddade produktsortimentet
som inte baseras pa kundernas behov, samt bankernas ibland ineffektiva
organisationsstrukturer med manga mindre lokalkontor uppbackat av ett stort centralt
huvudkontor. Problematiken har dessutom i viss man forstarkts och aktualiserats pa grund av
den radande finanskrisen.Det finns redan forskning gjord inom bankvasendet och
servicesektorn i allmanhet samt forskning som visat pa de problem som finns inom omradet.
Dock & den mer specifika forskningen inom svenska bankers konkreta problem med att
uppna kundfokus inom retailsegmentet och bakomliggande barridgrer for detta, enligt
forfattarnatill dennarapport, inte helt komplett.

1.6 Syfte

Syftet med detta arbete &r att undersoka de bakomliggande orsakernatill bristféllig kundfokus
hos banker och vilka &tgéarder en bank kan vidta for att bli mer kundfokuserad och béttre pa
att bemata interna och externa kunders behov. For detta kréavs att problemen forst identifieras
vilket sker med hjélp av en sa kallad Problem Detection Study; vilka problem foreligger, var i
organisationen finns de och varfor uppkommer problemen. Dérefter identifieras och
undersoks potentiella |6sningar, sdsom inforandet av ett processorienterat arbetssatt, samt hur
de béast skall implementeras.

For detta syfte kommer en fallstudie att genomforas pa en av Sveriges storsta banker, i arbetet
refererad till som Banken, och enkéter respektive intervjuer att utforas med bankanstéllda pa
huvud- och kundkontor. Vidare &r syftet att andra banker i samma situation och med liknande
problem ska kunna anvdnda sig av resultaten och rekommendationerna fran denna
undersokning och applicera pa sin egen verksamhet, genom att arbetets innehdl utformas
med &ven andra organisationer n bara Banken i atanke.

1.7 Relevans och forskningsmal

Forskningsmdlet med arbetet & att visa vilka brister som kan existera inom en
bankverksamhet fokuserad pa retailsegmentet. Arbetets slutsatser skall kunna anvandas i
synnerhet vid utveckling av bankers verksamheter, men aven for 6vriga servicebolag som har
en stor och bred kundbas med en struktur liknande den vi berdr i detta arbete.

Forfattarna genomfor en case-study for att utvérdera ett specifikt foretag. Dock &r strukturen
for foretaget i manga fall generell for ett storre antal banker och servicefdretag vilket innebar
at liknande problem aven kan finnas hos andra liknande organisationer. Dessutom &r
I6sningen framtagen s att det 14t kan appliceras pa andra féretag som har en liknande
grundl&ggande struktur.

Relevansen anses hog med avseende pa att det riktar sig till banksektorn i synnerhet och
servicesektorn i allménhet. Enligt ovanstaende delkapitel spelar servicesektorn en stor roll for
Sveriges och Europas BNP. De potentiella utvecklingsmdjligheter som detta arbete pavisar
kan &ven existerai liknande organisationer. Forfattarna vill knyta stor vikt vid att detta arbete
& gjort i relation med en bank vars struktur har stora likheter med andra organisationer sasom
forsakringsbolag, resebyraer, storre dagligvaruhandlare och detaljistbutiker.

1.8 Avgransningar

For att uppna en sa hog kvalitet pa arbetet som majligt sd begransas studien till att omfatta
endast Strukturerade produkter pa den svenska marknaden. Nar det gédler forsdljningen av
dessa produkter fokuserar arbetet endast pa retail- segmentet, det vill siga forsdjning till
privatpersoner, da vi anser detta segment mest talande for den berérda problematiken och
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dérmed mest passande for valet av amne. Det finns olika former av Strukturerade produkter,
déar den vanligaste formen ar Aktieindexobligationer (AlO).
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1.9 Forfattarnas utgangsl age

Detta &r ett examensarbete dar syftet &r att undersoka problem och méjliga [6sningar inom en
bransch. Aven om en case- study har genomforts pa en bank i Sverige s& har forfattarna en
objektiv bild av verksamheten. Arbetet syftar till att ge en generell bild av foretaget som aven
kan appliceras pa andra liknande foretag. Forfattarna har varken kundens eller Bankens
intresse som enskild utgangspunkt. Malet for arbetet ligger istdllet i en stréavan att 6ka bade
foretagens och kundernas tillfredstallelse. Detta & mojligt da en marknadsekonomi innebér
at vad som ger kunden tillfredsstéllelse oftast gynnar foretaget som bidrar med
tillfredstéllelsen. Vi har darfér inte fokuserat primart pa hur bankers vinst skall kunna 6kas
utan istallet forsokt att fokusera pa vad som kan bidra med storst nytta for kunden och
darigenom indirekt ledatill en 6kad vinst for bankerna.

Forfattarna har dven valt att fokusera pa en viss avdelning inom banken for fallstudien. Val
av avdelning har ingen bakomliggande kommersiell orsak. Anledningen till val av avdelning
har istéllet varit denna avdelnings koppling till retail- segmentet, avdelningens problem av
just de svagheter som redogjorts for i problembakgrunden samt den mgjlighet till insyn i
verksamheten som vi gavs av banken. Slutligen finns samma avdelning representerad pa
samtliga storre banker i Sverige.

1.10 Struktur for Arbetet
Arbetet &r indelad i sex stOrre delar.
e Inledning: Kapitel 1
o Forklarar bakgrund och syfte med arbetet.
* Metod: Kapitel 2
0 Metoder for arbetet redovisas och forklaras
» Teori: Kapitel 3.

0 Teoretiska modeller och de teoretiska begrepp som analyseras forklaras i detta
kapitel

* Empiri: kapitel 4, 5 och, 6

0 | dessa kapitel redovisas erhdllen information och data som samlats in genom
case-studyn. Ingen vérdering laggsi avsnittet.

* Analys: Kapitel 7,8 och 9
o | analyskapitlen analyseras insamlad empiri med hj&lp av de teorier som valts.
» Slutsats och Diskussion: 10, 11 och 12.

Slutligen redovisas de slutsatser som forfattarna drar utifrén analysen. Diskussionen sker dels
med bas for aktuellt foretag, samt hur detta arbete skall kunna anvandas generellt for framtida
forskning samt for foretag som befinner sig i liknande situation.
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2. Metod

Metoden i detta arbete baseras huvudsakligen pa en fallstudie pa Banken som bestar av tva
delar vilket &r en logisk foljd av uppdragets utformning. Del 1 fokuserar pa att understka
hela verksamheten for AlOs genom en fallstudie pa Banken i syfte att identifiera eventuella
problemomraden och svagheter. For detta anvands ett antal passande metoder sdsom en
Problem Detection Study som anvands just da specifika problem inte finns definierade pa
forhand. Del 2 fokuserar sedan pa hur banken skall kunna komma tillratta med de funna
svagheterna och pa hur dven andra banker skall kunna ha nytta av resultaten fran studien. Vi
presenterar aven hur empirin samlats in och kartlagts, vilken metod som valts och motivet
bakom valet.

2.1 Arbetsprocessen

For att pa ett konkret sétt och med hog kvalitet undersoka hur en bank kan bli mer
kundfokuserad och vilka svagheter i verksamheten som motverkar ett sadant fokus, och da ett
kant problem g finns definierat pa forhand, racker det inte med att pa ytan undersoka hela
banksektorn generellt. Istéllet krévs det att en enskild banks verksamhet f6ljs pa néra hall sa
att alla aspekter av, och olika steg i, organisationen kan undersokas. Darfor har vi valt att
gora en fallstudie pa en av verksamheterna pa en av Sveriges storsta banker kallad Banken.
Denna verksamhet, som vi anvander som ett verktyg for att uppna vart syfte, inriktar sig pa
tillverkning och forsdljning av Strukturerade produkter vilket framéver gar under
forkortningen SP. Val av bank for fallstudien baseras pa att Banken, som tidigare namnts, &r
en av Sveriges storsta banker. Banken har en bred kundbas, men har pa senare tid forlorat en
del kunder till konkurrenter och det finns uttalanden frén banken att man upplever att
kundservicen inte &r tillfredstéllande.

For att finna relevanta svagheter i verksamheten pa Banken anvands ett teoretiskt ramverk for
att ga igenom hela verksamheten i syfte att undersoka om det foreligger négra konkreta
svagheter som kan ha en paverkan pa organisationen. For detta valjer vi att anvanda oss av en
Problem Detection Study (PDS).

2.1.1 Problem Detection Study

Forsta steget i problemsokandet var att i enlighet med en PDS (Laurelli 1990), vars
uppbyggnad presenteras under stycke 3.2, utféra intervjuer och féra diskussioner med
nyckelpersoner inom banken. Syftet med dessa intervjuer var att samla in fakta och léra oss
om nyckelpersonernas olika perspektiv och uppfattningar och framférallt skaffa oss en
generell och 6vergripande bild av méjliga svagheter inom servicekedjan. Aven om mélet var
okat kundfokus sa valde vi att titta pa hela kedjan som berér AlOs da ett bristfaligt
kundfokus kan vara en effekt av ett problem som faktiskt finns i ett tidigare steg i
verksamheten for AlO. | detta forsta steg inriktade vi oss sdledes pa alla de olika grupper pa
banken som kan ha en paverkan pa forsdjningen av AIO; Produktutvecklare,
produktspecialister, radgivare, olika avdelnings -och kontorschefer samt vara kontaktpersoner
pa banken. Pa detta sitt skulle vi lyckas isolera ett mindre antal méjliga omréden som kunde
ha en forbéattringspotential, men var bild av situationen var fortfarande mycket bred. Det
fanns valdigt delade uppfattningar om vad som kunde forbéttras i verksamheten. Generellt
mérktes en antydan hos de anstéllda pa huvudkontoret att det var de kundkontorsanstéllda
som behovde anstranga sig mer for att ta & sig av den information som gavs ut fran
huvudkontoret. Vi misstankte dock att problemet kunde vara av mer komplex natur och att
alla mindre del problem kunde ha en gemensam orsaksgrund.
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For att lyckas definiera och konkretisera ett problem paborjade vi darfor i nasta steg
djupintervjuer med rédgivare ute pa de olika kundkontoren i kombination med att vi gick
tillbaka och mer djupgdende intervjuade nyckelpersoner pa huvudkontoret. Detta gav en mer
alsidig bild av situationen och vi bérjade kunna peka pa ett mer precist problemomrade som
kalla till de problem som bade huvudkontor och enskilda kundkontor kande av, men som
gestaltade sig olika beroende pa vilket perspektiv som anvandes.

For att vi skulle fa ett annu bredare beslutsunderlag och mer bevis for de tankar och idéer
som horjade forma sig genomférde vi aven steg fyra i PDS-modellen; enkatundersokningar
(bilaga 1). D& vi ansdg att vi fick en véaforankrad bild av huvudkontorets anstallda och
ledningen genom véra intervjuer, samt da dessa var av ett hanterbart antal personer i
kombination med att det var det sista steget — forsaljningssteget — som var av storst intresse
for oss, s bestdmde vi oss for att rikta enkatundersokningen till rédgivarna ute pa kontoren.
Breda enk&tundersokningar som ger en bred kvantitativ bas i kombination med mer
djupgadende intervjuer som ger en mer kvalitativ bas sikerstdllde att de resultat vi tog fram
baserades pa bade bredd och djup och sdledes fick en stark reliabilitet. Som ett sistasteg i var
PDS-modell, innan arbetet med att ta fram dSutsatser och forbéttringsforslag inleddes,
analyserade, rangordnade och definierade vi de problem som vi funnit pa ett tydligt och
strukturerat sétt.

2.2 Kvantitativ och kvalitativ metod

Beroende pa vilken sorts information som &r av intresse for att uppnd arbetes syfte s ar
antingen den kvantitativa eller den kvalitativa metoden att foredra. Den senare metoden &r att
foredra da det inte fran borjan finns en véldefinierad problemformulering vilket, med tanke
pa den forsta av vara tva fragestaliningar i syftet, gdller i dettafall. Da behtvs istédlet ett mer
flexibelt och Oppet arbetssétt (Jacobsen, 2002). Detta arbete har bade en kvantitativ och en
kvalitativ del aen om den sistnamnda definitivt 6vervéger. Vad som ytterligare talade for
den kvalitativa ansatsen var att det inte sedan tidigare fanns sarskilt mycket undersokningar
gjorda inom banksektorn med just den vinkling som valts i detta arbete samt att vi valt att
utfora en fallstudie pa endast en specifik enhet for att forsoka fa fram s manga olika aspekter
och nyanser som mgjligt ur denna. De intervjuer vi har genomfért har mestadels varit
kvalitativa medan bland annat enkédten har kvantifierats i den utstréckning som varit mgjlig
och forhalIningsséttet fran projektgruppens sida har hela tiden varit objektivt. Sjdva amnet,
som bland annat involverar kundngjdhet, har inte varit sarskilt givande att exakt kvantifiera.
Istallet handlar det i stor utstréckning om att forstd om organisationen arbetar med kunden i
fokus och om kunden & n6jd, men da kvantifiering i viss man varit mgjlig har detta gjorts
dels for att understodja giltigheten i intervjusvaren och dels for att skapa en djupare forstaelse
for situationen pa banken (Holme et. a. 1997). Eftersom foretag bestar av ménniskor och da
enkatundersokningar till stor del handlar om att manniskor utvarderar manniskor s baseras
inte allt pa objektiva fakta. For att fa en fullstandig forstaelse for anstallda och kunder har det
darfor i manga fall varit viktigare med personliga moéten. Att anvanda sig av bade kvalitativa
och kvantitativa metoder kallas for triangulering och skall enligt teorin bidra till ytterligare
validitet. Triangulering &r ett sétt att undersoka olika perspektiv vilket varit viktigt i detta
arbete (Bryman et al. 2005, Jacobsen, 2002).

D& undersokningar utfors av den typ vi valt kan det givetvis alltid vara bra att involvera
slutkonsumenten for att fraga om dennes syn och instéllning. Dock fanns det en legal barriar
som omgjliggjorde att vi kontaktade bankens slutkunder, vilket enligt oss dragit ner kvalitén
pa understkningarna. Denna problematik kringgick vi emellertid delvis genom att via
radgivarna stdlla fragor om kundernas beteende, reaktioner och eventuell feedback. Dessa
fragor forsokte vi i sa stor omfattning som majligt att utforma sa att radgivarna inte skulle
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svara pa ett medvetet sitt och darmed riskera att paverka resultatet. | dettafall har rédgivarna
dessutom setts som interna kunder i viss beméarkelse, vilket vi &erkommer till senare, vilket
gjort att namnd juridisk barriar ytterligare minskat i betydelsei var undersokning.

2.3 Datagenerering

Primérdata samlades framforalt in genom enk&tutskick samt de initiala intervjuerna med
nyckel personer pa foretaget. Vi anvande oss av ett 6ppet och individuel It anpassat intervjusatt
eftersom intervjuerna var av ett begransat antal (Jacobsen 2002). Att anvanda sig av en
Problem Detection Study med intervjuer som en férsta del har varit kritiskt for att samla in
rétt fakta da pa forhand insamlad fakta kring @mnet inte funnits tillgangligt. Intervjuerna
genomfordes alltid ansikte mot ansikte for att fa en sa hdg kvalitet som majligt pa resultatet.
Det som intervjuerna framforalt gav var att dolda kunskaper och erfarenheter i
organisationen kom upp till ytan. Just att denna kunskap inte fanns kartlagd sedan tidigare
visade sig senare vara ett av verksamhetens problem. For alla intervjuer fanns ett pa férhand
skapat frageformuldr, men detta frangicks emellertid kontinuerligt da forfattarna fann det
positivt for att 6ka forstéelsen for intervjuobjektet vilket ofta var fallet (Holme et. al. 1997).
Efter att intervjuerna renskrivits fick intervjupersonerna ta del av resultatet for att kunna
konfirmera korrektheten (Jacobsen 2002). Aven sekundardata anvandes och da framst genom
i arbetet redovisade bocker om processorientering, men &en genom flertalet broschyrer om
bankens produkter och genom studier av de olika informationskanalerna pa bankens intranét.
Genom att bade primérdata och sekundéardata anvandes kompenserade dessa for varandra och
Okade kvalitén pa arbetets resultat (Jacobsen 2002).

2.4 Studiens kvalitet

Genom att ett kritiskt forhallningssétt funnits under hela insamlingen av data kan arbetets
kvalitet ses som god. D intervjuerna utférdes fanns det en stor medvetenhet om risken for att
svaren fran intervjuobjekten kunde 6verdrivas for att visa pa storre kompetens an den faktiska
eller att svaren paverkades av hur fragorna stélldes (Holme et. al. 1997). Detta blir extra
kandligt da arbetet till stor del baseras pa ett kvalitativt tillvagagangssatt. Vi bemoétte detta
genom att stidlla manga kontrollfragor, genom att intervjua flera olika personer och genom att
jamfora intervjusvaren fran personer pa olika delar av verksamheten. Den anledning som
bidragit mest till att kvalitén pa studien blivit god &r att studien faktiskt utfordes pa plats
under ett halvar. Genom att vi involverades i organisationen, var med i flera méten i
verksamheten och fick tillfale till manga inofficiella samtal med anstéllda s& har en djupare
forstaelse for verksamheten, kulturen och dess svagheter respektive styrkor kunnat uppnas an
om vi bara hade utfort tillfalliga, kortare studiebesok. De anstdllda blev mindre
missténksamma och mer éppna davi fick mojlighet att forklara att vi endast ville bidratill att
forbéttra verksamheten och de anstélldas situation och forutsattningar.

2.5 Intervjuer

Syftet med intervjuerna var att skapa en forstaelse for hur nyckelpersoner inom Banken s&g
pasin roll och samlain empiri om hur organisationen var uppbyggd.

Forutom de intervjuer som skedde med berord personal pd huvudkontoret gjordes &ven
intervjuer med radgivare och banksdljare pa kundkontoren. For att sakerstélla att rédgivarna
gav sanningsenliga svar utlovades full anonymitet och sdledes redovisas inte vilka kontor
som bestkts utan endast vilken region respektive kontor ligger i.
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Forutom dessa intervjuer fordes en kontinuerlig dialog med var kontaktperson pa banken som
tillika & afférsutvecklare inom Strukturerade Produkter

2.6 Enkétundersokning

For att fa en bra spridning pa enkaterna och darmed en hog reliabilitet fordel ades enkéterna
jamnt mellan kontor med olika storlek, kontor placerade i stora stéder respektive sma stader,
kontor i olika regioner och kontor med olika hog forsdljning av A1O. For att sékerstélla att
radgivarna gav sanningsenliga svar utlovades full anonymitet &ven hér och sdledes redovisas
inte vilka rédgivare som svarat pa enkéten. Trots detta fanns det alltid anledning att granska
svaren med ett visst métt av kritiskt ténkande och det fanns ett antal svagheter med enkéten
som vi redovisar i samband med att resultatet fran enkaten presenterasi kapitel 6.

2.7 Reliabilitet och Validitet
Detta kapitel handlar om hur palitligt och giltigt arbetets resultat ar.

2.7.1 Reliabilitet

| detta stycke har vi forsokt att stélla oss fragan pa vilket sétt vart sitt att arbeta kan ha
paverkat resultatet. Reliabiliteten &r ett méatt pa tillforlitligheten och stabiliteten for ett utslag,
det vill saga i vilken utstrackning det & mdjligt att fa fram samma resultat &ven om
undersokningen gors vid flera olika tillfallen. De personer som intervjuades kunde medvetet
svara inkorrekt pa fragor for att dolja sin okunskap inom omrédet. For att minska denna
felmarginal stalldes kontrollfragor och ett kritiskt forhalIningssétt till svaren bibehdlls genom
hela processen. Under intervjuerna infordes aven ett system for att ta anteckningar i syfte att
reducera risken for att data gick forlorad. Da vi var tva intervjuare reducerades aven risken
for att detaljer forbisags och ledande frégor har i storsta méjliga man forsokt att undvikas. For
att ytterligare sdkra reliabiliteten kombinerade vi stora kvantitativa enkaundersokningar med
mer djupgdende kvalitativa intervjuer. Pa detta stt fick vi dels ett brett statistiskt underlag
samtidigt som vi genom de djupgdende intervjuerna fick chans att gentemot enkéten
kontrollerareliabiliteten.

2.7.1 Vadliditet

Enligt Jacobsen (2000) s handlar inre validitet om huruvida arbetet lyckats besvara de fragor
som varit for avsikt att besvara samt vilken kvalitet som dessa svar haft. De fragor vi valde att
stélla besvarades pa ett konkret och djupgdende och kvalitén pa dessa svar anses hdg. Det
faktum att tva studenter tillsammans skrivit arbetet och darigenom haft ett bredare perspektiv
i kombination med att arbetet tagits fram i samarbete med bade handledare pa universitetet
och stodpersoner pa den bank fallstudien & utford pa okar validiteten. Vi har hela tiden
lamnat utkast till specialister, handledare och kontaktpersoner pa Banken for att forsakra oss
om validiteten, liksom vi har |atit specialister godkanna lampligheten av de intervjuobjekt,
bocker och andra kallor som vi valt. Vi har férsokt att i stérsta méjliga man anvanda oss av
forstahandskallor vilket den breda empirin visar och vi har altid forsokt att foérdela
intervjuobjekt och enkatundersokningsobjekt si mycket som mgjligt for att de skall ha sa
olika positioner och synsétt som mgjligt. Genom att alla dessa faktorer vags samman anser vi
att vi har uppnétt en hog validitet.

De resultat som framkommit genom enkdter och intervjuer har jamférts med liknande
undersokningar som gjorts pa banken tidigare vilka har visat sig ha stora likheter och pekat i
samma riktning. Da resultaten kontrollerades gentemot insatta pa banken har det visat sig att
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resultaten i manga fall bekréftar allménna uppfattningar som finns, men som aldrig
vetenskapligt har kartlagts och faststéllts. Dessvarre var det inte mojligt att testa det
l6sningsfordag som arbetet genererat da detta innebéar en stor férandring som tar tid att
genomfora. Vad som kan ha en negativ inverkan pa generaliserbarheten ar att risken for ett
snett urva av kdllor altid finns. Dock har vi last manga artiklar, &ven sddana som av olika
anledningar inte passat for att 1&ggas in i arbetet, och detta stora urval minskar risken for ett
snedvridet urval (Jacobsen, 2002).

2.8 Generaliserbarhet

Generaliserbarhet syftar pai vilken utstrackning som det & mgjligt att i andra sammanhang
anvanda sig av det som samlatsin och analyseratsi detta arbete (Jacobsen, 2002).

For att arbetet skall vara generaliserbart krévs forst att validiteten respektive reliabiliteten &r
pa godkanda nivaer vilket vi anser & fallet. Amnet i detta arbete har utformats sa att det skall
vara av intresse aven for andra foretag. Det skall namnas att valet av en stor svensk bank for
fallstudien kan inverka pa arbetet att bli mer relevant for just banksektorn, men samtidigt vill
vi poéngtera att den |Gsning vi testar, det vill siga inforandet av ett processorienterat
arbetssétt, inte endast behdver vara relevant for banker utan &ven, som beskrivits i
inledningen, foretag inom manga andra omraden som berérs av kunder och vars kvalitet pa
kundservicen avspeglasi resultatet.

Da flera banker upplever problem liknande de som beskrivsi problembakgrunden sa & denna
studie av stort almant intresse. Det finns &ven stora likheter mellan alla de storre bankerna i
Sverige och den bank som fallstudien i detta arbete & utfort pa. Alla storre banker i Sverige
konkurrerar i stor utstrackning om samma kunder, de maste forhalla sig till samma lagar och
restriktioner och de storre bankerna har alla en forsdljning av de produkter vi behandlar i
detta arbete. Aven vad gdler, for detta arbete kritiska delar av, bankernas
organisationsstruktur finns flera gemensamma némnare; de har alla en uppbyggnad av flera
mindre kundkontor med ett stérre uppbackande centralt huvudkontor. Detta medfor att manga
liknande problem kan uppsta hos bankerna.

Vad géller intresset for andra typer av verksamheter an den fér strukturerade produkter finns
&ven hér en stor generaliserbarhet. Manga av processerna och verksamheterna hénger ihop, sa
att om verksamheten for strukturerade produkter inom en bank forbéttras s kommer aven
ovriga verksamheter att paverkas positivt. De forandringar som foreslas som losning i detta
arbete kommer att innebéra nya forutsattningar aven for andra verksamheter inom banken
som da kan anvanda sig av den férbéttrade organisationen, kulturen och verktygen som
medfoljer.
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3. Teori

Teoridelen behandlar dels de teorier som vi anvander oss av for att analysera verksamheten
for fallstudien och analysera den empiri som samlats in och dels de teorier som ar kopplade
till vart 16sningsforslag.

3.1 Kommunikation och kunskap

| ett foretag ar det viktigt med en god kommunikation mellan féretagets enheter. Av den
anledningen kommer foretagets kommunikationsstruktur att behandlas i detta arbete. Till
grund for detta anvands nedanstaende teorier om kommunikation och hur kommunikationen
skall skotas.

Kommunikation kan definieras som allt manniskor gor for att uppna de 6vergripande malen
som en organisation satt upp. DA inkluderas tal, skrift, kroppssprék och ala manskliga
handlingar. (Erikson, P. 2002)

Kommunikation hos ett foretag delas in i extern och intern kommunikation. Den interna
behandlar den informationen som &r riktad indt i organisationen, den som syftar till att hdlla
hog effektivitet. Den externa & den om & riktad utdt, den som kommunicerar med vérlden
utanfor organisationen.

Ledningen kan Oka den interna kommunikationen, men detta behdver nodvandigtvis inte
innebara att informationsflodet okar. Enligt Hard af Segerstad (1997) skall man skilja pa
kunskap och information. Information & oberoende medan kunskap baseras pa att en individ
forstar informationen, och denna senare faktor gar inte att dverforatill négon.

Genom de interna informationskanalerna skall &ven feedback och dterkoppling vara méjligt,
vilket det enligt Falkheimer (2007) inte altid & Falkheimer tar upp att det existerar mycket
metoder som behandlar hur foretaget skall fora information nedat i ett hierarkiskt foretag.
Dock finns inte samma fokus pa hur information flodar uppéat i organisationen. | synnerhet
fattas metoder for hur negativ information gér uppét i organisationen.

Det & viktigt med effektiv kommunikation inom ett foretag, den interna kommunikationen.
Dessutom maste den externa kommunikationen, den kommunikationen som foretaget ger till
omvérlden, dverensstdmma med den interna kommunikationen, menar Hard af Segerstad
(2997).

Utifran en kunds perspektiv ses ett foretags medarbetare som ambassadorer for foretaget, dar
de anstélldas beteende och kunskaper speglar foretagets beteende, menar Falkheimer (2007).
Jamfor med Gronroos 2004)

Den externa kommunikationen & beroende av att den interna kommunikationen fungerar. Det
récker heller inte att de produkter som sdljs har en hdg kvalitet om inte detta kan formedlas
till kunderna genom den externa kommunikationen. Omvérlden utanfér ett foretag forandras
kontinuerligt. En organisation maste darmed ha god kunskap i extern kommunikation for att
uppfatta omvérldens signaler om forandring. Dessa signaler géllande forandring skall sen
liggatill grund for hur foretaget agerar for att méta forandringarna (Hard af Segerstad 1997).

Tidigare var en bankséljares uppgift huvudsakligen att bry sig om forsdljningen. ldag kréavs
att de bankanstdllda &ven forstér, inte bara kundernas behov, utan &en hur
kundtillfredsstallelse uppnas, och darigenom blir relationen mellan vad som utlovas till kund
och produktens egenskaper av valdigt stor vikt (Kotler 2005). Det &r ett gammalt perspektiv
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att sﬁa‘ljpersonalen endast behover bry sig om forsdljning. De skall &aven forstd hur
kundtillfredsstallel se uppnas (Kotler 2005).

3.2 Problem Detection Study

Denna metod (Laurelli 1990) anvands for att identifiera problem, behov och mdjligheter. Det
viktigai modellen &r att den utgar fran kundernas 6nskemal och preferenser. Metoden baseras
pa att kunderna tillfrgas om deras problem och pa sa sitt undviker man problem med
taktiska svar.

Fimerdeiser  —»  Prablemomidds Anziysrappot  ——  implementenng

N

(Figur 3.1: Problem Detection Study)

Metoden anvands som ett instrument genomgaende i arbetet. Kapitelstrukturen visar vilka av
kapitlen som & bundnatill respektive del i teorin om Problem Detection Study.

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Forberedande aktiviteter — | detta steg sa sker en forberedande faktainsamling.
Intervjuer med nyckel personer och diskussioner med ansvariga for aktuellt omrade pa
foretaget genomfors. Pa detta sétt fas en dvergripande bild av problemen inom hela
servicekedjan.

Problemomraden och majligheter — Detta steg innebér att problemomraden definieras
med hjélp av djupintervjuer med kunder och anstdllda nyckelpersoner. Resultaten
anvands sedan som underlag for kommande intervjuguider och frageenkéter.

Strukturerade intervjuer — Nu genomfors intervjuer pa ett strukturerat stt, via telefon
eller pa plats. Intervjuerna utformas sa att det finns majlighet till fordjupande
foljdfragor. Vad som skall undersokas narmare i intervjuerna ar problemens karaktér,
frekvens och allvar samt mgjliga forbéttringsforslag.

Frégeformuldr — Genom att skicka ut frageformular kan man pa ett enkelt sitt fa ett
mycket bredare beslutsunderlag genom att skicka ut till manga respondenter. Genom
detta f& man en bred kvantitativ bas, men har istdlet mindre mdjlighet till
djupgaende fragor.

Anays och Rapport — Kvantitativ och kvalitativ analys, sammanstdlning av
intervjuer och frageformuldr. Rangordning och viktning av problem samt
rekommendationer.

Implementering och uppfdljning — Meningen med en PDS-analys & att den skall
resultera i en rangordnad prioritetdista for de problemomrdden och
forbéattringsmojligheter som tagits fram sd att resurser och anstrangningar kan
fokuseras pa de viktigaste och mest kritiska omradena.
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3.3 Walk-through

Vi har utgdtt fran Bankens organisation da vi kartlagt informations- och
kommunikationsvégarna och anvant oss av en sa kallad Walk-through-modell (Ljungberg
2001). Denna innebar att man foljer informationsvagarna bokstavligen talat for att pa ett
tydligt och framforallt realistiskt sétt systematiskt ga fran person till person pa samma satt
som informationen gar. Anledningen till att vi valt denna modell & att organisationen och
framforalt kommunikationsvagarna & rétt komplexa i kombination med att vi géva inte
hade ndgon som helst kunskapsbakgrund om Banken da vi paborjade vart arbete. Modellen ar
aven effektiv da man fangar upp de kommunikationsvégar som inte altid foljer de tankta
kanalerna utan &r av lite mer informell karaktar.

3.4 Teorin om informationsoverflod

Om inte informationen gar fram till mottagaren sa provar ibland manniskor att skicka &nnu
mer information vilket d& kan leda till att mottagaren istdlet uppfattar &nnu mindre av
informationen. Detta fenomen gar ibland under den engelska beteckningen Information
overload och innebér att mottagaren exponeras for s mycket information att det blir svart att
finna de relevanta delarna mottagaren behdver vilket innebér storre tidsdtgang vid sokandet
och i langden &ven stress och sémre kunskaper (Butcher 1995).

3.5 Vardekedjan

Vardekedjan &r ett verktyg som hjalper till att forsta hur ett foretag adderar varde till sina
produkter. Teorin anvands i detta arbete som ett verktyg att forklara organisationens
nuvarande uppbyggnad och verksamhet.

Vérdekedjan & uppbyggd av tva delar, Stodaktiviteter och Primaraktiviteter. Porter (1985)
utvecklade vérdekedjan och den illustration som Porter anvander sig av for att forklara
vardekedjan illustrerasi figur 3.2. Priméaraktiviteterna & direkt hanforda till skapandet av det
varde kunder erhdller fran produkterna. Exempel pa primaraktiviteter ar féljande:

e Logistik in — Mottagning av varor, forvaring och distribution av de ravaror som
foretaget far in

» Produktion — Foradlingen i form av produktion av ravaror till fardig produkt
* Logistik ut — Forvaring av fardiga produkter samt distribution till kunden

« Marknadsforing och forsdjning — Hur kunder blir uppméarksammade pa foretagets
produkter, samt hur de séljs.

» Eftermarknad och forsdljning — Visar vilket varde som finns for service och ovriga
tjanster som foretaget kan sdljatill de kunder som redan kopt en produkt.
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(Figur 3.2: Vardekedjan)

Stodaktiviteterna é de aktiviteter som foretaget &r i behov av, men som inte alltid har direkt
med vardeskapandet att gora. De exempel som Porter anvander sig av i sin definition ar
grupperadei:

 Infrastruktur — De system som bestar av planering, finansiering, kvalitetsmétning och
rutiner inom foretaget.

» Personalansvar — De aktiviteter som ansvarar for nyrekrytering, vidareutbildning,
utveckling och behallandet av foretagets personal.

» Forskning och utveckling - De aktiviteter som star for den innovativa framtagningen
av ny teknologi inom foretaget. Alla foretag har teknologi, &en om graden och
skillnaderna hos denna & stora. Aven kunskap kan ses som teknologi.

3.5.1 Produkt

Vardekedjan illustrerar hur varde adderas till en produkt fran att den kommer in i foretaget,
till den lamnar foretaget, med undantag for eftermarknaden da kunden redan innehar
produkten.

Rent definitionsmassigt bestér alla produkt av tva delar; en fysisk del och en servicedel. Aven
om alla produkter bestér av bada delarna kan graden av delarna variera beroende av vilket
foretaget &r. Den delen som dvervéager mellan de tva delarna benamns som produktens karna.
Tjansterelaterade foretags produkter har en dvervagande servicedel. Rorande produktion av
produkten &r det inte alltid klart vem som skapar vérde till produkten. For ett finansiellt bolag
kan forskning och utveckling (marknadens utveckling) exempelvis vara den viktigaste
vardeskapande aktiviteten, men i andra fall & forskning och utveckling endast en
stodaktivitet. (Ljungberg 2001, Grénroos 1996)

Syftet med att sérskilja pa den fysiska delen och servicedelen i detta fall ar att detta arbete
endast behandlar den servicerelaterade delen av produkten.

3.6 Marknadsfoéring i Tjansteforetag

Marknadsforing i tjansteforetag bygger pa de relationer som foretaget har med sina kunder,
leverantOrer och Gvriga intressenter. Néar ett tjansteforetag har en relation till en kund syftar
man till att foretaget samverkar med kunden. De relationer som ett foretag har bor vardas, de
som har en framtida potential bor stérkas och de relationer som inte bringar varde skall
avvecklas. Sjalva vardeskapandet sker allstd i samverkan mellan det producerande foretaget
och forbrukaren av tjansten. | vissafall kan vérdet pa forhand vara skapat och distribueras till
kunden nar samverkan sker. Om vérdet pa forhand ar skapat & distributionen viktig for
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kunden. Distributionen maste skotas pa det sitt som kunden efterfragar. Av denna anledning
kan produktionen av en kunds tjanst ses som en del av marknadsféringen. (Gronroos 1996)

3.6.1 Kundrelationer

Beroende pa om marknadsféringen riktar sig till potentiella kunder eller nuvarande kunder
skiljer sig marknadsféringen. Handlar det om en potentiell kund ar sdttet som fortaget visar
hur de kan tillfredstalla kundbehovet pa det viktigaste. Ar det en befintlig kund som
marknadsforingen ror skall foretaget bevara relationen for att bibehdlla kundens intresse.

Relationerna mellan ett tjansteproducerande féretag och kund genomgar tre skeden.
Prestationerna i de olika skedena avgdr om kunden kvarstér som kund i foretaget eller om
den véjer att lamna foretaget som tjanstel everantor. De tre skeenden presenteras nedan:

1. Initialskede.

| initialskedet géller det for foretaget att visa for kunden att foretaget, genom sina
tjanster, kan tillfredsstélla kundens behov.

2. KoOpprocess

| kdpprocessen ger foretaget 16ften till kunden om vad den aktuella tjansten skall
tillfredsstélla. Loftena maste naturligtvis motsvara de behov som ligger till grund for
tjansten

3. Konsumtionsprocess

| konsumtionsprocessen skall tjansten ge kunden den utlovade tillfredsstéllelsen. |
detta skede & det darfor av stor vikt for foretaget att tjansten lever upp till de
forvantningar som kunden har sedan tidigare.

Motsvarar tjansten kundens forvantningar & sannolikheten stor att kunden forblir kund hos
foretaget. | ovanstdende kapitel diskuterades hur viktigt det & med kundrelationer. Ju béttre
kundrelationerna & genom de tre skeenden ju storre & sannolikheten att kunden inte [&mnar
foretaget. (Gronroos 1996)

Vidare menar Gronroos et al. (2004) att kommunikationen mellan kund och tjansteforetag har
olika grader. Interaktionen mellan parterna delas in i tre grader; Planerad kommunikation,
Kontakt samt Koppling. Med planerad kommunikation avses den initiala kontakten mellan
tva parter, med kontakt menas om parterna finner nagot samband och med Koppling avses
den djupaste graden nér kund och leverantor upplever dmsesidig forstaelse och darmed okat
vardeskapande.

3.6.2 Tjanstekvalitet

Som tidigare namnt bestér en produkt av en fysisk del och en servicedd. Vid
produktutveckling av den fysiska delen méts varans kvalitet enligt specifika métt. Men att
méta kvalitén pa servicedelen & inte altid lika enkelt.

For att sikerstdlla kvalitén gdler det att forst identifiera kvalitetsmalen, for att darefter
identifiera vilka kvalitetsskapande resurser foretaget har.

Kvalitetsmalen kan antingen vara Serviceorienterad strategi, Varuorienterad strategi €ller
Prisorienterad strategi. Med Serviceorienterad strategi avses att servicen runt produkten &r
den drivande faktorn. Den Varuorienterade strategin innebéar att det & varan, den fysiska
produkten, som &r drivande och med den Prisorienterade strategin & det priset som & den
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drivande faktorn. For allatre fallen gdller att det endast & en faktor som &r drivande, det vill
saga de 6vriga faktorerna far anpassa sig.

Nér kvalitetsmalen & identifierade kan de kvalitetsskapande resursernaidentifieras. Gronroos
(1996) diskuterar att kvalitén hos en tjanst &r ett samspel av resurser mellan tre kategorier:
Personalen pa tjansteforetaget, den fysiska omgivningen och konsumenten som brukar
tjansten. Personalen forvantas besitta den kunskap som kunden forvantar sig av en
professionell person, den fysiska omgivningen kan dels vara interioren pa kontoret, men &ven
den tekniska delen som ligger till grund for produkten. | manga fall & kunden en del i
produktionen av en tjanst, exempelvis for en restaurang & kunden en del eftersom ett
restaurangbesok &r till mangt och mycket upplevel sebaserat.

Kvalitet hos en tjanst & darmed mycket mer avancerat att méta och kontrollera &n vad det &r
for en vara. Kvalitet maste sakerstéllas genom att relationerna mellan kund och producent &r
goda for att producenten skall veta vilken kvalitet som efterfragas. (Gronroos 1996)

3.7 Processer och Processynsétt

Anledningen till att processer och processynséttet behandlas i detta arbete ar att
processernas huvudandamal ar att tillfredstalla ett kundbehov och kundbehovet &r centralt i
detta arbete.

Det finns ingen distinkt definition av vad som karaktériserar en foretagsprocess, men
huvudandamalet ar att med hjélpa av foretagets resurser och information omvandla en input
till en output. Det som styr omvandlingen & ett identifierat kundbehov som skall
tillfredstéllas. Processerna som styr vérdeskapande &r inte knutna till ndgon specifik funktion
i foretaget, exempelvis forsdljningsavdel ningen, utan ses som en horisontell verksamhet som
binder 6ver hela den vardeskapande organisationen inom ett foretag. (Ljungberg 2001)

Foretag som & uppdelade i funktioner riskerar att optimera sina egna intressen och vinster
och att ledningen i de enskilda funktionerna fokuserar pa den egna verksamheten istéllet for
att se helheten i foretaget. Genom att se pa vilka processer som skapar véarde utifran ett
horisontellt perspektiv motverkas dessa effekter. Bild 3.3 illustrerar detta

Funktioner

Produkt
utveckling

Marknads | Service

foring

Produktion

_____

_____

Processer
Processmal

Funktionsmal

Figur 3.3: Funktioner och Processer

Kartlaggningen av processerna i ett foretag ger preliminart inte nagra effektivitetsokningar,
utan det & anadysarbetet efter kartlaggningen som ger resultat. Dessutom visar
kartlaggningen pa en gemensam syn av foretaget och de aktiviteter som styr vérdeskapande.
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Kartlaggningen ger dessutom svar pa, efter ett analysarbete, hur processorienterade
maétsystem skall utarbetas. Om inte det ar kant hur processerna ser ut kan det vara omgjligt att
identifiera vad som skall métas i ett foretag. Vidare & det sista steget till varfér processerna
skall lokaliseras som & gdva forbattringsarbetet. Det viktiga i ett processbaserat synsétt ar
att samtliga processer 16per utan friktion och att inte nagra flaskhalsar uppstar internt i
organisationen (Ljungberg 2001).

3.7.1 Processernas komponenter

Oavsett om det & behoven hos en intern eller en extern kund som skall tillfredstéllas sa skall
altid utformningen av en processkarta utga fran ett behov. Objekten in i en process & darfor
ett behov som skall tillfredsstallas och objektet ut &r tillfredsstdlelsen. For att skapa en
tillfredsstéllelse hos en kund kréavs aktiviteter av olika dag som sinsemellan ar
sammankopplade till varandra. Darfor blir kundbehovet, de aktiviteter som styr
tillfredsstéllelsen samt deras interna kopplingar och den utgdende kunditillfredsstallelsen
definitionen av en process (Ljungberg 2001).

—

Identifierat Delprocess |
kundbehov T |

Aktiviteter

[—0

N, |[Tillfredsstalld
g kund

(Figur 3.4: lllustration av Process)

Processillustrationen som beskrivs i bild 3.4 bryts darefter ner i delprocesser som i sin tur
bryts ner i aktiviteter. Vardeskapande sker nar aktiviteterna anvander sig av foretagets
resurser for att transformera objekt ut till objekt in. (Figur 3.5). Aktiviteterna & styrda av
information som stodjer processen (Ljungberg 2001)

Information

Objekt in Objekt ut

Figur 3.5; Definitioner av processer fran Processbaserad verksamhetsutveckling

3.7.2 Huvudprocesser, Stddprocesser och Ledningsprocesser

Det finns olika former av processer. Huvudprocesserna & de processer som  styr
huvudandamal et med verksamheten med ett foretags affarside. Huvudprocesserna &r de direkt
vardeskapande processernai foretaget.
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Stodprocesser & inte direkt vardeskapande, utan stdder huvudprocessernai transformationen
av objekt in till objekt ut. Darfor & inte stodprocesserna relaterade till nagon direkt
vardeskapande aktivitet, utan véarderas utifran formagan att stodja huvudprocesserna. Det
finns manga olika typer av stodprocesser och de & i manga fal manga fler an vad
huvudprocesserna ar.

Ledningsprocesserna har till uppgift att styra huvud- och stédprocesserna. | ledningens roll &r
det viktigt att faststdla och visa vagen inom organisationen. Dessutom skall
ledningsprocesserna skapa forutsdttningar for organisationen samt folja upp och korrigera
organisationens verksamhet och utveckling. (Ljungberg 2001)

3.8 Processorientering i bankverksamhet

Kapitel 3.6 beskriver det grundldggande i processer och processorientering. Denna teori kan
stérkas av flera djupgaende teorier som har tagits fram av olika forskare.

| grunden tillhér Processorientering tillverkningsindustrin men har under senare tid &ven
anpassats for tjansteindustrin. Kartlaggningen av ett foretags processer kan antingen ske
genom att identifiera fléden och system med tekniska och informationstekniska metoder i
gyfte att smulera floden i foretaget. Att simulera fléden handlar om att foretaget skall skaffa
sig en forstéelse for hur materialflodena ser ut. | sluténdan anvands dessa simuleringar i
larande syfte for att ledningen pa foretaget skall effektivisera verksamheten. (Barber et
al.,2003)

Damij (2007) har ett annat synsatt p& processorientering. Hon papekar att ett helt korrekt
processorienterat arbetssétt ar svart att infora i en foranderlig organisation. Hon visar att det
& enklare att beskriva ett arbetsflode &n att beskriva vilka aktiviteter som sker. Dessutom
visar hon att det & enklare att folja en modell som &r liten & en som & storre. Eftersom
kartlaggningen av arbetsflodet paverkar organisationen och strukturen i foretaget bor ett
processorienterat arbetssétt utformas med grund i de interaktioner som sker mellan personer,
maskiner, produkter, uppgifter, material, dokumentation och sa vidare.

Galloway (2000) har en véldigt kortfattad beskrivning om vad som kannetecknar
processorientering. Det & en beskrivning om vad ett system gor, hur det fungerar, hur det
kontrolleras och vad det producerar.

Aguilar-Savan (2004) beskriver olikaformer av hur processer kan identifieras och kartlaggas.
Hon visar att beroende pa syftet kan detaljeringsgraden och karakteristika variera. Dessutom
varierar vilka floden som kartlaggs. Exempelvis kan fléden av handlingar, data, information
och beslutsfattande identifieras och kartléggas.

3.9 Sammanfattning av Processorientering

Det bedrivs mycket forskning pa omradet, men ingen direkt akademisk formalisering finns
inom omradet. Forfattarna av detta arbete vill dock mena att syftet med processorientering ar
att med utgangspunkt i ett kundbehov identifiera de aktiviteter som sakrar att kundbehovet
blir tillfredsstallt pa mest effektivast sétt. Kartlaggningens syfte & att identifiera ansvariga
inom de olika funktioner i foretaget som sakerstéller att kvalitet erhdlls. Kartlaggningen och
analysen &r flexibel och @nu inte helt standardiserad, vilket leder till att analysen kan goéras
efter eget omdome. Det som dock bor analyseras och kartldggas & de mest vitaa
framgangsfaktorernai ett foretag. | manga fall har ett foretag flertalet framgangsfaktorer. Av
den anledningen bor foretaget brytas ner i mindre avdelningar. Pa den specifika avdelningen
utfors sedan kartléaggningen av processerna och aktiviteterna.
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3.10 Beskrivning av hur en forandring skall implementeras

Begreppet om forandring av en organisation behandlas i dutet av detta arbete. En
omorganisering kan ske pa olika satt beroende pa hur stor graden av omorganiseringen ar..
For att omorganiseringen ska ske pa ett friktionsfritt sétt behandlas nedan hur det enligt
given modell bor ga till.

Att genomfoéra en forandring inom ett foretag ar inte enkelt. Det & viktigt att nyckel personer i
foretaget forstar varfor och hur en forandring skall goras, annars kommer inte férandringen
att genomforas effektivt. Kotter (Kotter 1996)har utvecklat en 8-stegs modell i syfte att hjélpa
fOretag vid omorganiseringar.

Steg 1.

Steg 2.

Steg 3.

Steg 4.

Skapa noédvandighet

En forutséttning & att organisationen forstdr nodvandigheten av
forandringsbehovet. Detta kan antingen skapas genom att ledningen visar pa
siunkande forsaljningsresultat eller malar upp hot som alternativa framtida
scenarier. Det & positivt om personalen gédva diskuterar forandringsbehovet.
Dessutom kan externa parter inom industrin bidra med vérdefulla kommentarer

Formaen stark allians

Forandringsbehovet kan stéarkas genom att identifiera starka ledare |
organisationen som kan uppmuntra 6vriga medarbetare till férandringen.
Arbetet med forandringen skall ske tillsammans med féréndringsgruppen och
det &r viktigt att ha en stark gruppkanslai gruppen.

Skapa en vision for for&ndring

Innan arbetet med forandringen startar & det viktigt att sdtta upp en tydlig
vision for framtiden for att personalen skall forsta vilken riktning forandringen
skall ta. Visionen skall bygga pa varden som & framtagna i samarbete med
personalen. Darefter skall en strategi for hur forandringen skall ga till
faststéllas.

Kommunicera visionen

Kommunikationen med forandringen ar valdigt viktig, inte bara for att alla ska
forsta att det skall ske en forandring och hur. Huvudsyftet med
kommunikationen & att det skall implementeras i als medarbetare
kontinuerligt, sa att den nya organisationen kontinuerligt véxer fram.
Kommunikationen skal inte endast ske med formella mdéten, utan
kommunicerasi det dagliga arbetet.
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Steg 5.

Steg 6.

Steg 7.

Steg 8.
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Tabort hinder

| en organisation finns det alltid motstand till en férandring. Det finns personal
som & nojd med existerande struktur och motsétter sig féréndring. Det viktiga
& att uppmuntra de som bidrar till forandring. For de som motséiter sig
forandringen géller det att identifiera vad de har for nytta av férandringen och
lyfta upp dessa nya nyttor.

Skapa kortsiktiga vinster

Genom att skapa snabba kortsiktiga vinster uppmuntras personalen. De ser att
forandringen verkligen & positiv. Med dessa kortsiktiga vinster kan fler bli
positivatill foréndringen

Bygg pé forandringen

Kortsiktiga vinster leder till varaktig vinst. Det & viktigt att utvérdera hur de
kortsiktiga vinsterna kan utokas till 1angsiktiga vinster, genom vidareutveckling.

For att utveckla de kortsiktiga vinsterna till langsiktiga vinster skall tydliga mal
och strategier séttas upp.

Forandringar naimplementerasi kulturen

For att forandringen skall bli varaktig skall den vara e del av kulturen.
Dessutom skall foretagets ledning fortsdtta att arbeta inom ramen for
forandringen. Att kontinuerligt diskutera och prata om férandringen och vilka
positiva egenskaper den har leder till att forandringen blir varaktig.
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4. Bankens verksamhet

For att kunna identifiera svagheter i organisationen maste organisationen och verksamhetens
uppbyggnad forklaras. Detta empiriska kapitel baseras pa de tva forsta delarna i Problem
Detection Sudy; Foreberedelser och Problemomrade.

Empinska kapitel Analytiska kapitel
{ \Yi y
|
/ Intervjuer \
Forberedaiser — Problemereide Analysrappont — Irmplementeting

\" Fragefomulsr /

4.1 Strukturerade Produkter

Strukturerade produkter & en relativt saker sparform vilken bestér av tva sammansatta delar.
Den ena delen & en obligationsdel och den andra delen & en marknadsrelaterad del vilken
kallas optionsdelen. Obligationsdelen placeras sdkert fOr att inte kunna sunka i varde, medan
optionsdelen som bygger pa en underliggande tillgang, exempelvis rantor, valutor eller
aktieindex, bade kan 6ka och minska i varde. Beroende pa tillgangslag i den underliggande
tillgangen har SP olika namn. Detta arbete behandlar i synnerhet A1O som saledes baseras pa
aktier som underliggande tillgang.

“arde &

Option

Nominellt belapp

[apsuoiebiqo

Stant Slut Tid
A: AIQ Enkel
Figur 4.1: Uppbyggnad av Strukturerad Produkt. | dettafall en AIO

AIO har en viss 16ptid, vilken kan var mellan 1 och 5 ar. Produkten kdps ar noll och faller ut
nar |optiden gatt ut. D& f& innehavaren tillbaka dels obligationsdelen samt eventuell
avkastning pa optionsdelen.

Obligationsdelen for AIO & séker en placering, och vaxer kontinuerligt under I6ptiden.
Personen som koper en AlO betalar ett visst nominellt belopp. Detta nominella belopp aterfas
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garanterat n& |optiden gétt ut. Anledningen till att den kapitalskyddade obligationsdelen
stiger i varde & att den & kopplad till aktuell marknadsranta.

Samtidigt skall den marknadsrel aterade delen, optionsdelen, ger en chans till extra avkastning
- om den underliggande tillgangen stiger s gor &ven den marknadsrel aterade delen det.

Vid kop av AlO betalas en engangssumma, ett sa kallat courtage. Detta belopp uppgar till 1,5
% pa de flesta av de produkter som banken erbjuder. | vissa fall & courtage-avgifter endast
1%. Procentsatsen beréknas utifran det nominella belopp som erlagts for produkten. Lagsta
courtageavgift & 150 kr.

Strukturerade produkter & sa kallade kapitalskyddade produkter, vilket innebér att banken
garanterar deras lagsta méjliga véarde. Dock involveras inte strukturerade produkter i den sa
kallade statliga bankgarantin vilket inneb&r att innehavaren av produkten forlorar hela sitt
satsade kapital om banken som produkten ligger hos skulle gai konkurs.

Nér kunden innehar produkten & den en del av kundens sparande. Minsta kopbelopp, det
nominella beloppet for kop av AlO, & 5000 kr. Nagon maximal niva finns inte. Dock har
banken endast ett visst antal produkter i lagret som &r till férsajning. Lagernivaerna och antal
AIlO som &r tillgangliga pa marknaden behandlasinte i detta arbete.

Strukturerade produkter utvecklas kontinuerligt och utkommer med jdmna mellanrum under
aret. Teckningsperioden sker under 4 veckorstid, dar sista teckningsdatumet i regel ar i slutet
av varje manad.

4.2 Forstahandsmarknad

Forsdljningen av produkterna sker via olika forsdjningspunkter, sdsom via Internet, via
banksaljare eller via Radgivare. Detta arbete tar i enlighet med avgransningarna upp endast
den forsaljning som sker via privatradgivare.

4.2.1 Priméra grupper

Produktionen av AIO pa Banken foljer en relativt enkel struktur. Produkterna tas fram pa
huvudkontoret med hjdp av matematiska berdkningar och den tro som Banken har om
marknadens utveckling i framtiden. Nar produkten &r klarkonstruerad skickas information om
produkten till kontoren som déarefter formedlar produktens egenskaper till kunderna (Se figur
4.2).

- Vivdeadderemde

Teckenforklaring

Figur 4:2: Véardekedjan, Primara Grupper
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Produktutvecklare (PU) Produktutvecklingen & den grupp inom avdelningen
" Strukturerade produkter” som har till uppgift att, med hjdp av
berakningar fran kvantitativa avdelningen, utforma den aktuella

Kontor

Kund

periodens produkter, dar bland annat AIO ingdr.

Med kontoren avses de lokakontor i Sverige som har till uppgift
att formedla information till placerare om bankens produkter.
Beroende pa kontorens placering och storlek har de olika
omfattning i sina arbetsuppgifter. Pa alla kontor finns det
radgivare och banksdljare for privat sparande. Pa de flesta kontor
finns aven rédgivare for foretag. Detta arbete behandlar endast
radgivare for privatpersoner. Antal kontor i Sverige éverstiger 450

st

Med kund i vérdekedjan avses den services som banken kan ge
kunden nér kunden va har kopt produkten. Kunden befinner sig
inte inom ramen for vérdekedjan sa lange ingen produkt kopts,
men nar val kunden innehar produkten har banken ett ansvar mot
kunden, samt att banken har stor potential att vidare tjéna pengar
pa kunden. Anledningen till detta & den sekundarmarknad som
banken vill utveckla | kapitel 4.3 behandlassekundérmarknaden

narmare.

4.2.2 Stodjande Grupper

De st6djande grupper som identifierats inom forséjningen av AlO anvénds som hjélpmedel
for att nd ut till kunderna med rétt information i ratt tid och pa rétt satt. Anledningen till att
dessa avdelningar definieras som stodfunktioner &r att de inte kan hérledas till specifik roll i
vardeskapandet. De fyller en vasentlig roll i organisationen, men kan inte isoleras till specifik
platsi kedjan. De har till uppgift att servaflertalet delar i kedjan.

S

- Virdeadderamle

Teckenforklaring

Figur 4:3: Vardekedjan, Stddjande Grupper
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Marknadsavdelningen

I nvesteringssamor dnare

Produktspecialister

I nternetbanken
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Marknadsavdelningen & bankens interna marknadsféringsbyra

och har till uppgift att designa och grafiskt utforma de
informationsblad som ga ut till kontoren. De bestar av
webansvariga som har till uppgift att layoutmassigt utforma den
information som visas pa Internet. Marknadsavdelningen utfor
inte nagon textredigering, utan far texter och information fran

Produktutvecklarna. Marknadsavdelningen  har

inte endast

strukturerade produkter som intern kund, &ven andra avdelningar

anvander marknadsavdel ningen som resurs vid behov.

Investeringssamordnarna (1S) &r en funktion i banken som har till

uppgift att sammanstdla bankens samtliga uppfattningar om
marknadens utveckling och vilka placeringsrekommendationer
som banken skall ge. Syftet med detta & att banken skall ge ett
koordinerat och enhetligt intryck av bankens syn pa potentiella
marknader. Exempelvis &r det inte professionellt om banken ger
rekommendationer om Osteuropa géllande aktieinnehav samtidigt

som banken avrader att i 6steuropeiska fonder.

IS & hierarkiskt sétt placerat ovanfor avdelningen Strukturerade
produkter och maste godkénna produkterna innan de distribueras

ut till kontoren.

Produktspecialisternas (PS) roll & att vara ett stod for kontoren

vad gdller kunskap om bankens produkter. PS samlar all
information om bankens olika produkter, besoker kontoren och
formedlar informationen. De har inte endast ansvar for att
formedla information om strukturerade produkter utan bankens

samtliga produkter ligger pa deras bord.

| Sverige finns det totalt ett 20- tal PS, fordelade pa 4 omréden,

Norr, Mdlardalen, Syd och Vé&st.

PS arbete pa kontoren &ar strukturerat pa det viset att de har till
uppgift att férmedla bankens produkter. Detta leder till att PS
kommunicerar ut bankens syn till kontoren. Nagon tid for
kontoren att vidareformedla information till banken, via PS, finns

inte direkt avsatt.

Internetbanken & en funktion som gor det mgjligt for bankens

kunder att gora sina affarer pd Internet. Med hjdp av en
inloggningsdosa kan kunden sakert logga in pa sin sida och dar
genomfora en rad olika typer av transaktioner samt placera sitt
kapital i olikatillgangar. Kunderna har mojlighet att kdpa sin A1O

via Internetbanken.
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4.2.3 Interaktioner mellan grupperingarna

Priméra Grupper och Stodjande Grupper utgér tillsammans den sammanlagda véardekedjan.
Héar nedan visas aven hur de stodjande grupperna & sammankopplade med de Priméra

o A At
BEaRE
;
S
‘;\’a’rﬂ.ea.d.dera.nﬂ.e
| PimraGruppe i )
|

Teckenforklanng

Grupperna.
Figur 4.4: Véardekedjan med interaktioner

Efter genomgang av vilka funktioner de olika avdelningarna har, redovisas de interaktioner
som existerar mellan de olika avdelningarna.

4.2.3.1 Marknadsavdelning < Produktutvecklare

Marknadsavdelningen & den interna marknadsforingsbyran som har till uppgift att designa
Produktutvecklarnas budskap. Marknadsavdel ningen far information fran Produktutvecklarna
som darefter designar budskapet illustrativt.

4.2.3.2 Investeringssamor dnar e «<» Produktutvecklare

Investeringssamordnarna har kontinuerligt en dialog med produktutvecklarna om vilka
marknader som & aktuella att investera i. For att en placering skal bli godkéand av
investeringssamordnarna krévs att placeringen ligger i linje med bankens syn pa marknaden.
Produktutvecklingen sker darmed som en iterativ process mellan Investeringssamordnarna
och Produktutvecklarna.

4.2.3.3 Investeringssamor dnare <« Kontor

Néar kunden har kopt en viss produkt kontrollerar banken kontinuerligt hur produkten
forhaller sig till marknadens framtid. Om banken anser att en viss produkt kommer sunka i
varde infor en snar framtid rekommenderar banken en omplacering for gadllande produkt.
Ansvaret for omplaceringar & Investeringssamordnarna  som  utkommer med
rekommendation om omplacering. Dessa rekommendationer gér till ansvarig rédgivare som
darefter formedlar informationen till sin kund.

Dessutom finns det en interaktion fran Kontor till Investeringssamordnarna. En gang i veckan
har radgivare pa kontoren méjlighet att ringatill Investeringssamordnarna for att fraga fragor
som berdr marknaden.
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4.2.3.4 Produktutvecklare <> Produktspecialist <> Kontor

Produktspecialisterna som har till ansvar att férmedla och fértydliga informationen om
bankens produkter till kontoren behdver information om de produkter de skall formedla. Av
den anledningen har produktspecialisterna en kontinuerlig dialog med produktutvecklarna.
Dessutom &r produktspecialisternatill stor del av sin arbetstid ute pa "faltet”, det vill siga ute
pa kontoren om fa&r underlag av kontoren hur det verkliga arbetet fungerar. Den Gvervagande
delen av dialogen sker genom att produktspecialisterna far information om produkterna av

produktutvecklarna som sedan formedlas till radgivarna pa kontoren.

4.2.3.5 Produktutvecklare <« Kontor

Kontoren far |6pande information om produkterna som produktutvecklarna tagit fram. Denna
information gar via de informationskanalerna banken har. Det finns ingen kommunikation
fran kontoren till produktutvecklarna.

4.2.3.6 Internetbanken < Kund

Internetbankens funktion & att kunden skall kunna genomfdra alla sina transaktioner éver
Internet. Detta & en del av bankens verksamhet som fortfarande vaxer.

4.2.4 Distributionsstrukturen

| enlighet med ovanstdende resonemang om véardekedjan kan strukturen av kop av AIO
beskrivas som ett flode av handelser som |0per efter varandra (se figur 4.5). Framtagningen
av produkterna sker av PU, som dérefter kontrollerar de fardigstéllda produkterna med
Investeringssamordnarna. Ger dessa klartecken beslutar chefen for Strukturerade Produkter
om trycktillstdnd av aktuella informationer. Detta klartecken tas emot av
Marknadsavdelningen som paborjar design av informationsblad och déarefter distribuerar
informationen till kontoren och radgivarna. Sist i kedjan stér kunden infor sitt kpbes ut.

Ej QK

Mej

Ja

Figur 4.5: Struktur for Forstahandsmarknaden

Detta ar den forstadelen i forsaljningsstrukturen och omfattar kedjan fran produktutvecklarna
fram till det initiala kundmatet.
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4.3 Sekundarmarknaden

En AIO har enligt ovanstdende resonemang en livslangd pa mellan 1,5 och 5 &r. Dock finns
det en sekundéarmarknad for produkterna, vilken mojliggér for innehavaren av en AlO att
avyttra (sdlja) sin A1O innan |6ptiden gar ut. Av samtliga AIO som Banken har gett ut finns
sdledes ett marknadsvarde.

Kursutveckling

underliggande
Vardep  tillging \ . .

Maminellt belapp |

Totalt uthatalt pa
faifallodagen

Kursuty ecklingen

100 ua Optionsdelen

%100
+

Obligationsdelens
raringlla belapp

Start Slhat
Figur 4.6: Marknadsvardetsforandring for AlIO

De AlO som en gang sdlts till kund har ett aktuellt marknadsvéarde pa en sekundarmarknad.
Idag fungerar sekundarmarknaden pa ett begransat sétt eftersom det bara & banken som
koper tillbaka produkterna av kunden. Det finns inte ndgon marknad dar kunder kan sédljasina
produkter till andra parter forutom banken.

4.3.1 Alternativa omplaceringar

Na marknadsvardena forandras, forandras aven foérutsdttningarna for de Strukturerade
produkterna i framtiden. Exempelvis kan en viss produkt ha ett hogt varde, men banken
forutspdr att vardet kommer minska med tiden. Da & det aktuellt for kunden att sdja av
produkten och forvarva en ny. Pa detta sitta kan kunden fa generellt sétt hogre avkastning &n
om kunden inte sdlt av produkten i fortid.

| bankens arbetsrutiner ingar det att se 6ver samtliga utestdende Al1O for att berdkna vilka
AIO som bor omplaceras. Det finns fyra olika grupper av omplacering beroende pa
marknadsl&get och aktuell produkt.

Nystart: Omfattar de AIO som har haft en dalig utveckling, dock mycket béttre &n
underliggande marknad. Dessa AIO kommer med stor sannolikhet att bara
betala tillbaka det nominella belopp pa aterbetal ningsdagen. Genom att silja av
dessa AIO i fortid och dterinvesterai en ny AIO pa samma index €eller tillgang
kan man Oka avkastningspotentialen. Denna investeringsmdjlighet & unik for
strukturerade produkter.

Salj: Omfattar de AIO som anses har stor sannolikhet till minskad avkastning under
aterstdende |6ptid. Detta kan bero pa en negativ marknadstro pa underliggande
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marknad alternativt en ogynnsam produktstruktur i relation till marknadstro.
Dessa AlO bor omplacerasi nya AIO med hogre avkastningspotential .

Omfattar de AIO som har haft en bra utveckling med hog arseffektiv
avkastning. Dock finns en osakerhet kring produktens sannolikhet till ytterligare
avkastning under dterstéende 16ptid. De faktorer som paverkar bedémningen ar
Bankens marknadstro men &ven produktens struktur och aktuell vérdering.

Omfattar de AIO som forfaler inom den narmaste manaden Processen kan ses

4.3.2 Omplaceringsstrukturen

| tidigare resonemang kring vérdekedjan beskrivs att kunden &r en viktig del i vérdekedjan
om kunden innehar en AIO. Nu skall detta forklaras. (sefigur 4.7, nésta sida)

A, B

Strukturen for omplacering redogors i figur 4.7. Start sker i 6vre vanstra hornet
med ruta A och B, det vill siga radgivaren informerar kund om AlO, samt att
kund kdper AlO. (Jamfor figur 4.5 som avslutades med aktivitet).

Nér kunden har képt en AIO, registrerar IS detta. Antingen behdver produkten
omplaceras under produktens |optid, eller sa behdver den inte det. Alla
produkter behdver inte omplaceras. Det & upp till produktens egenskaper och
hur marknaden féréndras under [Optiden. Behbver ingen omplacering
genomforas avyttras A1O nér |Optiden gatt ut (X)

Skulle en omplacering behdva goras for kundens AlO, skickas information om
dettatill kundens rédgivare som dérefter informerar kunden.

Nér rédgivaren blir informerad av IS om en aktuell omplacering delges kunden
om vilka mdjligheter kunden har.

Om kunden vdjer att folja bankens rekommendationer avyttras forst
innevarande AlO.

Dérefter med omedel bar verkan kdper kunden en ny, rekommenderad AlO.

Avyttring vid |Optidens utgang sker nar produkten forfaller. Detta sker antingen
om kunden inte fatt nagon omplaceringsrekommendation, radgivaren inte
delgett information om omplacering eller att kunden valt att negligera utkomna
ompl aceringsrekommendationer.

Med (O) definieras strukturens slut. Detta ar till f6ljd om kunden inte képer ny
AlQ, det vill sga kunden &r inte langre kund i banken.
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A

Figur 4.7; lllustration av Infor mationsflodet for sekundarfor séljningen

Nar en omplaceringsrekommendation utkommer fran IS till radgivarna finns altid en
beskrivning vilka AIO som bor omplaceras, samt vilken den nya AlO & som kunden bor
kopa, for att ndmaximal avkastning for vald placering.

Den del av ovanstdende struktur som sarskilt berérs av omplaceringsstrukturen &r inringat av
dubbel punkt-streckad linje. Anledningen till att denna struktur & inringad & pa grund av att
den &r sarskilt intressant med avseende pa ompl aceringsrekommendationerna. Denna struktur
ar utlyft och redovisas separat i kapitel 4.3.2.1.

4.3.2.1 Omplaceringens valmgjligheter

Figur 4.8 & en beskrivning om hur sekundarmarknaden &r strukturerad. Detta &r beskrivet i
ovanstaende stycken, men det som & intressant &r att utifran respektive block Alfa, Beta och
Gamma kan kunden antingen ga vidare i processen eller inte.

IC
Informerar

TTGamma T T T Beta T T |

Figur 4.8: Struktur foér omplaceringsafféar
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| block Alfa & det inte upp till kunden om denne skall g& vidare i processen eller inte.
Vamajligheten ligger da hos radgivaren som antingen véljer att kontakta kunden angaende
omplaceringen eller att inte gora detta. Eftersom det inte finns négra forutbestamda rutiner
hur detta arbete skall skétas & det helt upp till rédgivaren att vélja informationskanal till
kunden.

Gdallande block Beta har kunden vamgjligheten att antingen inte als fdlja
rekommendationen, eller att fortsétta. Fortsdtter kunden processen, delas nastkommande
valmajlighet in i tva separata steg; avyttrar gammal AlO, men koper ingen ny, eler att
avyttraoch kopany AlO.

Foljer kunden genom block Gamma, den sista etappen i omplaceringsstrukturen, har kunden
bade sdlt av innevarande A1O samt kopt ny AlO. Kunden gar da automatiskt genom initiala
skedet, "kunden kdper A1O”, och fortsétter da genom cirkelstrukturen.

Kunden som blir informerad om en omplaceringsrekommendation har sammanfattningsvis
tre alternativ:

1. Intefoljarekommendationen

2. Foljarekommendationen till viss del, det vill sdga avyttra innevarande AlO, men inte
kopany AlO

3. Folja rekommendationen fullsténdigt, det vill sdga avyttra innevarande AlO, samt
kopa ny, rekommenderad AlO.

Skulle kunden vid nagot av blocken Alfa, Beta eller Gamma forsvinna ur cirkelstrukturen ses
kunden, i detta fall, som forlorad eftersom det & omplaceringsstrukturen som & véasentlig
hér.

4.4 Information

Med anledning av att Banken & ett foretag som i princip & kunskapsdrivet &r
informationskanalerna avgorande for att foretaget skall lyckas. Det & av vikt att
informationen kan |6pa friktionsfritt och att berdrd personal fér rétt information i ratt mangd.

Informationsstrukturen delas i sin tur upp i tva delar, Informationskanaler och sdljverktyg.
Dessa sarskiljer sig fran varandra genom att kanalerna &r ett redskap som anvands for att for
att distribuera sdljverktygen. Tabell 4.1 visar strukturen. Detta & den terminologin som
banken anvander sig av i sina definitioner.

Informationskanaler Saljverktyg
Kollegor Saljstod

Investeringssamordnarna Folder

Séljstod AIO- Guide
Markets Intranat

Foldern Kundens Val
Intranét Egna Handlingar
AlO- Guiden

Tabell 4.1: Informationskanaler och Saljverktyg
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Denna kategorisering av informations- och kommunikationsstrukturen gjordes initialt hos
Banken, och anvandesi den enkatundersokningen som skickades till radgivarna.

4.4.1 Informationskanal er

Informationskanalerna definieras som ett redskap for att distribuera information.
Informationskanal erna kan vara antingen elektroniska eller fysiska dokument/handlingar eller
person.

Kollegor

Foretaget a kunskapsdrivet och den utbytbara informationen mellan kollegor vadigt viktig
for radgivarnas kunskapsinsamling. For narvarande finns inga rutiner inom banken att ta
tillvara pa radgivarnas kunskaper om sdjmetoder, erfarenheter inom saljmetodik eller annan
vardefull information som radgivarna besitter som exempelvis kundmonster och hur kunder
reagerar pa olika besked.

| nvesteringssamordnarna

IS har ett forum for radgivarna en gang i veckan. Radgivaren har da méjlighet att ringaiin till
IS for att stélla fragor. Fragorna bor vara av karaktar om hur IS ser pa framtidens marknad
eller mer djupgaende fragor gallande bankens produkter.

Saljstodet

Sdjstodet & det huvudprogram som rédgivarna pa lokalkontoren anvander sig av for att
formedlainformation till kunderna. Saljstodet &r anpassat utifrén bankens samtliga produkter,
och & programmerat for att ge radgivaren hjalp att placera kundernas kapital pa ett sitt som
foljer bankens riktlinjer. Sdljstodet ar relativt komplierat att beskriva och det finns ingen
anledning att beskriva hela programmet i detta arbete. Dock ges en kortfattad beskrivning hur
det fungerar eftersom det &r viktigt for att forsta hur radgivaren far information om AlO via
Sdljstodet.

Nar radgivaren dppnar fonstret for Radgivningsstodet under kundmétet kommer tre alternativ
upp for placering. Séljstodet har en standardinstéllning som passar snittet av en kunds
sparande. Men radgivaren har en mgjlighet att andra parametrarna utifran kundens behov.
Parametrar som kan andras & hur stor risk kunden & beredd att ta samt hur |ang tidshorisont
kunden ser pa sina placeringar. De standardinstalIningar som séljstodet har inprogrammerat
for foreslagen portfdlj ar enligt foljande;

1) Aktier — som & indelat i olika fonder. Rekommenderad andel i detta alternativ av det
totala sparandet & ca 45%.

2) Rantor — Vilken bestér av dels olika rantefonder och dels en AlO. Rekommendationen vad
géller Rantefondernas andel &r ca 45 % medan AlOen skall uppta ca 10 %.

3) Alternativ placering — Bestar av olika Hedgefonder, ca 10 % av det totala sparandet.
Markets

Avdelningen Marketsar en informationskanal i detta hanseende eftersom bankens radgivare
har mojlighet att ringa till Markets for att stélla fragor om vissa produkter. Genom denna
m&jlighet har rédgivaren majlighet att ringa och stélla fragor direkt till den personen som har
svar. Exempelvis har radgivaren méjlighet att ringa till produktutvecklarna for att stalla
fragor om viss produkts egenskaper.

Foldern
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AlO- foldern &r en folder som utkommer i samband med varje nytt produktutbud. Detta sker i
regelbundna I6ptiden om 1 manad. Den utkommer Kkontinuerligt enligt samma
regel bundenhet som de strukturerade produkter utkommer. Syftet &r att formedla information
som &r lattbegriplig till kund och rédgivare om produkternas egenskaper.

| ntranatet

Intrandtet & Banken informationskanal for att tillgodose kontorspersonalen med information.
Med kontorspersonalen avses den personal som & pa lokakontoren, vilka omfattar
kontorschef, radgivare och banksaljare. Intranétet innehaller en stor mangd information dar
al information som rér banen lagg ut. Huvudmalgruppen for Intranétet &r till for bankens
radgivare och ovrig kontorspersonal och har inget syfte att anvandas vid sdjmote.
Kontorspersonalen uppger under intervjuer att den samlade mangden information som ligger
pa Intrandtet & valdigt stor. Det har uppkommit att om en kontorsanstélld frégar en annan
kontorsanstélld en fraga som rér bankens verksamhet kan svaret blir: "Finns i s6n”. Med
detta avses da att informationen finns ndgonstans pa Intranatet.

Al O- Guiden

AIO- Guiden & ett program som finns pa bankens externa hemsida. Programmet hj& per till
att visa vilka produkter som finns pa marknaden vid aktuell tidpunkt. Dessutom hjalper
programmet till att visa hur avkastningen ser ut for olika sammanséttningar av produkter.

AlO- Guiden har tre funktioner som information om aktuella AlO, Portfoljsammanséttning
och AlO- skolan.

Informationen om aktuella AlO visar huvuduppgifter om aktuella A1O samt ger mgjlighet att
rakna pa olika scenarier. De uppgifter som visas om AlO &r tre fordelar med produkter samt
tre nackdelar om produkten.

Portf6ljsammanséttningen ger mgjlighet att berdkna olika sammanséttningar av produkter.
Summan kunden &r intresserad av att investera fylls i, darefter fordelas spridningen over de
produkter som &r tillgangliga. Personen fyller &en i géav antagen avkastning for sin
placering. Programmet réknar utifran valda ingangsvérden ut vilken summa som betalas
tillbaka pa aterbetal ningsdagen.

AlO- Skolan & ett program som ger en grundldggande introduktionskurs i strukturerade
produkter.

4.4.2 Séljverktyg

Séljverktyg definieras som en elektroniskt eller fysiskt dokument eller interaktiv media som
har till uppgift att informera kunden vilka egenskaper produkten har samt visa pa vilken nytta
produkten ger kunden. Det som skiljer sédljverktyg fran informationskanal &r att saljverktyget
ar underordnat informationskanalen i den kontexten att sdljverktyget & en del i en
kommunikationskanal.Séljverktyget kan &ven ses som en extern informationskanal, men
eftersom det & rédgivarna som anvander informationen mot kund.

Séljstod

Sdljstodet anvands i regel alltid vid ett kundmote. Radgivaren guidar kunden genom
sdljstbdet och ger kunden rekommendationer i enlighet med vad séljstodet rekommenderar.
Radgivaren har mojlighet att franga de rekommendationer som uppkommer i samband med

sdljstodet. Enligt produktspecialisterna & det endast ett fatal radgivare som anser att de har
kunskaper nog att franga de rekommendationer som séljstodet ger.

Folder
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AlO- foldern &r en folder som utkommer i samband med varje nytt produktutbud. Detta sker i
regelbundna I6ptiden om 1 manad. Den utkommer Kkontinuerligt enligt samma
regel bundenhet som de strukturerade produkter utkommer. Syftet &r att formedla information
som &r lattbegriplig till kund och rédgivare om produkternas egenskaper.

Al O- Guide

AIO- Guiden &r ett program som finns pa bankens externa hemsida. Programmet hj& per till
att visa vilka produkter som finns pa marknaden vid aktuell tidpunkt. Dessutom hjalper
programmet till att visa hur avkastningen ser ut for olika sammanséttningar av produkter.

AlO- Guiden har tre funktioner som information om aktuella AlO, Portfoljsammanséttning
och AlO- skolan.

Informationen om aktuella AlO visar huvuduppgifter om aktuella A1O samt ger mgjlighet att
rakna pa olika scenarier. De uppgifter som visas om AlO &r tre fordelar med produkter samt
tre nackdelar om produkten.

Portf6ljsammanséttningen ger mgjlighet att berdkna olika sasmmanséttningar av produkter.
Summan kunden &r intresserad av att investera fylls i, darefter fordelas spridningen over de
produkter som &r tillgangliga. Personen fyller &ven i géav antagen avkastning for sin
placering. Programmet réknar utifran valda ingangsvérden ut vilken summa som betalas
tillbaka pa aterbetal ningsdagen.

AlO- Skolan & ett program som ger en grundldggande introduktionskurs i strukturerade
produkter.

| ntranatet

Intrandtet & Banken informationskanal for att tillgodose kontorspersonalen med information.
Med kontorspersonalen avses den personal som & pa lokakontoren, vilka omfattar
kontorschef, raédgivare och banksaljare. Intranétet innehaller en stor mangd information dar
al information som rér banen lagg ut. Huvudmalgruppen for Intranétet &r till for bankens
radgivare och ovrig kontorspersonal och har inget syfte att anvandas vid sdjmote.
Kontorspersonalen uppger under intervjuer att den samlade mangden information som ligger
pa Intrandtet & vadigt stor. Det har uppkommit att om en kontorsanstélld frégar en annan
kontorsanstélld en fraga som rér bankens verksamhet kan svaret blir: "Finns i sj6n”. Med
detta avses da att informationen finns ndgonstans pa Intranatet.

Kundens Val

Ar ett interaktivt verktyg som finns pa Bankens 6ppna hemsida. Det &r inte specifikt anpassat
for A1O, utan skall 16sa kunders 6vergripande placeringsproblem. AIO ingdr som en naturlig
del i ett sparande. Detta gor att det finns en majlighet till att inte AIO kommer upp som en
rekommenderad sparform, beroende pa kundens 6nskema med aktuell placering. Trots detta
behandlas Det enkla valet eftersom AIO kan komma upp som ett fordag till sparform. Dock
kommer aldrig AIO upp som det enda sparalternativet, eftersom banken foresprékar ett
portfoljsparande. Har exempelvis en kund onskemdlet att den vill placera sina pengar i en
hogriskportfolj med kort tidshorisont kommer inte AIO alternativet upp eftersom AlO & en
saker placering som skall anvandas under en langre tidshorisont. Med lang tidshorisont
menas i detta avseendet menas 1-3 ar. AIO kommer inte upp som ett naturligt val vid Det
enkla valet eftersom det bara markar vilket huvudalternativ, det vill sdga Rantebarande, déri
AlO forekommer.

Egna Handlingar
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Vissa radgivare har tagit egna initiativ angaende vissa produkter och skapat egna saljverktyg.
Informationen har de samlat ihop via de olika informationskanalerna. De radgivare som gjort
detta anser att de har god kénnedom om vad fér information som kunderna efterfragar och
har darmed sammanstéllt rétt information. Dessutom har de rédgivare som sammanstallt
informationen god erfarenhet av att visa egengjorda informationsblad och blir darmed séker i
sitt samtal med kunden.

4.5 Konkurrerande bankers informationskanaler och saljverktyg

Av naturliga skdl fanns det svérigheter for oss att studera konkurrerande bankers
informationsstrukturer genom att fran centralt hall fa tillgang till sidana fakta. Men for att
kontrollera om alla banker i Sverige anvander sig av samma typ av interna kommunikations-
och informationssystem som fallstudiebanken gav vi oss ut och gjorde stickprov pa olika
bankers lokalkontor. Vi stallde fragor till rédgivarna om olika produkter samt fragor om hur
ragivarna fick tillgang till information for att besvara vara fragor. Det visade sig da att
samtliga stora banker | Sverige anvander sig av samma informations- och
kommunikationssystem for att sprida information ut fran det centrala huvudkontoret till de
lokala kundkontoren. Alla de olika rédgivarna hade ett antal informationskanaler att tillga via
intranétet precis som fallstudiebanken.

5. Funktionernas syn pa organisationen

| kapitel 4 redogors vad respektive funktion inom organisationen har for roll i
vardeskapandet. | detta empiriska kapitel redogors hur de olika funktionerna ser pa sin roll,
hur de ser pa bankens verksamhet och hur de ser pa bankens informationsstruktur. Kapitlet
ar del 3i Problem Detection Study - Strukturerade intervjuer.

Empinska kapitel Analytiska kapitel

A )
ntempses \ (
[
N /

Fatheredelser — Problamararide Analysrappont — Implemmentaring

Fragefomulsr

5.1 Produktutvecklarna

PU sitter pa huvudkontoret i Sverige och har en central roll eftersom de utvecklar
produkterna pa kontoret som darefter skickas ut till samtliga av Bankens kontor i Sverige. PU
har ingen koppling till verksamheten pa kundkontoren. Vid ett enstaka fall hade en PU varit
pa ett kontorsbestk och dar hade denne uppméarksammat en rad rutiner och arbetsmoment
som inte tidigare varit kant for PU, men som var véardefullafor PU.
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Styrkor: Svagheter:
e Utvecklar bra produkter e Lever i tron att AIO behandlas som
e Framkant gdllande andra produkter
produktutvecklingen » Sdjkanalen &r bristande
+ Ré&dgivarnas bristande kunskap
« Banken fokuserar pa fonder
Mgjligheter: Hot:
+  Okning av sekundarmarknaden » Drastiskt minskade forsaljningsvolymer
. Forsdjning av enkelt forklarande (-50%)
produkter e Lagstiftning
* Missngjda kunder
* Media
» Konkurrenter

De styrkor som PU ser med organisationen &r att PU &r starka inom produktutvecklingen. De
skapar bra produkter som hdller bra standard pa marknaden. Déaremot ser de att den bristande
faktorn finns pa kontoren, det vill siga att radgivarna och banksaljarna pa kontoren inte har
tillréckligt med kunskap och forstaelse for strukturerade produkter. De anser inte heller att
AIO far det utrymme som dem fortjanar pa banken. De anser att AIO borde fa mer utrymme i
bankens interna marknadsforing. | dagslaget fokuserar banken mycket pa fondférsaljning.
Men trots att de anser att AlO inte far det utrymme som de fortjanar, lever dei tron att AIO
behandlas som andra produkter pa kontoren.

De mojligheter som PU ser gédllande AIO & forst och framst potentialen som ligger i en
okning av sekundarmarknaden samt att banken skall satsa pa att leverera produkter som &r
enklaatt forklara for slutkunden, eftersom de séljer bast.

Under det senaste arets finanskris har forsaljningen av AlO kraftigt minskat. Siffror pekar pa
att forsaljningen minskat med upp till 50 %, det vill séga att omséttningen minskat till halften
av vad den var innan krisen. Ny lagstiftning, missndjda kunder, hard och oréttvis
mediebevakning och konkurrenter ses som stora hot som banken star infor.
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5.2 Produktspecialisterna

PS roll & att formedla kunskap om produkterna till radgivare pa lokalkontoren. Den
erfarenhet som PS har &r att det inte altid finns en korrelation mellan produktframtagandet
och det behovet som finns pa marknaden. Kommunikationen &r enkelriktad i den meningen
att mycket information flodar fran PU, men att det inte finns rutiner for information fran
radgivarna till PU. Dessutom kanner PS att det inte finns utrymme for dem att formedia
information fran bankkontoren till PU. Det saknas rutiner for feedback intern i foretaget
enligt PS.

Styrkor: Svagheter:
 Formedlar sdljknep och e Tidsbrist
produktinformation * Ingen rutin for feedback
»  Kommunikationen enkelriktad

» Ej tydlig produktbeskrivning till kontoren

Mgjligheter: Hot:

« Okad kommunikation
mellan enheterna

Produktspecialisternas roll som férmedlare av produktinformation till kontoren ses som
mycket positiv.

PS kénner att de blir val métta av kontoren och deras besok ses oftast som en frisk flékt. Det
som oftast brukar uppskattas & om produktspecidisterna formedlar sdljknep samt
forklaringar runt produkternas egenskaper. Produktspecialisterna & begransade i antal |
forhdlande till antalet kontor. | landet finns mer an 450 kontor och antalet PS som skall
besoka dessa kontor uppgar till ett tjugotal. Vidare anser inte PS att de produkter som
utvecklas pa banken inte kommuniceras pa ett tillrackligt enkelt och tydligt sétt gentemot
kontor och kunder.

5.3 Investeringssamordnarna

IS uppgift & att skapa en gemensam syn pa marknaden sa att banken kommunicerar entydig
bild av placeringsalternativen. IS & en central organisation som ofta kommunicerar med PU
vid framtagning av bankens strukturerade produkter. IS & &ven det organ i banken som
ansvarar for att omplaceringsalternativ skickas ut till de kontor som & bertrda vid en
omplacering for sekundarmarknaden. Idag finns det en kana for rédgivarna att kontakta IS
om de behover information om nagon viss produkt. Radgivarna har majlighet att kontakta IS
viatelefon eller mail om négon specifik fraga skulle uppsta.

5.4 Radgivarna

Radgivarnas forbattringspotentialer med verksamheten liknar de forbéttringspotentialer som
produktutvecklarna lyfte fram, men ur en annan synvinkel. Radgivarna anser att de gor vad
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de kan for att halla sig uppdaterade med information om AIO, men att tiden inte racker till att
lara sig nya detaljer kontinuerligt. De anser att informationsinhamtningen hade kunnat
effektiviseras och underléttats om de hade blivit delgivna information pa ett enklare Sitt.
Déaremot ser rédgivarna det som mycket bra att banken utkommer med produkterna
regelbundet och konsekvent. Dessutom anser radgivarna att det finns en stor bredd mellan de
olika produkterna. Detta gor att kunderna har stor valfrihet néar de skall placera sitt
sparkapital.

Idag finns informationen via en méngd informationskanaler och rédgivarna har ofta problem
med att hitta ratt information. Talesétet "Finns i §6n” & ett begrepp som radgivarna
anvander om information som finns i det interna nétverket, Intrandtet. Mangden information
paintrandtet & enorm men uppfattas av rédgivarna som ostrukturerad. Radgivarna anser inte
heller att den information som medfdljer nya produkter ar tillrackligt enkel att tatill sig, inte
heller enkel att kommunicera till kunderna. De efterlyser mer slagkraftiga saljargument till
varfor AIO & en bra sparform.

Rédgivarna anvander sig inte av centralt styrda rutiner for hur ett siljsamtal skall gatill. Det
finns inga rutiner for vilka sdljverktyg som skal anvandas, vilken information som é&r
relevant eller vilken information som skall kommuniceras till kund. Det & styrt vilken
information som skall kommuniceras till kund som ror aktuell och rédande lagstiftning.
Eftersom forséljningen av AlO &r styrt av vissa lagar & just denna aktivitet val formulerad.
Det som &r bristande & den informellainformationen som kunden &r intresserad av.

Styrkor: Svagheter:
e Stor bredd i produktutbudet * Mycket information att tatill sig
* Regelbundna teckningsperioder « Svart att hittarelevant information
« Banken proaktiv  angdende » Sdjstodetej anpassat till AIO
Lﬁggnereir:%ati oner for » Ickerelevant information fran PU
M¢jligheter: Hot:
e Strukturerad information gor e Missngjda kunder

sdljprocessen enklare

Radgivarna har under intervjuerna med projektgruppen visat pa potentiell
forbéttringsomraden  inom  forsdjningen  av  AIO. Dessa rér  Sdjstodet,
omplaceringsrekommendationer och Lay-out fér den informationen som sands till kontoren
och till kund.

5.4.1 Rédgivarstod

For de flesta radgivare och sidljare fungerar R&dgivningsguiden mer som ett absolut facit &n
som just en guide. Det & endast ett fatal valdigt erfarna radgivare som vagar franga guiden
och ta egna beslut. Detta innebéar sdledes att den information radgivaren far fran
Radgivningsguiden under kundmoétet & vad radgivaren sedan rekommenderar kunden.
Déarmed blir Réadgivningsguidens uppbyggnad och innehall valdigt viktigt.
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5.4.1.1 Uppbyggnaden av r&dgivar stodet

Banken har kategoriserat privatsparandet till de tre benen; Aktier, Réantor (Rantefonder och
AlQO) samt Alternativa placeringar. Daremot rekommenderas bara en AIO under alternativet
Rantor, och denna AlO & alltid av typen AlO — Europa, utan nagra aternativ. Formodligen
finns det en stark korrelation mellan detta faktum och att AIO — Europa stér for 80 % av all
forsdljning av AlO.

Da radgivaren under kundsamtalet fyller i kundens dnskade tidshorisont sa finns alternativen
1, 3 och 5 &. Baserat pa vilken av dessa tidshorisonter som markeras dyker endast ett
produktalternativ som rér A1O upp med just denna tidshorisont. Ofta vill dock kunden ha en
blandning av AIO med dels 5-&rig tidshorisont och dels 3-arig tidshorisont. Enda séttet for
radgivaren att tillgodose detta kundonskemdl idag &r att salv manuellt 1&gga till AIO med
andra tidshorisonter till ”varukorgen”.

Under alternativet Alternativ placering finns det ingen AIO alls vilket inte & korrekt. Det
finns de AIO, vars underliggande tillgng & baserat pa aternativ placering, exempelvis
strategiplaceringar.En Strategisk AIO kunna passa utmérkt och AIO skulle darmed fa
ytterligare exponering under kundmotet och bredden pa AlO-portféljen skulle visas upp. Idag
ligger Strategi AIO under Rantor vilket inte sarskiljer egenskaperna tillrackligt mycket ifran
varandra.

5.4.2 Layout

Radgivarna forklarar att den viktigaste informationen som kunden & intresserad av & den
enklaste informationen. Kunden har inte tid att 14sa in sig pa komplicerade texter under ett
radgivarméte, utan & mer intresserad av den informationen som radgivaren forklarar. Det
mest intressanta & Rubriken pa AlIO samt vilka for- och nackdelar som berérd AIO har.
Kunden & dessutom intresserad av historisk utveckling samt &ven léttolkade grafiska
illustrationer som grafer och tabeller. Projektgruppen har sett exempel pa radgivare som
uppmarksammat kunden behov av enkel information och som konsekvens av detta skapat
egna sdljdokument som rédgivaren visar for kund under radgivarmatet.

5.4.3 Omplaceringar for sekundarmarknaden

Enligt radgivarnas erfarenheter & kunderna mycket ndjda med bankens strategi att vara
proaktiv i sitt omplaceringsforslag. Nar r&dgivarna kontaktar sina kunder rorande en
omplacering bér reaktionen oftast att kunden vill bestka banken for ait se Gver sina
placeringar.

Vad dock radgivarna uppfattar som svart ar att forklara for en kund att ett varde pa en AlO
har sjunkit under den gangna tidsperioden. Kunden anser sig ha kopt en produkt som &r
kapitalskyddad och darmed omgjlig att gunkai varde. Dock kan aktuellt marknadsvéarde vara
lagre an nominellt belopp om inte |6ptiden utgétt for den aktuella produkten. Radgivarna
efterfrégar mer information och argument till att genomfdra bankens rekommendationer for
omplacering.
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6. Enk&undersokning

Som en del i informationsinsamlingen, som ar en del av det empiriska underlaget,
genomfordes en enk&tundersokning bland radgivarna. Genom att skicka ut en
enkatunder sbkning samlades en stor och bred dataméangd in. Kapitel 6 & hanvisat till delsteg
41 Problem Detection Study.

Empinska kapitel Analytiska kapitel
{ \Yi y
|
/ Inter juer \
Fatberedelser — Problamormride Analysrappont — Implemmentaring

\“ Frigef ommalar /

Enkéten bestod av 11 fragor, indelade i fyra block bestdende av:
1. Kunden
2. Fordelning av sparande och radgivarnas informationsspridning

3. Omplacering av AIO
4. Ovrigafrégor

De tva forsta blocken syftade till att ge en helhetsbild av hur en typisk AIO- kund ser ut samt
hur kundernas genomsnittliga sparande &r fordelat. Blocket innehdller aven frégor som ger en
helhetshild hur radgivarna arbetar med sdljverktygen och informationskanalerna. Genom
avsnitt 3 erhdlls en bild av hur r&dgivarna arbetar med de omplaceringsrekommendationer
som kommer fran investeringssamordnarna. Sista blocket innehdller 6vriga, inte
kategoriseringsbara fragor. (Frageformularet aerfinnsi bilaga 1).

6.1 Block 1: Kunden

Kundernas ader-, risk-, tidshorisont- och konsfordelning jamfordes eftersom det kan vara
intressant att veta vad medelkunden har for karakteristikaa Med avseende pa
Adersfordelningen visade fréga 1A att 62% av kunderna &r dldre én 51 &. Endast 4 % av
kunderna & under 25 &r vilket tyder pa att medeldldern for A1O & relativt hog.

Rorande den riskfordelning som kunderna for AIO har & en dryg maoritet (52%)
intresserade av en placering med 1&g risk. 14 % av kunderna som innehar AIO &r
hogrisktagare. Denna siffra & befogad eftersom banken anser att det bér finnas med en viss
saker placering i allakunders placeringar, &ven om kunden efterfragar en hogriskportfdlj.

Tidférdelningen for AIO kunderna & koncentrerad runt en planeringshorisont pa 3-5 ar.
Detta svar foljer strategin bakom A1O som har en 16ptid parunt 3-5 &r.

Konsfordelningen &r enligt enkéatundersokningen jamnt fordelat mellan mén och kvinnor.
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6.1.1 Sammanstallining
1. Hur ser en typisk AlO kund ut med avseende pa
A: Kundens alder
B: Kundens riskbenagenhet
C: Kundens placeringshorisont
D: Kundens kon

1A: Alder 1B: Risk 1C. Placeringshorisont 1D: Kon

65+ | 28% | [Hog 13% | |10+ 4%| [Man 54%
51-65 | 34% | [Mellan | 36%| |5-10 18% | [Kvinna 46%
36-50 | 22% | |L&g 52%| |3-5 52%
26-35 | 11% 1-3 25%

25 | 4% -1 2%

6.2 Block 2: Fordelning av sparande och radgivarnas
informationsspridning

Banken har som riktmérke att det genomsnittliga innehavet av A1O i en kund portfélj bor
vara omkring 10-12 % av det totala kapitalet. Enligt enkéundersokningen & kundernas
fordelning till 16 % uppbyggt av AlO, 12 % aktier, 41 % fonder, 26 % konto och 4 %
alternativa placeringar. Detta redogors enligt fragatva

Fréga tre och fyra har med hur rédgivarna anvander sig av tillgangliga séljverktyg och val av
informationskanaler. Enligt Kapitel 6 definieras skillnaderna mellan sdjverktyg och
informationskanal. Radgivarna anvander i synnerhet Saljstodet, Foldern och AlO- Guiden
som verktyg vid forsaljning. Géllande informationskanalerna som radgivarna anvander sig av
for att inhdmta information om AlIO anvands AlO- Foldern, Intranéet och AlO- Guiden
mest.
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6.2.1 Sammanstallning block 2

2. Hur ar sparandet fordelat for olika produkter hos dina kunder? Det vill sdga hos dina
befintliga kunder i genomsnitt.

3. Vilka sdljverktyg anvander du dig av da du informerar kunder om AIO under salva
kundsamtal et?

4. Vilken kanal anvander du dig av for att inhdmta information/léra dig de nya AIO som
kommer ut varje manad.

2. Fordelning av
sparandet 3. Saljverktyg 4. Informationskanal
Aktier 12% Saljstod 46% Kollegor 5%
Fonder 42% Folder 39% Kontaktar IS 2%
AlO 16% AlO- Guiden 10% Saljstodet 3%
Ovrig info om AIO péa Kontaktar
Konto 27% Intranatet 6% BankensMarketsavdelning 0%
Alternati
%
placerin
g 1% Kundens Val 0% Laser i AlO-foldern 51%
Handlingar som jag
satt samman sjalv 1% Laser pa Intranatet 25%
Annan 1% Laser AllO- guiden 14%
Annan, vilken 0%
Jag inhamtar inte aktivt
information om AlO 0%

6.3 Block 3: Omplaceringsrekommendation av A1O

Block tre visar hur radgivarna arbetar med omplaceringsrekommendationerna. Fraga 5
behandlar hur ofta radgivaren tar kontakt med sina kunder nar en
omplaceringsrekommendation utkommer fran 1S. Det visar sig att 61 % av kunderna blir
kontaktade av sin rédgivare nar en omplaceringsrekommendation utkommer fran IS.

Frégorna 6A, 6B och 6C behandlar pa vilket sitt radgivarna tar kontakt med kunderna, vilket
kundernas 6nskemal om kontakt & samt effektiviteten av kontaktsatten. Resultaten visar att
telefon &r det mest frekventa séttet vad géller de tre frégorna. Runt 60-70 % anvander sig av
telefon, vilket &ven visar sig vara kundernas 6nskemal, samt att det har bast effektivitet.

De tva sista frégorna i det tredje blocket & snarlika varandra. Fréga 9 behandlar kundernas
bedut, dér det visar sig att 59 % tar beslut om att omplacera enligt bankens direktiv. Enligt
fraga 10, som behandlar hur manga som verkligen omplacerar enligt bankens beslut &r
andelen endast 43 %.
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6.3.1 Sammanstéallning block 3

5. Néar en omplaceringsrekommendation kommer fran IS angaende en omplacering av AlIO
(nystart/salj/Ias-in), hur ofta foljer du upp denna och kontaktar dina kunder for att
informera om rekommendationen?

5. Frekvens
Kontaktfrekvens fér omplaceringsrekommendation 61%
Har aldrig behévt ge
omplaceringsrekommendation 0%

6. A. Hur tar du kontakt med dina kunder vid en omplaceringsrekommendation?
B. P& vilket satt verkar kunderna foredra att bli kontaktade

C. Vilket satt tycker du ar mest effektivt for att ta kontakt med en kund om
omplaceringsrekommendation

6A. Hur réddgivaren 6B. Kundens onskemal om
kontaktar kund kontakt 6C. Effektivitet av kontakt

Telefon 70% | | Telefon 67% Telefon 65%

Mail 11% | | Mail 16% Mail 20%

Vantar tills

kunden kommer Vantar tills kunden Vantar tills kunden

till kontoret 3% | | kommer till kontoret 3% kommer till kontoret 2%

Har aldrig behowvt

ge Har aldrig behovt ge Har aldrig behovt ge

omplaceringsreko omplaceringsrekomme omplaceringsrekomm

mmendation 0% | | ndation 0% endation 0%
Kunderna inte vill bl Kunderna inte vill bli

Annat 16% | | kontaktade 1% kontaktade 0%
Annat 13% Annat 13%

7. Vilket bedut brukar kunden ta da ni kontaktar dem med en
omplaceringsrekommendation?

8. Av de omplaceringsrekommendationer du far fran IS hur manga procent leder till att
kunden faktiskt gor en omplacering av den AlIO som rekommendationen galler?

7. Kundens belsut 8. Faktiska omplaceringar
Omplacerar enligt bankens Hur manga av kunderna som faktiskt gor
rekommendation 59% | | en omplacering 43%
Omplacerar EJ vid rekommendation 23%
Foljer delvis bankens rekommendation 17%

6.4 Block 4: Ovriga frégor

Block fyra behandlar informationsspridningen intern i fOretaget, samt hur kunskaperna ér.
Med avseende pa informationsspridningen fragades, i fraga nio, hur rédgivarna uppfattar den
informationen som de far angdende omplaceringsrekommendationer, Saljteknik/saljargument,
om AlIO i alméanhet samt hur de anser att informationen om bankens sdljverktyg é&r.
Resultaten var i samtligafall Over 88 %.
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Fréga 10 syftar till at ta reda p& om rédgivarna & medvetna om vilken av bankens produkter
som har hégst marginal. Svaret var att de flesta trodde att fonder hade hdgst marginal. | gédlva
verket & det AlO som faktiskt har hogst marginal.

Sista fragan, fraga 11, behandlar vilken kunskap som radgivarna anser de har. Graderingen ar
mellan 1 och fem, dar fem & ekvivalent med hog kunskap och 1 & ekvivalent med 1&g
kunskap.

6.4.1 Sammanstalining block 4

9. Anser du att den information du far av banken om AIO ar tillrackligt tackande,
anvandbar och lattforstaelig?

10. Vilken produkt tror du har bast marginaler? Allts3, vilken produkt tror du att kontoret
skulle tjana mest pa om det saldes lika mycket av varje produkt?

11. Hur skulle du ranka dina AIO- kunskaper i relation till dina kunskaper om andra
produkter?

10. Vilket har hogst
9. Information tillrécklig marginaler 11. Kunskap om AIO

Vad galler Réadgivarnas

omplaceringsrekommendation snittkunskap om AIO

erna 88% | | Fonder 56% | | &r 4,15

Vad galler

saljteknik/saljargument for AIO | 96% | | Aktier 8%

Vad géaller AlO i allmanhet 96% | | AlO 42%

Vad géller séljverktygen (hur

man bést anvander dem) 88% | | Annat 4%
6.5 Svagheter med Enkéten
Givetvis hade det varit bra med fler foljdfragor i vissafall, exempelvis for att fa en komplett
klarhet [ varfor radgivarna inte altid vidarebefordrar bankens

omplaceringsrekommendationer till kunderna...

En annan svaghet i enkétens utformning &r att fragan i 8C & formulerad pa ett sétt som kan
tolkas olika. " Effektivitet” kan tolkas bade som " Vilket sitt rdgivaren lattast far tag i kunden
pd’ eler "Vilket kontaktsétt som ger genererar flest omplaceringar”.

D& vi skickade ut enk&ten ville vi ha en s& stor spridning som mdjligt — en geografisk
spridning pa kontoren, en spridning mellan kontor som sédljer manga AlO och de som séljer
farre samt en spridning mellan kontor i stérre orter och mindre orter. Dock innebér aven detta
en spridning av de svar vi far in som beror pajust dessa faktorer. | vissafall spelar det ingen
roll, men i andra fall kan detta vara forklaringen till vissa spridningar av svar istéllet for de
bakomliggande skillnader som vi vill faframi vart arbete.

| frdga nr 11 — "Huruvida informationen som erbjuds for de olika alternativen ar tillrackligt
tackande/l étforstéeliglanvandbar” s har nastan alla radgivarna svarat Ja pa samtliga
aternativa informationskanaler. Detta kan vid forsta anblicken tala for att
informationsspridningen fran huvudkontoret till radgivarna fungerar effektivt. Dock ter sig
bilden lite annorlunda om man ser till helheten och vager in resultaten frén de mer djuplodade
intervjuerna. Det finns tillrackligt med information och det finns I&tforstaelig information
tillganglig, men det svara ar att finna den, och framforallt att finna rétt information tillrackligt
snabbt utan att behtva ga igenom flera informationskanaler i olika syften eftersom de olika
informationskanal erna erbjuder information som skiljer sig en del & sinsemellan. Exempelvis
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sa foljer enligt vara intervjupersoner inte tillrackligt bra sdlj/kopargument med i
omplaceringsrekommendationerna eller i AlO- foldern. Istéllet maste rédgivaren kombinera
olika kéllor for att samla in denna information vilket tar tid i ansprak. Detta kan i slutandan
vara en av forklaringarna till att inte radgivarna altid lyckas fa igenom en
ompl aceringsrekommendation.

Det skall &ven poangteras att Fréga 13 endast efterfragar AlO-kunskapernai allmanhet och i
relation till andra produktslag. Radgivarna verkar generellt ha en bra grundldggande
forstéelse for hur AIO fungerar, men de & samre pa sdljteknik, sdljargument, pa att forsta
skillnaden mellan olika AlO-typer samt sekunddrmarknaden. Att de ombeds jamfora AlO-
kunskaperna relativt kunskaperna om andra produktslag innebér aven att de stora skillnaderna
i kunskapsniva mellan de olika kontoren inte kommer fram i svaren. Det kan vara sa att ett
kontor har en generellt 18g kunskapsniva vad géler alla de olika produkterna och da kan
rédgivaren med andra ord fortfarande ge hogsta sifferbetyg i Fréga 13, medan det i §alva
verket & sa att radgivarnas AlO-kunskaper & valdigt 1gai jamforelse med ett annat kontor
dar kunskaperna for alla produkterna & hdga och jamna
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7. |dentifierade problem och orsaker

Denna analys behandlar den forsta delen av syftet, ndmligen att identifiera vilka problem
som finns i organisationen, var problemen finns samt varfér de uppkommer. Dessutom visar
den vilka orsaker som problemen grundar sig i.

Empiriska kapitel Analytiska kapitel

A A

\f
/ [neryjusr \
\ Frigafarmular /

Farberedelser — Frablemaomride Arahycrappsd —» Irplementening

7.1 Intern kommunikation

Den interna kommunikationen behandlar den kommunikationen som sker intern i foretaget.
Det kan dels vara den kommunikationen som sker mellan olika grupper i foretaget, samt hur
kommunikationen sker mellan kontoren.

7.1.1 Intern kommunikation mellan grupper

Genom intervjuer och enkdtundersokningen kom det fram att det fanns en viss skillnad
mellan produktutvecklare, produktspecialister och radgivare vad géller arbetssétt, ma och
synen pa verksamheten. Bland PU ansags det i viss utstrackning att kunskapsnivan for Al1O
hos radgivarna ute pa kontoren inte var tillréckligt htg och att rédgivarna inte la tillrackligt
mycket tid pa att aktivt inforskaffa kunskaper om AlO trots att PU och IS tryckte ut mangder
med information hela tiden. Den alménna bilden var att det hos Rédgivarna fanns ett
motstand gentemot AlO eftersom detta produktslag & mera okant dn exempelvis fonder.

Produktutvecklingen pa produktutvecklingsavdelningen & framst researchdriven, det vill
saga utvecklingen drivs av vilka tillgangar och vilka geografier som for nérvarande kan vara
bra att finna sig i och idéerna kommer fran PU sjéva och testas déarefter. Det finns alltsa en
stark drivkraft att hela tiden ta fram nya intressanta produkter, men dessa baseras bara delvis
pa vad kunderna vill ha. Detta & positivt, givetvis ska produktutvecklingen ta fram nya
produkter som &r brai geografier man tror pd, men det som driver utvecklingen mest maste i
sutéandan altid vara slutkunderna behov och vilja. Enligt PU & det svart att lyssna pa
sutkunderna da dessa ofta efterfrdgar det som gér bra for stunden och dessutom har
otillrackliga kunskaper for att definiera en bratidshorisont for produkternas |optider.

Vi anser emellertid att PU anda borde lyssna pa slutkunderna eftersom det faktiskt & dessa
som skall kdpa produkterna i slutdndan. Det & viktigt att slutkundernas efterfragan & den
drivande kraften, &en om detta givetvis maste kombineras med Produktutvecklarnas
kunskaper och erfarenheter om vad som fungerar i verkligheten. Vi anser att konsumenten
skall fa den sorts produkt den efterfrégar, sedan ar det upp till PU att se'till att denna produkt
aven & ekonomiskt fordelaktig. Det behtvs med andra ord inte @nhnu ”smartare” produkter
just nu, och framforallt inte mer komplicerade produkter, utan istéllet produkter som tilltalar
kundernamer och déarmed genererar 6kad forsaljning.

Vidare har det enligt flera personer pa huvudkontoret vid ett flertal tillféllen fran centralt hal
upptackts problem i verksamheten ute pa kontoren vilket varit kant bl and radgivarna under en
langre tid utan att det uppmérksammats av produktutvecklarna. Aven om det inte &
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produktutvecklarnas priméara uppgift att kunna sélja produkter till kunderna sa finns det en
fordel med att de vet hur kundmotena gér till, vilka sdljargument som fungerar och vilka
sdljverktyg och informationskanaler som radgivarna anvander sig av for att kunna stodja
kontoren.

Av vara intervjuer med Produktspecialisterna framgar det att dessa anser att det inte alltid
finns en korrelation mellan produktframtagandet centralt och behovet ute pa marknaden.
Produktspecialisterna kanner aven att de inte far tillrackligt med majlighet att vidareformedia
den feedback de far ute pa kontoren till PU.

Enligt vara egna iakttagelser & produktspecialisternas besok ute bland kontoren véaldigt
uppskattade och i ménga fall det enda dubbelriktade kommunikationsforum som finns att
tillga for Radgivarna. Dock hinner Produktspecialisterna endast med att besoka en liten del av
kontoren och &dnnu mer sdlan repetitiva besdk pa ett och samma kontor.
Produktspecialisterna ses som en stodjande grupp i foretaget, men de & va sa viktigt att de
hinner bestka lokalkontoren i hogre frekvens an vad de goér idag. Det finns inga andra
grupper inom Banken som har till uppgift att fungera som en lank mellan PU och Kontoren.
Vidare anser Produktspecidlisterna att de produkter som utvecklas pa banken inte
kommuniceras ut paett tillrackligt enkelt och tydligt sétt gentemot kontor och kunder.

Intervjuerna med radgivarna lyfte upp ungefar samma svaga omraden som intervjuerna pa
huvudkontoret gjorde, men radgivarna hade ett lite annat perspektiv. Radgivarna ansag att de
gjorde vad de kunde for att hdlla sig sd uppdaterade som majligt om AlO, men att tiden inte
réckte till och att det hade underléttat om de kunde delges information pa ett effektivare satt
istallet for att fa annu mer information, vilket de ansdg endast ledde till att det blev svarare att
hitta rétt bland all fakta. Exempelvis ansdg rédgivarna att den information som medfdljde
produktalternativen frén PU inte var tillrackligt enkelt utformad for att snabbt kunna forstas
och darmed inte heller 1&tt och snabbt kunde vidarekommuniceras till kunderna. R&dgivarna
efterfragade  &ven tydligare sdjargument som skall komma tillsammans med
rekommendationerna fran PU. En generell asikt var att det inte fanns tillrackligt bra rutiner
och kanaler for att kunna ge feedback uppat i organisationen.

7.1.2 Intern kommunikation inom och mellan kontoren

Den interna kommunikationen mellan kontoren behandlar hur kunskapen sprids mellan olika
kontor. Detta & en central aspekt som paverkar flera andra problemomraden inom
verksamheten da information naturligt fungerar som en lank mellan olikainstanser.

D& vi har varit ute pa kontoren har vi, som en effekt av franvaron av centralt skapade
direktiv, sett flera exempel pa individuella kompenserande |6sningar p& problem och
individuellt utvecklade rutiner for att forbattra kundsamtal och forsaljning.

Som det &r idag finns ett valdigt litet utbyte av idéer kontoren sinsemellan och Banken gar pa
sa sitt miste om utvecklingsmajligheter och om att vara en larande organisation.
Organisationen maste helt enkelt bli battre pa att pa ett systematiskt sitt tillvarata
medarbetarnas kunskaper och kompetens. En séljare och radgivare méaste fa ha viss frihet och
mojlighet att anpassa sig till den specifika kunden, det finns redan tillrackligt med lagar och
byrakratiska regelverk som minskar radgivarnas effektivitet. Dock tror vi att Banken maste
arbeta mer med att samla in vérdefull kunskap och erfarenheter fran kontoren och sedan
sprida denna kunskap till alla kontor. Detta for att sakerstélla en viss kunskapsniva vad galler
AIO ute pa kontoren. Da AlO-kunskaperna idag skiljer sig kraftigt mellan olika kontor blir
det svart att anpassa den fortlGpande informationen ut till kontoren sa att den passar alaolika
kunskapsnivaer.
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Detta &r extra viktigt just i den uppstartningsfas som AlO- forséljningen i mangt och mycket
fortfarande befinner sig i jamfort med andra produktslag, da det skulle innebéra att Banken
snabbare etablerar sig pa omradet och snabbare 6kar konkurrenskraften och forsaljningen.
Om kunskapsnivan ute pa kontoren, och da syftar vi framforallt pa forsaljningsteknik och
sélj/kdpargument, snabbare kommer upp till en hog niva kan kunskapen sedan spridas vidare
mellan dldre anstéllda till nya anstéllda allteftersom arbetsstyrkan byts ut. Detta har till viss
del varit Produktspecialistgruppens ansvar hittills &en om det inte varit sérskilt strukturerat
och uttalat i kombination med att de, som tidigare namnt, inte har ett tillrackligt bra
utgangsl &ge.

Ytterligare ett tecken pa att informati onsspridningen inom verksamheten inte &r tillracklig gar
att finna i svaren pa Fréga 12 i enkéten; radgivarna tror att fonderna &r det produktslag som
har storst margina och sdledes genererar hogst vinst for banken alt annat lika. Detta ar
emellertid en felaktig uppfattning da det &r just AIO som har hégst vinstmarginal for banken.
Detta & ett av de fakta produktspecialisterna har som uppgift att sprida, men inte har
tillréckliga resurser for att lycka med. Effekten blir att radgivarnas incitament och motivation
for att sdljajust AlO felaktigt minskar till fordel for fonderna.

Forfattarna vill belysa det faktum att diskussionen om produkter nas olika marginal g tas upp
for att vi har som mal att oka bankens vinst, utan som ett exempel pa att bankens
informationsspridning till radgivarna inte fungerar om till och med sa pass, for banken,
viktiga fakta férsummas.

Ett sétt att forbattra informationsspridningen och kunskapsinsamlingen skulle kunna vara att
Produktutvecklarnas anstrangningar backas upp och kombineras med internetutbildningar for
kontorspersonalen. Det finns redan flertalet utbildningar for att forstda AlO-produkternas
uppbyggnad, men vi efterfrdgar utbildningar som fokuserar pa sdjteknik och
sdlj/koépargument. Sdva insamlingen av idéer och kunskap som skall ligga till grund for
denna centralt styrda utbildning blir mgjlig om feedback borjar fangas upp, vilket vi
aterkommer till senarei arbetet.

Att de anstédlldas kompetens och kunskaper inte tas tillvara fullt ut & ytterligare ett tecken pa
att organisationens processer inte finns beskrivna och att det inte bedrivs ndgon strukturerad
utveckling av verksamhetens processer. Detta gor organisationen sarbar da erfarenhet och
kunskap latt kan forloras da personal slutar pa banken. All denna problematik har ett visst
samband med verksamhetens informationskanaler. Det var flera rédgivare som gav forslag pa
hur de olika informationskanalerna skulle kunna integreras med rédgivarnas sdljverktyg. Pa
detta sitt skulle arbetet for rédgivarna effektiviseras samtidigt som arbetet blev mer
kundanpassat.

7.2 Informationskanaler och Saljverktyg

Problemet & inte bara att kunskap inte samlas in, utan informationsspridningen & &ven
bristfallig. En av anledningarna till detta &r att informationskanalerna &r ineffektiva, vilket
skall visasi detta stycke.

Det faktum att det skiljer sig sd pass mycket mellan rédgivarna vad galler vilka
informationskanaler och sdljverktyg de anvander, innebar ett antal saker. Dels innebér det att
banken for narvarande inte kan sanda ut information i endast nagra informationskanaler da
vissa Radgivare, som anvander sig av andra kanaler, i sa fall missar informationen. Detta
innebar dven att kunskapen hos olika Radgivare som anvander sig av olika kanaler kan
varierai vis utstrackning, vilket i sutdndan innebér att kunderna far ta del av olika fakta och
olika sdljargument. Det finns ett antal R&dgivare som sjéva satt ihop egna informationsblad
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baserade pa fakta frén flera olika informationskanaler vilket kan bli valdigt effektiva
sdljverktyg. Sadana verktyg borde tas upp av organisationen och spridas till andra Radgivare i
enlighet med vad som sades i 7.1.2. Eventuellt skulle ndgot sédant kunna leda till en sorts
hogre standard.

Enkatundersokningen visar att det finns en skillnad mellan vilka informationskanaler
radgivarna anvander sig av for att inhdmta information och vilka séljverktyg de anvander sig
av. Kategoriseringen av vad som ses som informationskanal och vad som ses som sdljverktyg
& gjord av projektgruppen efter basta formaga, men det visar att det inte finns en galvklar
kategorisering ute i verksamheten.
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Figur 7.1 visar frekvensen av de sdljverktyg och informationskanaler som radgivarna
anvander. Med frekvens avses hur stor del av ett visst sdljverktyg eller informationskanal
radgivarna anvander sig av i Sitt arbete. Frekvensen & ett medelsnitt som baseras pa den
enkatundersokning som gjorts i samband med fallstudien.

[ Frekvens - Saljverktyg | 1% | 36% | 10% | 5% [ o B2 2 |

Saljverktyg

Informationskana
|

Frekvens - 5% 2% 3% 0% F1% 25% 14%
Infarmratiomshral

Figur 7.1: Saljverktyg och informationskanaler

De sdljverktyg som anses mest vasentliga & Séljstodet, Foldern och AlO- Guiden. Dessa
anvands tillsasmmans till 90 %. De informationskanaler som anses mest vasentliga & Foldern,
Intranétet och AIO- Guiden, dessa anvands tillsammanstill 90%.

Frekvens Saljverktyg | Kanal Differens (Procentenheter)
Salstod 44% 3% 41%

Folder 36% 51% 15%

AlO- Guide 10% 14% 4%

Intranatet 5% 25% 20%

Tabell 7.1: Tabell o6ver vasentliga sdljverktyg och informationskanaler och dess spridning i
anvandningsfrekvens bland rédgivar na.

Tabell 7.1 visar att det finns en stor spridning vad géller anvandningsfrekvensen for
sdljverktygen och informationskanalerna hos radgivarna. Med andra ord anvands vissa av
sdljverktygen ibland som informationskanaler och vissa av informationskanaler som
sdljverktyg vilket innebér att kanalerna respektive verktygen inte & ultimat anpassade for
deras respektive syfte. Istdllet borde de tva instrumenten hdllas isar for att uppnad storsta
mojliga effekt alternativt medvetet sldsihop for att kunna anpassastill bada syftena.

7.3 Extern kommunikation

Med extern kommunikation avses den kommunikationen som banken har till sina kunder.
Kommunikationen grundar sig pa de relationer som Banken har till sina kunder. | detta fall
studeras hur bankens kunder mottar och fdljer de omplaceringsrekommendationer som
utkommer. Detta studeras eftersom en god kommunikation med kunderna leder till att
kunderna foljder bankens rekommendationer. En samre kommunikationsférmaga grundas i
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samre relationer och leder till att kunderna inte forstar bankens kommunikation och darfér
inte foljer de réd som kommuniceras ut.

Nér banken utkommer med en omplaceringsrekommendation &r detta extern kommunikation,
eftersom det handlar om att Banken kontaktar extern part, kunden. Enligt enkatsvaren
vidareformedlar R&dgivarna endast 61% av omplaceringsrekommendationerna, som kommer
fran huvudkontoret, till kunderna (frdga 5 i enkéten). Detta kan bero pa en rad faktorer. Vissa
Radgivare kan ha en personlig averson mot at vidareférmedla en
omplaceringsrekommendation till en kund om redan har forlorat p& sin investering medan
andra rédgivare kanske anser att alla rekommendationer inte passar for just deras kunder. Det
kan dven vara sa att vissa Radgivare helt enkelt negligerar att skicka vidare informationen, pa
grund av tidsbrist eller dylikt, vilket givetvisi sa fal & valdigt negativt. Det kan med andra
ord finnas flera anledningar till varfor Radgivarna inte nar upp till en hogre frekvens av
vidareformedling. Dock finns det, som vi ser det, endast en forklaring till den stora
variationen i frekvens sinsemellan de olika Radgivarna, vilket ar att de av brist pd intresse
och prioritering negligerar vissa av rekommendationerna. Detta baserar vi pa att de andra
anledningarna borde ta ut varandra i det |anga loppet, exempelvis sa far varje Radgivare med
tiden ungefér samma sammanséttning av rekommendationstyper. Detta & med andra ord ett
tecken pa att det finns olika nivéer av motivation och tilltro hos Radgivarna vad géler
ompl aceringsrekommendationerna.

7.3.1 Omplaceringsfrekvens

Ett fallexempel som rér omplaceringar beskriver vilka orsaker bristande kommunikation har
for paverkan pa Banken. Anledningen till att exemplet behandlar omplaceringsfrekvenser ar
att det &r flerasteg i strukturen som kan isoleras och analyseras kvantitativt.

Att den externa kommunikationen & bristande leder till att kunderna inte forstar bankens
budskap, vilket leder till att kunderna inte placerar om sina AlO enligt bankens
rekommendationer. Kapitel 4.3.2.1 tar upp de olika vaimagjligheter som en kund har for en
omplacering.

1S
Informerar

[P ol

Gamma

Figur 7.2: Omplaceringsstrukturen
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Enkatundersokni ngen som beskrivsi kapitel 6 undersoker bland annat hur kunderna bemater
en omplacering samt hur ofta rédgivarnatar kontakt med kunderna for en
ompl aceringsrekommendation.

Enligt frdga 5 tar radgivarna endast kontakt med kunder om en omplaceringsrekommendation
61 % av fallen. Enligt frdga 7 har en kund tre dternativ ndr val en radgivare fétt tag pa
kunden (se tabell 7.2):

a) Omplacerar enligt bankens rekommendation

b) Omplacerar g vid rekommendation

c) Foljer delvis bankens rekommendation, det vill sdga avyttrar innevarande AlO, men
koper ingen ny

7. Kundens belsut

Omplacerar enligt bankens

rekommendation 59%
Omplacerar EJ vid rekommendation 23%
Foljer delvis bankens rekommendation 17%

(Tabell 7.2: Kunds beslut angdende omplaceringsrekommendation)

Utfallet fran de tre isolerade fallen; Alfa, Beta och Gamma visasi figur 7.3. Nedan beskrivs
de berékningar som ligger till grund for figur 7.3.

Alfa
Beta

Gamma

61 % av radgivarna delger information om omplacering till kund.

Beta behandlar de kunder som avyttrar sin innevarande AlO. Frekvensen av
dessa & dels de kunder som "delvis foljer bankens rekommendation” plus det
som "omplacerar helt enligt bankens rekommendation”. Berdkningen visar att
det & 59 % + 17 % = 76 % av kunderna som gor detta. Eftersom det endast &r
61 % av kunderna som fatt information om omplacering blir da den
ackumulerade procenttalet kunder som gér forbi steg Beta 61 % * 76 % = 46,4
%.

Slutligen beraknas hur ménga av kunderna som omplacerar helt enligt bankens
rekommendation. Enligt enkdten omplacerar 59 % av de kunder som radgivaren
kontaktar enligt bankens rekommendation. Dessvérre ar det i snitt endast 61 %
av kunderna som blir kontaktade av sina rédgivare. Detta leder till att summan
for ”ackumulerat ja’ & 59 % * 61 % = 36 %. Det vill sdga 36 % av de kunder
som borde omplacera helt enligt bankens rekommendation gor det faktiskt.
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I estenng ssamadrdnama
infarmerar radgivare
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ey
[

k

Beta

[

(v | Gamma [t |

@

E

Alctivitet

Ridgivare delger info till kund

Mund avyttrar berdrd A

Kund kiper rekemmenderad &C

Nej

3%

Z24%

22%

Jz

G1%

6%

36 % a6 & %= T8%

Ackurmulersd Ja

651%

619,776% = 48 4%

81%-59% = 36%

Figur 7.3: Omplaceringsfrekvens#1

Figur 7.3 visar hur stort bortfallet av kunder & och var det uppstar. Enligt figuren faller flest
kunder bort i det forsta steget, steg Alfa. Detta steg ar inte als upp till kunden utan helt upp
till r&dgivaren. Hade den interna kommunikationen skots pa ett optimalt sétt, hade rédgivarna
varit medvetna om att det var fordelaktigt for banken att delge informationen om

omplaceringar.
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Ett annat sétt att illustrera var bortfallet av kunder sker, & med hjélp av figur 7.4, vilket visar
samma information som figur 7.3 men pa ett annat satt. Figur 7.4 visar tydligt att det storsta
bortfallet av kunder sker initialt i kedjan. 39 % av kunderna blir aldrig delgivna om att de har
en AlO som bor omplaceras. Vad som dessutom illustreras &r att de kunder som blir delgivna
om att de har en omplacering foljer bankens rekommendationer relativt val.

Alfa d .

+ Beta + Gamma +

Investaring ssarmardnama
Informerar Ridgeare

(Enhet i Procentenheten}

Aktivitet Radgivare celger infe till kung Kund avyttrar beriire A Kurid képer rekammenderad AlQ

He) 3%% 24% 22%
Ja H1% T6% 78%
Ackurmulerad Ja a1% 46.4% 36%

Figur 7.4: Omplaceringsfrekvens #2

Ett sétt att lyckas na ut till fler kunder skulle kunna vara att telemarketingfunktionen utokades
och tog kontakt med fler kunder. Dock har det visat sig att om Radgivarna ringer kund och
bokar méte dyker 80 % av kunderna upp, medan endast 40% av kunderna dyker upp om
telemarketing ringer upp och forsoker boka moéte med kunderna. Detta & med andra ord
ingen effektiv 16sning.

Ett annat dternativ skulle kunna vara att banken fran centrat hadll sander ut
rekommendationer om omplacering till kunderna samtidigt som radgivarna underréttas.
Informationen som da sands ut till kunderna maste vara vadigt enkel, pedagogisk och
snabbhanterlig och banken skall pa sa sétt fa kunderna mer aktiva genom att det blir kunderna
som skall hora av sig till banken angadende omplaceringen da de forstar vinsten det medfor.
Detta innebar med andra ord att radgivarnas vidareformedling av omplacering till kund inte
blir lika viktig &en om det fortfarande &r i samrad med radgivarna som kundens omplacering
skall ske. Problemen med detta forslag ar flera. Dels kostar det banken pengar att sénda ut
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post och dels s kan &ven ovan forslag medfora att radgivarna helt tappar incitamenten att
kontakta kunderna och att slutresultatet darfor blir sdmre.

Ytterligare ett forslag som anvander samma metodik, men som tar det ett steg langre &r ett
system for att kunden skall fa tillrackligt med information hemskickad till sig for att pa egen
hand kunna fatta beslut om omplacering genom att kryssai en ruta och étersanda svaret. Vad
som dock talar emot detta forslag & att det finns flera juridiska regleringar som kraver att
kunden skall informeras under ett mote direkt av rédgivaren sa att det kan sdkerstéllas att
kunden & inforstadd med allarisker.

Eftersom ovan presenterade férslag alla har sina svagheter och eftersom rédgivarens roll och
paverkan & sa stor sa krévs det istéllet att banken far upp frekvensen for hur ofta radgivarna
gdvavidareformedlar omplaceringen till kund och da kréavs ett annat angreppssétt.

7.4 S&kerstdllande av kvalitet genom feedback

Enligt produktspecialisterna & det en relativt enkelriktad kommunikation fran huvudkontoret
ut till r&dgivarna, med lite informationsfléde i motsatt riktning. Detta innebar dels att
Radgivarna inte far mdjlighet att paverka produktutbytet trots deras erfarenheter med
kunderna. De som har bast erfarenhet om produktens upplevda kvalitet &r rédgivarna. For att
sikerstdlla att rétt sorts kvalitet uppnas for Bankens produkter & det darfor viktigt att
begreppet kvalitet kommuniceras mellan radgivarna och produktutvecklarna.

Den enkelriktade kommunikationen innebér &ven att Radgivarna inte far ndgon bra majlighet
att stélla fragor till PU om Rédgivarnainte forstar produkterna fullt ut. Produktspecialisterna
anser att en viss del av denna problematik beror pa att de, pa grund av sin lite perifera roll,
inte fullt ut far mojlighet att fungera som den lank mellan PU och rédgivare som de annars
skulle kunna géra.

Radgivare har vi flera tillfalen kommenterat samma svaghet. R&dgivarna har méjlighet att
ringa en produktutvecklare om de vill, men det finns inga skapade rutiner for just detta syfte
och dafinns en risk att r&dgivarna drar sig for att ringa da detta blir som att franga rutinerna
istallet. Som det ser ut idag, hander det extremt sdlan att en radgivare kontaktar en
produktutvecklare for att antingen stalla fragor, eller ge feedback.

Istallet behdvs ett system som uppmuntrar radgivarna att ge feedback och stélla fragor, och
det skall vara ett system som ter sig naturligt och i princip per automatik. Huvudsyftet med
att skapa rutiner for feedback &r att kvalitetsbegreppet sakras. Produktutvecklarna maste veta
vilket av de tre kvalitetsmdlen; Service, Vara eller Pris, som kunderna upplever som det
viktigaste med produkten.

7.5 Ej kundbehovsdrivet

Flera av de svagheter i verksamheten som uppmérksammats genom denna rapport bidrar till
att banken blir mindre kundbehovsdrivet och dessa svagheter finns pa alla nivaer och inom
hela verksamheten. Under intervjuerna pa huvudkontoret kom det fram att
produktutvecklingen medvetet var researchdriven istéllet for kundbehovsdriven.

Genom att feedback-mojligheterna ar bristfalliga blir det svarare for rédgivarna att forma hela
verksamheten efter den erfarenhet de har av kundernas behov. Ytterligare sd anvander sig
radgivarna av olika effektiva séljverktyg och informationskanaler och likasa olika effektiva
metoder for att kontakta kunderna pa.

Dessutom finns det inte en entydig korrelation mellan vilka sétt radgivaren kontaktar kunden
pa och radgivarens uppfattning om vilket sétt kunden foredrar att bli kontaktad pa samt vilket

66(89)



Examensarbete; Att uppna kundfokus i bankverksamhet
LM DS
kontaktsdtt som ger storst faktisk effekt. Det kan givetvis finnas skillnader beroende pa
kundernas ader eller personlighet, men dven denna faktor borde jamna ut sig i 1angden om ett
stort antal kunder kontaktas och darmed vara lika for alla radgivarna. Detta kan vara ett
resultat av att det finns fa rutiner for radgivarna och fa direktiv for vad som ar effektivaste
séttet att kontakta kunderna pa och darmed kan inte arbetet bli fullt kundbehovsdrivet.

Slutligen pekar Fraga 11 i enkéten pa att rédgivarna anser sig ha bra kunskaper om AlO i
alméanhet. Detta & enligt oss en viktig aspekt i sammanhanget. | och med att rédgivarnas
generella kunskaper om AIO inte & en avgorande svaghet, sd behdver inte banken satsa pa
mer information om AlO i alménhet, istéllet bor bankens anstrangningar riktas mot att
forbéttra forutsattningarna for forsaljning hos Radgivarna. Detta genom att, som vi tagit upp
tidigare i texten, ge dem Dbéttre sdjverktyg, samkoordinera sdjverktyg och
informationskanaler sa att det blir mindre tidskravande att hitta rétt information i olika
situationer, lyssna pa rédgivarnas feedback och ge dem tillgang till produkter som &r perfekt
anpassade till kundernas behov.

7.6 Sammanfattning av problemen

Forsta delen av syftet & nu avklarat. Detta var att identifiera vilka problem som foreligger,
var i organisationen de finns och varfor de uppkommer. De problem som finns i
verksamheten kan sammanfattas med tre 6vergripande punkter som alla & sammankopplade:

+ Organisationen &r for hierarkisk och de olika nivaernai organisationen & for isolerade
fran varandra, d.v.s. verksamheten har inte ett tillrackligt integrerat arbetssétt med
gemensamma mal — kopplingen mellan de olika aktiviteterna i kedjan fran
produktutveckling till forséljning &r for svag.

« Informationsflodet mellan de olika enheterna &r inte ultimat da det finns for manga
informationskanaler och bristfallig mojlighet till feedback. Detta kan leda till
Information overload, komplicerad och tidskrévande informationssokning samt
bristfallig informationsinhamtning med luckor da inte al information gér att finna pa
samma stdlle. Det finns heller inga rutiner eller kanaler for aerkoppling fran
radgivare till huvudkontoret.

« Kundbehovet &r inte den ytterst drivande motorn for de olika aktiviteterna. D& syftar
vi inte pa det externa kundbehovet som redan fastsagits att det ar bristfaligt, utan pa
det interna kundbehovet, alltsa det faktum att de olika grupperna inte stédjer och
servar varandra. Framforallt s3 finns det ingen synkroniserad, integrerad och
gemensam bild av hur kundbehoven skall tillfredstallas pa basta sétt.

7.7 Gemensam orsaksgrund

DA olika sit att l6sa namnda problem diskuteras, uppkommer flera aternativa
l6sningsforslag. Radgivarna skulle exempelvis kunna fa ansvaret, genom att forma en egen
ansvarig grupp, for att skota utformningen och utvecklingen av deras sdljverktyg och de
informations- och kommunikationskanaler som de anvander sig av. Detta skulle ge dem en
mojlighet att pa ett direkt och effektivt sétt forma sin miljo pa ett ultimat sétt. Problemet &
dock att detta formodligen skulle innebara att radgivarna dels fick en 6kad arbetsbel astning
vilket tar tid fran deras egentliga uppgifter, men framforalt skulle det kunna innebéra en
konflikt med IS som har som ansvar att synkronisera all information som banken ger ut sa att
banken formedlar en entydig bild. Det skulle &en innebéra att de olika enheterna, rédgivare
och produktutvecklare, fortsatte att ha lite olika syn pa verksamhet och mal vilket inte skulle
ledatill ndgon optimal kundanpassning hela verksamheten igenom.
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Vi tycker darfor att en férandring maste innebéra att samma grupper pa Banken ansvarar for
samma uppgifter som tidigare, men samtidigt skall mgjligheterna for feedback mellan
radgivarna och enheter som PU och IS 6ka. Problemet & emellertid att dessa enheter inte
lyssnar pa radgivarna tillrackligt mycket dven om feedback forekommer och fragan ar da hur
detta problem skall l6sas.

Troligen méaste hela synen pa malen i respektive enhet andras. Idag & det PU som bestammer
hur produkterna ska se ut och hur informationen om dessa produkter skall utformas. Sedan &r
Radgivarnas ansvar endast att silja de produkter som utvecklas med hjalp av de sdljverktyg
de far av Banken. Radgivarna & sdledes inte involverade i Produktutvecklingsfasen eller i
utformningen av information till kunder eler utformningen av
informati ons’/lkommunikati onskanal erna fran huvudkontoret till kontoren.

Den allmanna synen i banken kan inte vara att radgivarna endast skall silja de produkter som
PU tar fram eller att radgivarna automatiskt skall férsta det som PU utvecklar. Istéllet maste
PU och IS ha som ansvar att "serva’ radgivarna som om de vore deras kunder, med andra ord
tillverka produkter som Radgivarna efterfragar och framférallt utforma informationen pa det
sétt som rédgivarna onskar.

De problem vi funnit syns tydligast ute pa kontoren och i forsaljningen. Dock anser vi inte att
det &r isolerade problem som endast finns inom ett litet omréde. Darfor racker det heller inte
att endast sétta in motatgarder just dar problemen tar sig uttryck. Faktum &r att det delvis &r
detta som gjorts pa banken hittills, da forsdjningen inte okat i tillracklig takt har banken
forsokt 16sa problemet genom att Oka informationsflodet till kontoren vilket istéllet har lett
till att forsvara rédgivarnas informationssokning. Att sétta in punktinsatser &r ett kortsiktigt
tilltag och leder bara till att problemen i basta fall trycks undan for tillfallet och till on6diga
kostnader. Istédllet behdvs en heltdckande [6sning som 16ser alla delproblem samtidigt, som
involverar hela verksamheten och & mer 1angsiktig.

Vad som talar mest fér en enskild, gemensam och heltéckande |6sning &r att mycket tyder pa
att alla de delproblem som tar sig uttryck pa olika sétt i verksamheten har en gemensam
orsaksgrund. Déarfoér behdvs en [6sning som innebér att alla de olika enheterna boérjar arbeta
mer gemensamt, har gemensamma mdl, har goda relationer mellan enheterna, varje enhet
servar nastkommande enhet och i sluténdan har kunden som fokus.
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8. Losning av identifierade problem

Detta kapitel kommer att presentera en potentiell 16sning till de problem som identifierats i
kapitel 7. Dessutom visas med ett exempel vad denna |6sning har for paverkan for fallstudien.
Syftet med exemplet &r framforallt att visa omfattningen som |Gsningen ger.

Empiriska kapitel Analytiska kapitel
A ) A
( M 3
/ [neryjusr \
Farberedelser — Frablemaomride Arahycrappsd —» Irplementening
\ Frigafarmular /
8.1 Overgripande

Utifran de identifierade problemen med isolerade grupper i organisationen, ineffektivt flode
av information samt bristande fokus pa kundbehov har ett forslag pa en 16sning utarbetats.

Som det beskrevs i kapitel 3, & syftet med ett processorienterat arbetssétt att varje lank i
foretaget skall se kundbehovet som den drivande faktorn. Varje process a uppbyggd av
aktiviteter som i sin tur har ett objekt in, som med hjalp av foretagets resurser foradlas till ett
objekt ut.

Vad forfattarna nu skall visa & varfor ett processorienterat arbetssédtt skall inféras i en
organisation med de problem som &r identifierade.

Det processorienterade arbetssittet bor inforas i hela verksamheten for AIO — fran
Produktutvecklarna, Produktspecialisterna och Investeringssamordnarna till Kontoren. Att
inféra ett processorienterat arbetssitt i endast en verksamhet pa banken behGver
nodvandigtvis inte innebdr nagra problem enligt teorin utan kan till och med ha vissa
fordelar. Det kan bli en forsoksdtgard och, om det faller val ut, innebéra att det sedan kan
appliceras pa hela banken. Dariskerar inte banken lika mycket och det kan vara l&ttare for en
chef att ta ett sddant beslut &n att besluta om att omorganisera hela banken och riskera enorma
resurser pa en gang.

Att ha ett processperspektiv ter sig naturligt i detta fall &ven om vi mestadels fokuserar pa
servicen och inte pad sdva den fysiska produkten som banken ser ut. Ur ett
processorienteringsperspektiv har en produkt bade en fysisk del och en servicedel vilka kan
behandlas var for sig. | bankens fall anser vi inte att det & nagot storre problem hos den
fysiska produkten och vi har darfor inte behandlat den delen sarskilt mycket. Istéllet ar det
servicedelen vi fokuserar pa da vi anser att resultatet av den fysiska produkten i detta fall &r
helt beroende av servicedelen.

Utan en effektiv serviceded — med sdljverktyg och informationskanaer - kommer inte
radgivaren att lyckas forsta eller forklara den fysiska produktens egenskaper och fordelar for
kunden. Om de tidigare aktiviteterna i processkedjan pa banken anpassar sig mer for att
underlétta for radgivarna att ge en bra service s kommer servicen gentemot kund att bli
mycket béttre i slutandan.

Den l6sning vi foresldr kommer att |0sa de tre Gvergripande problem som lokaliserats i
rapporten; verksamheten kommer att g4 mot ett processorienterat arbete istallet for ett
funktionsindelat hierarkiskt, informationsflodet mellan de olika enheterna kommer att
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forbéttras och &ven bli dubbelriktat samt verksamheten kommer att bli mycket mera
behovsanpassat till de interna kunderna, de olika funktionerna i banken, som ett resultat av
alla ovriga forandringar. Detta ledder i slutdndan till att okad kundtillfredstéllelse for den
externa sutkunden. Vi aterkommer med en mer konkret beskrivning av hur 16sningen
fungerar. For att Iosningen skal bli komplett maste den dock kompletteras med tva
stodférandringar; en omorganisering samt inforandet av vissa rutiner. Déarefter i kapitel 8.4
presenteras huvudl 6sningen. (Sefigur 8.1)

Stididrandiinga + Huvudfsrandiing = Effekt

A A A

Figur 8.1: Ldsningens struktur

8.2 Omorganisering

For att inférandet av ett processorienterat arbetssétt skall ge storsta mojliga effekt behover en
omorganisation av verksamheten som stodjer detta. Denna omorganisation ror en specifik
enhet och torde inte innebéra nagra storre anstrangningar. Den enhet som skall omplaceras ar
produktspecialisterna, som skall ga fran att vara en stodjande grupp till en priméargrupp enligt
vardekedjan. Detta beslut baseras pa flera faktorer, dels spelar produktspecialisterna en for
viktig roll for att endast vara en biroll, dels sa ligger det i deras uppgifts natur - att fungera
som en lank mellan produktspecialister och radgivare - att de maste ha en placering mellan
dessa tva enheter, och slutligen sa skall de olika enheterna av vikt enligt processteorin inte
vara isolerade fran varandra utan arbeta likt en process i en kedja. Idag sd kan inte
produktspecialisterna utféra sin viktigaroll fullt ut pa grund av deras position i verksamheten.
Genom att verksamheten foljer den processkarta vi foredar s kommer bland annat
produktspecialisterna att fa en storre roll och mer resurser till forfogande vilket
sutledningsvis aven leder till flera och mer repetitiva besdk ute pa kontoren. For att manga
av de forbattringsomradena vi isolerat skall kunna dtgardas kravs det att produktspecialisterna
kan utféra de uppgifter de faktiskt ar satta att ansvara for.
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Figur 8:2: Produktspecialisternasnyaroll i organisationen
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Fi gufen ovan visar hur Produktspecialister fétt en central roll i processkedjan genom att vara
placerade mellan produktutvecklarna och radgivarna.

8.3 Rutiner

Aven ett antal rutiner méste inforas for att ytterligare stodja foreslagen 16sning. Genom att ett
processorienterat arbetssétt infors i kombination med att produktspecialisternas roll blir mer
central ges forutsdttningarna  for en  forbéttrad  informationsspridning  och
informationsinsamling. Dock behdvs rutiner for att sékerstélla att viktiga faktorer som dessa
faktiskt utfors och att de positiva forutsdttningarna utnyttjas maximalt. Genom rutiner skall
de bli lattare for exempelvis rédgivare att ge feedback och det skall infalla sig mer naturligt.
Det skall finnas rutiner som minskar anstréangningarna da radgivare vill stdla frégor eler
sprida vidare kunskap.

Att oka rutinerna, och pa sa sétt till viss del dven byrakratin, & givetvis inte enbart positivt
och skall enligt vissa altid undvikas. Det & viktigt for radgivarna att de har frihet och
flexibilitet i deras arbete sa att en personlig anpassning till olika individer kan goras. Dock
anser vi att det & sa pass viktigt att rutiner skapas for att sakra ett effektivt informationsflode,
feedback och kunskapsuppsamling att vissa rutiner & kritiska. Genom att rutiner skapas for
informationsspridning kommer radgivarna enligt var syn snarare att fa en okad frihet istallet
for okad reglering.

Genom o6kad kommunikation och 6kad kunskap kommer rédgivarna att kanna sig sékrare i
sin position och darmed véga franga fardigskrivna informationsblad for att istallet kunna 6ka
den individuella anpassningen till varje kund med bibehdlla kvalitén pa servicen. Med rutiner
menar vi system for att sékra tidigare namnd informationsspridning och kunskapsspridning.
Rutiner skall &ven skapas for att stotta dvriga delar i var foreslagna l6sning, till exempel
genom att kontoren sdtter upp rutiner for att mota och forenkla arbetet for
produktspecialisterna. Ett exempel pa detta skulle kunna vara just det som vi foresagit
tidigare, namligen en ansvarig pa varje kontor som ser till att |1&ra alla radgivare pa kontoret
om AlO och samtidigt da indirekt maste samla in information och kunskap. Denna kunskap
kan sedan, genom moten med produktspecialisterna, delges dessa sa att kunskapen kan
spridas &ven till andra kontor. Rutiner skall sedan &en omfatta verksamheten pa
huvudkontoret. Produktspecialisterna skall ha regelbundna méten med bade PU och IS.

8.4 L 6sningens attribut

Vad som talar for inférandet av ett processorienterat arbetssdtt &r att verksamheten skulle
kunna bli mer kundbehovsdrivet inom alla aktiviteter langs hela processkedjan,
informationskanalerna integreras med varandra, effektiviseras och struktureras pa ett mer
logiskt sétt och dérmed effektivt involvera alla berérda parter. Den stora vinsten av att
implementera ett processorienterat arbetssétt &r till stor del att en viss kultur skapas och att de
anstallda far en gemensam syn pa verksamheten och malen och att dessa md i slutdndan &r
kundens nojdhet.

En av de viktigaste effekterna av framtagen l6sning &r ett stérre kundfokus. Eftersom hela
verksamheten skulle arbeta mot ett och samma véa definierade och gemensamma mal, det vill
saga att tillfredstélla kundernas behov, skulle farre missforstand, problem och fel uppsta och
output skulle kunna forbéttras avsevart.
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Figur 8.3: Bankens huvudprocess

Genom att varje process pa ett tydligt sétt skall 1amna 6ver sitt arbete till néstkommande
process i kedjan — och se denna som sin kund - s kommer kvalitén att sikras pa arbetet och
produkten att anpassas till mottagaren, vilket i sluténdan blir konsumenten. Vidare skulle
Radgivarnas incitament och motivation att stéarkas genom att de kanner att de kan paverkasin
situation i storre utstréckning. Y tterligare s kommer forbéttringsarbetet och utvecklingen av
produkter och verksamhet att ske kontinuerligt och i snabbare takt som ett resultat av
feedback, ett mer integrerat arbete mellan de olika arbetsgrupperna, béttre anpassade
informationskanaler respektive sdljverktyg och béttre tillvaratagande av kunskap och
erfarenheter.

Om informationskanalerna enligt Processorienteringsteorin ses som informationsinput och
sdljkanalerna som resurser kan de definieras och skiljas & och pa sa sétt anpassas béttre for
deras syfte. Som tidigare visat sa finns det i dagslaget en forvirring angaende vilket av dessa
verktyg som skal anvandas i respektive syfte vilket medfor ineffektiv design och
tidskravande arbete for rédgivarna. Genom att rutiner sitts upp med logiska
informationsvéagar som foljd si kommer farre misstag att goras och fler kunder att nas pa
sekundarmarknaden vilket vi aterkommer till senare.

Bland annat sa skulle den nya processhaserade organisation innebara att radgivarna far en
naturlig kommunikationskanal fér feedback via produktspecialisterna. Produktspeciaisterna
kommer aven att kunna bidra till 0kad kunskapsinsamling och kunskapsspridning. Ett
problem idag ar att produktspecialisternas tid inte racker till for att sprida all den information
de &r tillsatta att sprida. Darfor maste produktspecialisternas arbete effektiviseras. Genom var
|6sning blir detta m6jligt om det utnyttjas pa rétt satt. Ett konkret forslag pa hur detta skulle
kunna ga till & att produktspecialisterna informellt utser en AlO-specialist pa varje kontor.
Detta kan vara en person som visat sig duktig och kunnig inom AlO-omradet. Sedan skall
denna person, som en extra roll pa kontoret, samla in information och fragor fran radgivarna
angdende AlO, exempelvis genom maéten var tredje manad. Denna samlade information skall
sedan AlO-specialisten ta med sig till moten som produktspecialisterna regel bundet tillsétter
for ala AlO-specialisterna fran de olika kontoren. Pa dessa moten kan erfarenheter mellan
kontoren utbytas, AlO-speciadisten kan fa svar pa de frégor som han/hon medfér och
framforallt sd kan AlO-specialisten ta med sig nya kunskaper fran andra kontor och fran
produktspecialisterna tillbaka till sitt egna kontor for att informera sina radgivare. Genom ett
processorienterat arbetssitt skulle sdledes radgivarnas arbete underléttas pa flera sétt och ett
informationsoverflod undvikas. De skulle fa lagom med information, samlad information och
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framforallt ratt information som &r anpassad till deras behov och arbetsuppgifter. Detta skulle
bespara rédgivarnatid och gora deras moten med kunden mer sdljinriktade och effektiva.

8.5 Ldsningens effekt

Ett specifikt problem som tagits upp tidigare i rapporten & den laga frekvensen av
vidareférmedling till kund av omplaceringsrekommendationerna fran banken. Detta problem
har diskuterats tidigare i analysen och olika |6sningsforslag har analyserats och forkastats.

Vi tror emellertid att den slutligaldsning vi nu har presenterat kommer att forbéttra statistiken
for vidareformedling av omplaceringsrekommendationerna markant. Det & en effekt av en
kombination av flera sma och storre forandringar som sker. Genom att rédgivarna far tillgang
till battre information och darmed béttre kunskap om produkterna kommer motivationen och
sdjargumenten att oka. En tydligare mdbild och ett béttre stod fran bakomliggande
verksamhet kommer troligen ocksa att bidra med en hogre motivation for siljarna istallet for
dagens incitament som gar ut pa att en viss kvot maste uppnas per séljare.

Genom aft det processorienterade arbetssittet genomfors pa Banken  kommer
informationsvagarna att forandras, samt att det kommer bli mer tydligt vem som har ansvaret
for informationen. Som det visades i ovanstédende kapitel utkommer inte alltid rédgivarna
med omplaceringar till kund. Om radgivarna blir mer delaktigai processen kommer foretaget
att effektiviseras.
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Genom att Banken blir mer kundfokuserad samt att informationsfloden blir mer effektivt
kommer aven graden av omplaceringar att oka.

Figur 8.4 visar hur &en omplaceringarna blir en del i processorienteringen. N&r en
omplacering utkommer, delges rétt information till rédgivaren sa att denna kan kommunicera
dettatill sinakunder.

Den heldragna svarta linjen i figuren beskriver den fysiska produkt som PU framstéller.
Dessa tas emot av Forsdljningsorganet (Radgivarna), som séljer produkten. Efter en viss tid
(den streckade svarta linjen) utkommer en omplaceringsrekommendation  fran
Investeringssamordnarna. Dessa ses i detta fall som ett delgivningsorgan, eftersom de ska
delge rédgivaana om  att det finrns en  omplaceringsrekommendation.
Kommunikationsavdelningen har genom sitt arbete erhallit feedback fran forséljningsorganet
sedan tidigare om vilken information som efterfragas for att delge en omplacering. P& detta
sétt kommer informationsflodet att bli mer effektivt och omplaceringarna kan oka i frekvens
eftersom rédgivarnatar kontakt med kunderna, vilket de inte alltid gjorde tidigare.

F&rstahandsmarknad Eftermarknad
Utveckling [ - }
Kemmunikations -
central
Investrings [ . ]

Degnmingsorgan
samordnare -
Férséljnings v *
organ [ Farsiljming +— — - —>[ Efterm arkmad ]
—p  Fysisk del
Service del

— =y Tidsférlopp

Figur 8.4: Processfor affar

| grunden handlar en mer integrerad organisation om att skapa goda relationer. | teorin sades
att goda relationer till kunderna ar en framgangsfaktor. Vad som &ven kan visas &r att det &r
viktigt med goda relationer internt i foretaget ocksa mellan olika enheter och grupperingar.
Med ett processorienterat synsétt skall relationerna mellan grupperna stérkas. Med goda
relationer mellan de olika grupperna kommer varje grupp att ha storre forstaelse for vad de
ovriga grupperna efterfragar for kvalitet pa informationen.
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8.5.1 Scenarioanalys

Med ovanstaende resonemang om att relationerna starks med ett processorienterat arbetssétt
visas vilket utfall olika scenarier har for Banken. Fallexemplet visar pa hur stor effekt en
okning av frekvensen omplaceringsrekommendationer till kund skulle ge och & en
vidareutveckling av det fallexempel som beskrevsi foregaende kapitel.

Utgangsl aget ar beskrivningen av hur frekvensen av omplaceringsrekommendationerna ser ut
idag. Tabell 8.1 &r ett utdrag fran figur 7.3.

Utgangslage

Radgivare delger Kund avyttar

info AlO Kund képer rekommenderad AlO
Nej 39% 24% 22%
Ja 61% 76% 78%
Ackumulerat
Ja 61% 46% 36%

(Tabell 8.1: Utgangslage)

Enligt tabell 8.1 & den ackumulerade omplaceringsfrekvensen 36 %. Det vill saga endast 36
% av de omplaceringar som borde gjorts faktiskt sker.Utifran detta genomfors en
scenarioanalys utifran tre olika scenarier. De enskilda scenariorna beskriver villkoret for
aktuellt scenario. Ovriga forhallanden & konstanta fran utgangsl aget

Scenario #1

Scenario #1 beskriver det utfall som sker om 100% av radgivarna delger information om
omplacering till sinakunder.

Scenarioanalys
#1 Alla rekommendationer nar kund

Rédgivare delger Kund avyttar Kund képer rekommenderad

info AlO AlO
Nej 0% 24% 22%
Ja 76% 78%
Ja 100% 76% 59%

Den ackumulerade frekvensen for omplacering blir att 59 % av kunderna gor en omplacering.

Scenario #2

Scenario #2 beskriver det utfall som sker om 100% av kunderna som erhdler
omplaceringsrekommendation avyttrar sitt innehav.

Scenarioanalys
#2 Kund avyttar alltid AlO

Radgivare delger Kund avyttar
info AlO Kund koper rekommenderad AlIO

Nej 39% 0% 22%
Ja 61% 78%
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Ackdmulerat
Ja 61% 61% 47%

Den ackumulerade frekvensen for omplacering blir att 47 % av kunderna gor en omplacering.

Scenario #3

Scenario #3 beskriver det utfall som sker om 100% av de kunder som avyttrat dessutom
koper ny produkt.

Scenarioanalys
#3 Kund koper alltid ny AIO

Radgivare delger

info Kund avyttar AIO  Kund képer rekommenderad AIO
Nej 39% 24% 0%
Ja 61% 76%
Ackumulerat
Ja 61% 46% 46%

Den ackumulerade frekvensen for omplacering blir att 46 % av kunderna gér en omplacering.

Scenarioanalysen visar att om radgivarna far kunskap om vikten av att delge kunderna
omplaceringsrekommendationerna kan frekvensen okas till 59 %. Detta & ett tecken pa att
den internainformationsstrukturen &r bristfalig.

8.6 Nackdelar med att infOra ett processorienterat arbetssatt

Det finns altid risker med att infora en storre férandring. Givetvis kan det visa sig att
forandringen var av fel sort och baserades pa fel antaganden. Dock & detta alltid en risk vid
forandring och enda séttet att varja sig mot sadana risker & att samla sa mycket bevis som
mojligt innan och vi anser att det finns tillréckligt med fakta som talar for att féreslagen typ
av forandring & nddvandig och korrekt. Den storsta risken i detta fall a snarare att alla
angtdllda inte arbetar i samma forandringsriktning, att de inte forstdr podngen med
forandringen, att de eventuellt till och med aktivt motverkar den. Om inte ledningen far med
sig ala anstéllda finns det en risk att nyckelpersoner byter arbetsplats och att forandringen
drar ut patiden eller helt misslyckas.

Just darfor &r det sa viktigt att implementeringen av ett processorienterat arbetssétt sker pa
rétt sétt.
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9. Implementering

Som ett sista steg beskrivs hur implementeringen skall ske. Nastan samtliga av de problem
som kan uppstd pa grund av att ett processorienterat arbetssitt infors beror pa att
implementeringen utfors pa fel sitt. FOr att undvika ovan namnda problem ar det darfor
viktigt att hansyn tastill ett antal viktiga aspekter.

Empiriska kapitel Analytiska kapitel
A ) A
( M 3
/ [neryjusr \
Farberedelser — Frablemaomride Analysrappart — mplemerdenng

\ Fragefarmular /

9.1 Bankens egen Syn pa processer

Innan implementeringen kan ta vid & det viktigt att ta reda pa den berorda
organisationensegen syn pa processer. Bilden blev rétt snabbt tydlig for oss. Da vi
presenterade det Processorienterade arbetsséttet for anstéllda pa banken var den generella
kunskapsnivan extremt |8g inom omrédet, de flesta hade inte en aning om vad ett
processorienterat arbetssétt innebér. Den nérmaste liknelsen de anstélida kunde gora var att
varje individ hade ett ”schemaliknande” arbetssétt eller att de inom varje enskild grupp pa
nagra fa individer hade vissa rutiner for i vilken ordning de utforde sina arbetsuppgifter, men
ingen hade en processyn for hela bankens verksamhet fran kundbehov till
kundtillfredsstéllelse. En anstdlld pa produktutvecklingsgruppen svarade oss att "forsta
gangen jag forstod hur arbetet och behoven s&g ut ute pa kontoren var for ndgon vecka sedan
davi av en tillfallighet hade ett méte ute pa ett av vara kontor, detta var vadigt intressant och
lite utav en’aha upplevelse’.

Vi har aven markt av ett initialt motstand till galvaidén davi framfort den, men detta tror vi
till stor del beror pd en generell radda infor ndgot nytt. Ett vanligt férekommande
motargument & att gemene man inte har tid att sitta sig in i de andra enheternas
verksamheter och behov. Detta ar ytterligare ett bevis for att det inte finns nagon som helst
kunskap pa banken om vad Processorienterat arbete innebar och vilka fordelar det medfor.
For att inforandet av ett Processorienterat arbetssatt skall bli effektivt maste enligt teorin om
implementeringen ett antal kriterier uppfyllas under och innan implementeringen. Da
implementeringen & ett sorts forandringsarbete kan Kotters attastegsmodell  for
forandringsarbete med fordel anvandas som ett ramverk. Dock anser vi att detta ramverk
maste kompletteras med teori kring det processorienterade arbetssittet samt anpassas till
bankens unika situation for att bli ett effektivt instrument.
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Figur 9:1: Olika steg de anstallda méste ta for att implementeringen skall lyckas.

Vi har redan fastdagit att kunskapsnivan for processer generellt & valdigt 1&g pa banken.
Detta innebér att det kravs ett gediget férberedningsarbete innan processorienteringen kan
inforas(K otter 2006). Personalen maste utbildas i och informeras om vad processorientering
innebar och vilka fordelar det medfor. Banken befinner sig emellertid i ett utmarkt tillstand
for att detta forberedande arbete skall bli sa effektivt som majligt. Banken har pa senare tid
hamnat i ndgot som nastan kan liknas vid en kris, och just detta brukar innebéra att anstéllda
|éttare inser att en forandring & nodvandig och darmed & mer mottagliga for information och
nya initiativ. Vi har vid upprepade tillfallen hort anstéllda siga att organisationen ar for
hierarkisk och att de inte har tillrackligt bra kontakt med andra enheter pa banken, utan att de
gava har nagra konkreta forslag pa hur alla problemen skall kunna |6sas samtidigt. Darfor
tror vi att det i det forsta forberedande steget géller att formedla att ett processorienterat
arbetssétt &r just 16sningen pa deras fragor och problem. Det positivai sammanhanget & med
andra ord att banken inte behdver agna alt for mycket tid & det absolut forsta steget,
namligen att fa de anstallda att se behovet av forandring eftersom behovet redan &r upptackt
hos personaen och eftersom efterfrégan redan finns. Om det trots allt skulle bli nddvandigt
att oka kanslan av ett forandringsbehov hos de anstédllda skulle de anstédlldas mal kunna hojas.
Pa sa sétt sétts en storre press pa personalen vilket leder till att de kanner att en férandring
maste ske ialafall (Kotter 2006). Vi foreddr i sa fall att det sitts upp hogre ma for
kundanpassning i hela organisationen. Pa sa sétt uppnas dels avsedd effekt med storre press
pa de anstallda, men samtidigt sd borjar forhoppningsvis de anstéllda inse att det & just
kundanpassning som organisationen behdver bli béttre pa.

Det behtvs ocksa en tydligt definierad vision for att en lyckad forandring skall méjliggoras. |
detta fall tror vi att detta & extra viktigt da alla maste arbeta i samma riktning, dels for att
lyckas implementera processorienteringen, men aven darfér processorientering, néar den finns
pa plats, handlar om att ala ska arbeta i samma riktning och mot samma mda. Genom
visionen kommer de anstdllda kunna se fordelarna och upptécka att ett Processorienterat
arbetssétt inte endast 10ser ett av problemen utan flera problem samtidigt. Genom en tydlig
vision kommer de anstéllda &ven bli mer salvstéandigai forandringsarbetet vilket &r precis det
vi vill da det & negativt om for manga chefer behdver involveras i ala detaljer, vi vill ju
frangd just den hierarkiska strukturen genom implementeringen.

Givetvis racker det inte med att visionen skapas, den maste daven kommuniceras ut till de
anstallda for att ge effekt. Vi foresdr i bankens fal att flera olika informationskanaler
anvands och att kommunikationskanalerna inte bara anvands for att sprida budskapet utan att
de dven anpassas i deras uppbyggnad for att ytterligare backa upp visionen (Kotter 1996).

Just detta med att anpassa verktygen till att stodja visionen &r en viktig del i att anpassa hela
organisationsstrukturen till visionen. Det finns ytterligare tre andra viktiga delar som ala
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tillsammans gor att de anstéllda upplever medbestammande; ndmligen system sasom HR och
incitamentsprogram, traning och utbildning, samt chefernas uppmuntran och inbjudan till att
de anstéllda skall tainitiativ. Pa banken tycker vi att incitamentsprogram borde utvecklas som
baseras pa och mats efter arbetets kundbehovsanpassning. Traning och uthildning i vad
processer & och pa vilket sétt ett processorienterat arbete & positivt for banken &r givetvis
kritiskt for att de anstdllda skall bli delaktiga och engagerade. Vad gdler chefernas
uppmuntran sd anser vi att det inte racker med att endast vissa avdelningscheferna
uppmuntrar de anstéllda eftersom dessa kan komma att favorisera sin egen avdelning och
snedvrida synen pa mden mellan de olika avdelningarna. Istéllet & det viktigt att hogsta
ledningen helhjartat stodjer hela processen @en om det till en borjan kan komma att endast
rora verksamheten for AlO.

Ibland kan visioner och mal framstd som vadigt avlagsna och svarndbara. Darfor ar det
viktigt att sdtta upp kortsiktiga vinster. Som exempel vill vi hdr némna studiebesok for dvriga
verksamheter ute pa kontoren. Manga av de olika grupperna pa banken har aldrig varit ute pa
kontoren och vet darfor inte hur kontorens verksamheter ser ut och vet darmed inte heller
exakt vad kontoren efterfrégar fran dvriga banken. Att gora denna typ av studiebesok tror vi
skulle kunna vara motiverande och de anstéllda skulle da ha l&ttare for att se hur 6kad kontakt
Over gruppgranserna kan vara vinstgivande.

Kotter tar &en upp organisationskulturaspekten. Efter att processorienteringen inforts maste
organisationskulturen andras sd att den stodjer det nya arbetssittet och motverkar att
verksamheten |angsamt atergar till den situation som radde innan férandringen &gde rum. Vi
foredar att arbetet med den nya organisationskulturen framforallt fokuserar pa att kundens
behov skall driva allt arbete och ala processer pa banken. Om kulturen star for detta sa
kommer det processorienterade arbetsséttet att passavaldigt braini bilden.

Sist, men inte minst, vill vi trycka pa att banken inte kan ga in halvhjartat for att infora ett
processorienterat arbetssétt. Tillrackligt med tid och resurser maste avsittas och en grupp
maste séttas samman med ansvar for implementeringen. Att inte satsa tillrackligt pa
forandringen innebdr att de resurser som satsas riskerar att endast slosas bort pa ett
misslyckande.
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10. Slutsatser & Diskussion - Fallstudien

| detta kapitel presenteras de Slutsatser som kunnat dras utifrdn den fallstudie som
genomforts.

Genom fallstudien har ett antal forbattringsomraden i Banken kunnat identifieras.

* Den organisatoriska uppbyggnaden &r for hierarkisk med olika funktioner som &r for
isolerade frén varandra. Darfor arbetar inte de olika funktionerna i en fullkomligt
gemensam riktning och varje funktion ser inte nastkommande enhet som en intern
kund som bor servas.

* Informationsflodet i verksamheten &r bristfaligt. Det finns inga rutiner eller kanaler
for kunskapsinsamling och kunskapsspridning. Informationskanalerna & for manga
och blandas ihop med sdljverktygen. Det finns liten mgjlighet till feedback vilket
bland annat leder till att den information som sands ut till rédgivarna uppfattas som
komplicerad och icke-pedagogiskt utformad.

* Alla dessa faktorer, i kombination med en uttalad research-driven kundutveckling,
medfor tillsammans att banken inte far tillrackligt kundfokus. Det finns ingen helt
gemensam syn pa banken gélande hur kundernas, interna sdval som externa, behov
skall tillfredstédllas pa basta sétt och darmed ingen gemensam malbild.

Ovan presenterade problem hanger ihop och paverkar varandra pa manga olika sétt vilket
tyder pd en gemensam orsaksgrund. Darfor gér det &ven att utforma en I6sning som pa
samma gang kan dtgérda alla ndmnda svagheter i organisationen.

Vi har i denna rapport kommit fram till 3 stérre forandringar som |6sning pa en banks
problem vad géller forbattringspotential med kundfokus. Del 1 och 2 i losningen & de
huvudsakliga och generaliserbara l6sningsdelarna medan del 3 galler mer fér Banken
specifikt som exempel pa hur inforandet av ett processbaserat arbetssdtt kan behova backas
upp av mer specifika stodatgarder.

De 3 delarna
1) Infor ett processorienterat arbetssétt
2) Flyttaproduktspecialisternatill en central position i processkedjan

3) Infor fler rutiner for att sdkerstdlla att de mojligheter som ges i och med att ovan
forandringar utnyttjas fullt ut.

Resultatet av att inféra ett processorienterat arbetssétt & framfoérallt att en ny kultur
uppkommer och ett annat synsétt bland de anstédllda i organisationen formas. De anstéllda
borjar se pa verksamheten i sin helhet med kunden i fokus och kundngjdhet som méal och de
olika funktionerna som delar i en storre integrerad kedja déar varje funktion skall serva den
nastkommande.

Vad géller del 2 sd kallas just denna funktion, vilken vi anser idag inte kommer till sin fulla
rétt, for produktspecialister. Dock bor denna funktion ha en placering och en roll som & mer
central, inte bara pa banken for fallstudien utan i ala liknande foretag, och eftersom denna
funktion skall uppfylla ett behov som finns generellt for ala tjansteforetag med liknande
struktur, sa kallar vi den framover for informationshanterare. Genom att flytta
informationshanterarna till en mer central placering kommer dessa att kunna fungera som en
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lank mellan kundkontoren och huvudkontoret. P& detta sitt kommer en feedback-kanal att bli

majlig. Pa samma sdtt kommer informationsspridningen och kunskapsinsamlandet pa banken
att stérkas.

Genom att infora fler rutiner kommer ala de mojligheter som de tva forstnamna
|6sningsdelarna innebér att sékerstéllas och kunnarealiseras.

Den losning som presenteras i detta arbete leder till 6kad kundfokus. Genom att dtgarda
utpekade problem kommer hela verksamheten att dka sin fokus pa att uppfylla sina kunders
behov och sdledes 6ka kundndjdheten och déarigenom forsaljningen.
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11. Slutsatser & Diskussion — Generellt

| detta kapitel diskuteras varfor detta arbete kan vara aktuellt &ven utanfor den specifika
bankverksamhet som fallstudien ar utférd pa.

Vi har varit ména om att de resultat vi uppnatt genom fallstudien skall vara generaliserbara
och dérav aven intressanta for andra banker och liknande organisationer. Dérfor har vi forsokt
att ta fram en 16sning som & majlig att applicera dven pad andra organisationer &ven om
|6sningen har nétts genom att understka en specifik verksamhet. Va av bank for fallstudien
& positivt pa sa sétt att denna bank och mer specifikt dess verksamhet for A1O pa manga satt
ar representativt och gar att jamféra med manga andra liknande verksamheter och banker.

D& det generellt finns stora likheter i hur banker i Sverige arbetar och stora likheter mellan
olika verksamheter inom samma bank sa kan detta arbete, de problem som utpekats och den
l6sning som foreslagits, troligen appliceras pa manga andra verksamheter och banker som
arbetar mot slutkunder.

Samtliga storbanker i Sverige erbjuder AlO och flera av bankerna ligger pa ungefar ssmma
nivai forsaljningsvolym. Aven om vi inte med exakt precision kan illustrera konkurrerande
bankers organisationsstruktur sa finns det ett antal avgorande likheter. De andra storbankerna
i Sverige har dla flera kundkontor runt om i landet med ansvar for att serva kunder. Detta
innebar att &ven dessa banker méaste ha en fungerande kommunikation mellan huvudkontor
och kundkontor, och att kundkontoren & de som har kontakt med slutkunderna, men
samtidigt & beroende av en bakomliggande, stéttande verksamhet.

Darfor anser vi att de svagheter och |6sningsforslag som lagts fram i detta arbete med stor
sannolikhet kan vara av stort intresse for andra banker som & funktionsindelade och
hierarkiskt uppbyggda. Huruvida vara exempel pa mer detaljerade verksamhetsspecifika
stodétgarder kan vara av intresse for andra banker & desto osikrare, men vi har valt att
behdlla dem just som exempel pa olika konkreta problem och effekter i tron att andra
organisationer kan komma att kdnnaigen sig i iallafall en del av dem.

Vi tror dock att vara konkreta exempel, sasom inférandet av vissa rutiner, kan visa pa hur
hinder for implementering av ett processorienterat arbetssétt kan kringgas och eventuellt ge
andra banker inspiration for liknande atgérder. Det finns ytterligare en férdel med att infora
ett processorienterat arbetssdtt som ar generaliserbart — ett processorienterat arbetssétt gor en
organisation mer flexibel och béttre pa att snabbt anpassa sig i en kontinuerligt foranderlig
omvarld, en vérld som de flesta banker idag befinner sig i.

| 6vrigt sd handlar det processorienterade arbetssittet till stor del om att uppnd en viss
organisationskultur och en viss helhetssyn pa verksamheten bland de anstdllda och detta &r
nagot som borde kunna vara aktuellt pa flera banker som har problem, framforallt i dagens
finansiellakris.

Vad géller den omorganisering av Produktspecialisterna som vi foreslar sa skall detta forslag
inte ses som nagon specifik 16sning for just Banken vilket vi dven berdrde i forra kapitlet.
Istéllet skall produktspecialisterna, i den nya position vi vill ge dem, uppfylla ett behov som
ala liknande banker och tjansteforetag kan ha och vi kallar dem darfér som tidigare namnt
for Informationshanterare. Dessa informationshanterares roll & av stor vikt vilket ala
tjansteforetag bor inse. Genom att uttka deras ansvar i kombination med att ge dem en
central roll i den processorienterade verksamheten sa kan de forbéttra kommunikationen pa
foretaget, feedback-mdjligheterna, informationsspridning och uppsamling.
Informationshanterarna skall fungera som en lank mellan just huvudkontor och kundkontor
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eller butiker, en struktur som valdigt manga tjansteforetag och framforallt banker i Sverige
har idag.

Som beskrevs i inledningskapitlet sa star tjanstesektorn for majoriteten av Sveriges BNP och
& dessutom pa tillvaxt vilket ytterligare aktualiserar vikten av detta arbetes inriktning. Vad
som galler generellt for banker i Sverige &r att de gar ifran den klassiska in- och utlaningen
for att fokusera allt mer pa tjansteverksamhet sdsom en mer avancerad forvaltning av kunders
kapital med fler alternativ for kunden att vélja mellan. Just ett sddant nytt alternativ som
tillkommit hos bankerna & AlO som behandlasi falstudien i detta arbete. Vad som mérktes
under studiens gang pa banken var att samma problematik galler for néastan samtliga nya
serviceprodukter. Vad detta arbete handlar om & hur en bank skall kunna 6ka forstael sen for
sina kunder, ett problem som &r vida spritt bland banker.

Vi har berort forbattrad kommunikation som en aspekt, vilket & nagot som manga banker
redan arbetar med idag. Dock har vi inte ndjt oss med detta utan aven forsokt att beskriva hur
banker skall bli battre pa att forstd sina kunder, nagot som, enligt vara bakgrundkallor i
inledningskapitlet, det &r fler banker som behover arbeta med. Detta arbete uppmérksammar
dels denna svaghet, men ger dven forslag pa hur en bank kan beméta problemet och vi ger
framforallt ett forslag pa hur en bank skall ga tillvaga for att finna svagheterna i den egna
organisationen.

Genom de stickprovsundersokningar vi gjort pa bankkontor tillhérande andra banker har det
visat sig att dven de andra svenska bankerna, och alltsa inte endast véar fallstudiebank,
anvander samma interna informationsstruktur. De anstéllda ute pa kontoren far information
via bankens intrand som de sedan anvander i sina sdjmoéten med kunderna. Detta i
kombination med att tidigare gjorda undersokningar visar att valdigt manga banker har
problem med just kommunikation ut till kundkontoren och kunderna samt har en l&g
forstaelse for sina kunders behov samt har en liknande organisationsstruktur med manga
smakontor spridda i landet uppbackade av en central verksamhet gor att detta arbete torde ha
en vadigt hog generaliserbarhet och relevans for en rad banker i Sverige och eventuellt &ven
ovriga vastvarlden. De olika bankernai Sverige erbjuder med andra ord samma produkter, de
har samma organisationsstruktur, samma kommunikationsvagar ut till kundkontoren samt
samma problem med kundservice och bemdtande av kundbehov.
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12. Allméan diskussion

En avdutande diskussion av mer generell karaktar

12.1 Allméannareflektioner

| denna rapport har vi varit tvungna att halla en balans mellan graden av konkretisering med
detaljerade exempel och ett helhetsperspektiv med mer generella l6sningar. Detta dels darfor
att banken meddelat att for detaljerade |0sningar inte & av nytta da det finns alldeles for
manga regler, policies och juridiska bestammelser for komplicerade for att inkluderas i detta
arbete. Davvi trots allt velat uppnd ett visst djup pa var fallstudie har vi istéllet forsokt att vara
konkreta nér vi definierat vilka potentiella forbéttringsomraden som finns pa banken och da
vi exemplifierat vilken typ av problem som finns ute i verksamheten inom olika omréaden.

Detta arbete & uppbyggt med tva mdl i atanke for att kunna bidra med sa mycket nytta som
mojligt, dels en fallstudie pad Banken med mdlet att definiera vilka problem och svagheter
som kan vara typiska i en bankverksamhet och dels hur en 16sning skulle kunna se ut for att
komma till rétta med funna problem och utnyttja de forbéttringsmdjligheter som finns.
Genom att dela upp arbetet pa detta sétt kan |asaren vélja att nyttja var hjalp i den grad som
onskas utan att behdva anvanda hela konceptet. Till exempel sa kan det vara av intresse for
vissa lasare att |asa om de problem som identifierats och vad dessa kan bero pd, medan det
for andra &ven kan vara av intresse att Iasa om hur dessa problem skulle kunna lésas. Aven
om manga banker exempelvis upplever likartade problem sa kan nyttan med foreslagna
l6sning variera beroende pad att nya omstandigheter uppkommer eller nya yttre faktorer
paverkar. Dock vill vi &erigen poangtera att det processorienterade arbetsséttet & vardefullt
just pa grund av att omvérlden standigt forandras. Genom att infora det processorienterade
arbetssittet kommer organisationen sta béttre rustad for framtida forandringar i omvéarlden
och organisationen kommer snabbare att kunna byta kursriktning da alla delarna arbetar
gemensamt, med samma mal och valutvecklade kommunikation.

Da konkurrensen pa den finansiella marknaden hérdnar alt mer allteftersom mindre och mer
nischade spelare etablerar sig och nya produkter och kunderbjudanden sténdigt utvecklas,
kommer det i slutdndan troligtvis vara faktorer som kundservice och vem som bést utvecklar
produkter som tilltalar just kunden som blir avgorande for vilken bank som blir ledande pa
marknaden. Kunder idag forutsdtter att bankerna har tillracklig kompetens inom det
finansiella omradet, med andra ord det som berdr den fysiska delen av produkterna, och
darmed sakerstéller bra avkastning och standig utveckling av produkterna. Istéllet blir det
inom produktens servicedel som bankerna kan utmérka sig fran varandra och vinna
konkurrensfordelar. Da géller det att de stora bankerna inte hamnar bakom pa grund av dalig
flexibilitet.

Som det beskrevs i inledningskapitlet finns redan forskning som visar hur och varfér ett
processorienterat arbetsétt skall och kan inféras inom banker. Den tidigare forskningen som
bedrivits inom omradet har dnnu inte standardiserats, vilket gor att definitioner av ett
processorienterat arbetssitt & manga och i nagrafall otydliga. Framfor allt beskriver Climent
(2009) att det finns manga olika definitioner av ett processorienterat arbetssétt. Trots detta
kan det vara enkelt att forsta ett processorienterat arbetssatt. Foretaget bor identifiera vad det
viktigaste & som bygger upp foretaget. For tjansteféretag &r det den service som foretaget ger
sin kund. Alltsa bor det processorienterade arbetsséttet vara baserat pa service. For en bank &r
service baserad pa den information som banken ger till kund. Detta definierades i kapitel 1.3.
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Forfattarna diskuterade &ven i inledningskapitlet att forskningen inom processorientering
inom banker framforallt har rort den fokuseringen pa intern effektivitet. Tidigare forskning
som fokuserar pa intern effektivitet & naturligtvis av valdigt stor vikt for ett foretag, men
forfattarna av detta arbete vill visa att foretag inom tjanstesektorn dven maste fokusera
externt, alltsd mot sin slutkund. For att detta skall uppnas bor foretag borja med fokuseringen
pa den interna informationsstrukturen. Vad detta arbete visar & hur ett processorienterat
arbetssétt kan inforas i syfte att verkligen tillfredsstalla kundbehov. Det processorienterade
arbetsséttet som belystes och behandlades i inledningskapitlet racker inte for bankerna i
dagens samhélle utan det maste i hogre grad belysa de viktigaste delarna som ett foretag
byggs upp av; att tillfredsstélla kundbehoven. For att lyckas med detta skall kunderna bli
informerade pa rétt sétt. Kunderna bor varai fokus, inte produkterna vilket &ven Cui (2009)
menar.

Eftersom tjanstesektorn & av betydande storlek for vastvéarlden, samt att tjanstesektorn
bevisigen har problem med att nd kundfokus bor foretag satsa mer pa den interna
informationsstrukturen, som detta arbete visar.

Informationsstrukturen i ett tjansteforetag bor préaglas av ett enkelt och innehdllsrikt uttryck.
Detta kan tyckas motsagelsefullt, men med anledning av att banker i synnerhet & hart
reglerade av Finansinspektionen bor informationen vara enkel att forsta och identifiera, samt
att den skall innehallarelevant informations.

12.2 Allman modell som framtida véagvisare

Baserad pa de dlutsatser vi gjort i detta arbete har modellen "Line of Trust” (LoT) arbetats
fram. Namnet syftar pa den linjeorganisation som skall sikerstdlla att kundfokuseringen
fungerar fortroendefullt. Denna modell & tankt att fungera som en guide for de tjénstforetag
som vill forbéttra sitt kundfokus och vars organisatoriska uppbyggnad bestar av ett centralt
huvudkontor som backar upp flera mindre kontor vilket &r en klassisk uppbyggnad for manga
tjanstef bretag.

Kunder
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Figur 12:2: Line of Trust

85(89)



Examensarbete; Att uppna kundfokus i bankverksamhet
LM DS
Ovan uppstalining bér vara en karna som & stabil i verksamheten oavsett vad som hander
runt om i foretaget och omvérlden i syfte att sékra de mest vitala delarna i organisationen.
Det & framforallt tvafaktorer som LoT illustrerar.

Forst och framst s illustrerar den en processorienterad verksamhet dar helhetsperspektivet
for hela verksamheten & centralt och dar varje funktion skall se ndstkommande funktion som
en intern kund vars behov skall uppfyllas. Sedan sa illustrerar modellen vikten av en annan
aspekt som & mer kopplad till den klassiska strukturen for manga serviceforetag vad galler
ett centralt uppbackande huvudkontor som servar manga mindre sma kundkontor eller
butiker.

For sidana foretag vill vi poadngtera vikten av en central funktion som vi kallar for
informationshanterare. Denna funktion skall fungera som en viktig lank mellan huvudkontor
och smakontoren eller butikerna. Informationshanterarnas uppgift & att samla upp
information fran de mindre enheterna och sprida denna information dels mellan de mindre
enheterna, men aven upp till huvudkontoret. Funktionen skall da samtidigt filtrera och
forpacka all information och feedback till ett for huvudkontoret 1&tthanterligt format. Likasa
skall informationshanterarna sprida information fran huvudkontoret ner till smakontoren och
ansvarar da aterigen for att informationen ar lattforstaelig, lattillganglig och i lagom mangd.

Efter genomgangen analys av verksamheten i ett tjansteforetag kan tre faktorer urskiljas som
de viktigaste. De aspekter som bor behandlas mellan de olika grupperna & uppbyggd runt tre
huvudomraden: Servicekvalitet, Kunds efterfragan och Informationens relevans

12.2.1 Servicekvalitet

Med servicekvalitet avses den kritiska framgangsfaktorn kvalitet inom tjanstesektorn. Vilken
kvalitet ar det som kunden efterfragar? Anser kunden att den kvalitén som foretaget erbjuder
lever upp till dem forvantningar som kunden har? Fragestallningar som dessa kan antingen
genomforas med kundenk&ten, men den personalen som befinner sig pa kontoren har daglig
direkt kontakt med kunden och har darigenom god forstéel se for kundens behov.

12.2.2 Kunds efterfragan

Kunds efterfragan skiljer sig fran Servicekvaliteten i det avseendet att efterfrégan baseras pa
helheten av den produkt som skall tillfredsstélla kundens behov. Vilken information vill
kunden ha och vilka 6vriga egenskaper bor produkten ha? Kunden vill férutom en god
servicekvalitet d&ven ha en god kvalitet pa omkringliggande faktorer sdsom den fysiska
aspekten bakom en produkt.

12.2.3 Informationens relevans

Informationens relevans baseras pa att informationen skall vara enkel att tyda, relevant, samt
att den skall baseras pa de egenskaper som ger kundtillfredsstallelse. Dels skall
informationskanal erna utformas pa ett sétt som effektivt kan emottas av personalen, samtidigt
skall séljverktygen vara effektiva och kundanpassade.

Pa detta sitt sakras att feedback nar fram, att kvalitén sékras, att kunds behov tillfredsstélls,
att informationsspridningen generellt nar ut, att smakontoren inte drabbas av
informationstverflod och att all kunskap och erfarenhet pa lokalkontoren féngas upp och
anvands. Genom att folja denna modell som ett verktyg och végledning och déarigenom ta
héansyn till de tva viktiga faktorer som presenteras ovan sa sékrar foretagen en rad avgorande
aspekter som &r kritiska for att foretaget skall fungera och klara sig i den, inom framforallt
servicesektorn, allt jdmt 6kande konkurrensen.
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12.3 Avs utning

Som det beskrivs i 12.1 récker inte nuvarande instéllning till varfor ett processorienterat
arbetssétt skall inforasi ett tjansteforetag. Med hjdp av Line of Trust kompletteras befintlig
forskning inom omrédet med en modell som illustrerar hur foretagen bor arbeta for att
sikerstdlla att kvalitén upprétthdlls. Modellen kompletterar darmed det som behandlades i
problembakgrunden; hur banker och tjansteforetag skall arbeta for att beméta kundbehov.
Modellen svarar &ven mot det stéllda syftet for detta arbete. Delsyfte ett var att identifiera
problem med att méta interna och externa kunders behov, delsyfte tva var att 16sa problemet.
Med hjélp av arbetet som grund svarar Line of Trust som den 19sning ett tjénsteforetag bor
arbetamed for att tillfredsstdlla kundbehov. SLUT
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