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Syfte: Syftet med denna uppsats 4r att analysera och diskutera hur SEB skapat
konkurrensférdelar pa marknaden f6r sma och medelstora foretag. Vidare dr syftet att studera
konfigurering av virdeskapande teorier f6r befintliga och nya kundrelationer.

Metod: En explorativ fallstudie med enfallsdesign och fyra analysenheter baserade pi
semistrukturerade intervjuer samt tryckta killor.

Teoretiska perspektiv: Uppsatsens teoretiska referensram utgdrs av  teotier kring
virdeskapande och konkurrensférdelar.

Empiri: Empirin har himtats frin SEB och vara fyra analysenheter genom kvalitativa intervjuer.

Slutsatser: For drygt ett decennium sedan bestimde SEB sig for att gora en strategisk satsning
pa SME-marknaden med intentionen att bli stérre pa denna marknad. For att forverkliga detta
genomfordes en rad strategiska atgirder med fokus pd virdeskapande f6r bade kunden och
banken. Resurser frigjordes for att kunna tillfredsstilla de manga och olika behov bland
foretagskunderna bland annat genom att skapa nya foretagsradgivarroller samt stédjande och
oberoende enheter till bankkontoren. For att fortsitta vixa pd SME-marknaden maste SEB ga
fran att vara en leverantor av produkter och tjdnster till att bli en virdeskapande partner. Vi tror
att ett partnerskap kan leda SEB till att identifiera potentiella relationer f6r affirsutveckling. P sa
sitt kan SEB utnyttja sina resurser och kompetenser dnnu bittre, vilket Oppnar for Okade
affarsvolymer.
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Purpose: The purpose of this thesis is to analyse and discuss how SEB has created a
competitive advantage on the SME market. Further, we want to study configuration of value-
creating theories for existing and potential customer relationships.

Methodology: An explorative case study with a single case design and four units of analysis
based on semi-structured interviews and printed sources.

Theoretical perspectives: The theoretical framework of this thesis consists of theories
within the fields of value creation and competitive advantage.

Empirical foundation: The empirical foundation is based on qualitative interviews from
SEB and our four units of analysis.

Conclusions: About a decade ago, SEB decided to make investments in the SME-market
with the intention to expand its business in this market. In order to actualise this, several
strategic measures were performed with a focus on value creation for both the customers and
the bank. Resources were liberated in order to satisfy the diversified needs among business
customers through, for example, the creation of new corporate advisory functions and the
establishment of supporting and independent units to the bank branches. In order to continue
growing on the SME market, SEB needs to go from being a supplier to become a value-
creating partner. We believe that a partnership could lead SEB to identify potential
relationships for business development. In that way SEB could use its resources and
competencies even better, which could lead to higher business volumes.
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Kapitel 1

1. Inledning

Det inledande kapitlet damnar ge forfattarna bakgrund och information till den wvalda fragestillningen.
Inledningsvis diskuteras relaterad teori foljt av en kort presentation av fallforetaget och analysenbeterna samt
problemstillning och syfte. Avslutningsvis presenteras en grafisk sammanstéllning dver uppsatsens fortsatta
disposition.

1.1 Problembakgrund

Sma och medelstora foretag har blivit allt viktigare f6r bade sysselsittningen och den ekonomiska
tillvixten i Sverige och stir for mer dn hilften av de virden som skapas i Sveriges naringsliv
(Tillvixtverket, 2011). An idag har minga bilden av Sverige som ett storféretagsland, men ser
man till hur svenskt niringsliv ser ut dr det smaféretagen som dominerar (Ekonomifakta, 2010).
Av Sveriges drygt 900 000 foéretag dr det inte mer dn cirka 1 000 foretag som kategoriseras som
stora foretag, resterande féretag benimns som sma och medelstora (Tillvixtverket, 2011). Sma
och medelstora foretag avser foretag som har upp till 250 anstillda och féretag som har upp till
50 anstillda benimns som smaféretag. Trenden 1 Sverige ér att andelen anstéllda 6kar i sma och
medelstora foretag, medan andelen anstillda i stora foretag minskar. Av detta att déma ér det de
sma och medelstora féretagen som driver jobbskapande i Sverige framat (Ekonomifakta, 2010).
Det dr darfor viktigt f6r Sveriges ekonomi att sma och medelstora foretag har goda
tillvaxtforutsittningar och kan vaxa (Tillvaxtverket, 2011).

Majoriteten av alla managementteorier inklusive diverse affirsstrategier handlar om att skapa
virde mellan producenter och konsumenter (Normann, 2000). En av de mest framtridande
forskarna inom omradet, Michael E. Porter, har sedan slutet av sjuttiotalet presenterat
virdeskapande teorier for hur féretag uppnar konkurrensférdelar. Porter (1985) beskriver hur
konkurrens dr en avgdrande faktor for utformningen av ett foretags aktiviteter vilket kan paverka
dess prestationsférmaga. En konkurrenskraftig strategi enligt Porter (1980, 1985) gar ut pa att finna
en attraktiv marknad i vilken féretaget intar en lénsam och hallbar positionering. Strategisk
planering dr den organisatoriska process som ligger till grund f6r beslutfattande som péaverkar
foretagets 16nsamhet och konkurrenskraftiga strategi. Den valda strategin dr en vigvisare i den
riktning som fOretaget valt att positionera sig mot sina konkurrenter for att erhilla
konkurrensfordelar. Porter (1985) foreslar att fOretag kartligger sina olika aktiviteter i en
virdekedja tor att sedan analysera hur dessa aktiviteter paverkar varandra, vilket utgdr en
utgangspunkt till konkurrensférdelar. Virdekedjan anvinds for att littare fOrstd var kostnader
uppstar och var det finns méjligheter till differentiering i féretagets olika aktiviteter. Porter (1985)
menar att virdekedjan ser olika ut fran féretag till foretag inom samma bransch och det dr dessa
skillnader vilka ger upphov till konkurrensférdelar.

Emellertid menar forskare som Normann (2000), Normann och Ramirez (1995) och Stabell och
Fjeldstad (1998) att virdeskapande logik i samhillet har férindrats, inte minst i servicenidringar.
Normann (2000) papekar ocksa att begreppet tillgang har férindrats. Idag uppstar 16nsamhet och
tillvixt genom ett skickligt handlingssitt av manga tillgdngar. Méanga av dessa tillgangar ar
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immateriella, vilket betyder att de inte aterspeglas pa ett lika tydligt sitt i den traditionella
balansrikningen. Enligt Norrman 4r kundrelationer den viktigaste av de immateriella tillgangarna,
av den enkla anledningen att konkurrensen om kunderna har skirpts. For att tillgodose denna
viktiga tillgang, krivs det att foretagsledningar dndrar inriktning och fokuserar pa virdeskapandet
och dess betydelse f6r kundrelationen.

Med detta i dtanke menar Normann (2000) att Porters (1985) virdekedja dr féga triffande i
dagens servicendringar. Framforallt eftersom virdekedjan missar synkroniseringen och det viktiga
samspelet mellan leverantérer och kunder. Normann och Ramirez (1995) anser att virde inte
enbart forflyttas i en riktning utan dr ett Omsesidigt samspel mellan producenter och
konsumenter. Dirfér dr en for strikt skillnad mellan dessa tva missvisande i dagens ekonomi.
Som ett svar pa kritiken introducerar Normann och Ramirez begreppet vardestjarna, vilket syftar
att forklara hur den virdeskapande processen fungerar i ett modernare samhille. Stabell och
Fjeldstad (1998) anser precis som Normann och Ramirez (1995) att det krivs alternativa modeller
tor virdeskapande i den moderna ckonomin och presenterar i sin studie tre allminna
virdekonfigurationer. En komponent i den virdeskapande analysen av Stabell och Fjeldstad
(1998) ar vdrdendtverket som hanterar komplexa former av faktiska och potentiella relationer
mellan aktérer, minniskor och organisationer. Denna typ av virdeskapande modell, anser
forfattarna, lampar sig i foretag som banker och forsikringsbolag.

For att fa en helhetssyn 6ver vilka faktorer som dr avgorande for en serviceverksamhet anvinder
Normann (2000) en begreppsram som han bendmner Service Management Systemr. Denna modell dr
ett hjilpmedel for att studera ett servicesystems struktur och har vidareutvecklats av Bruzelius
och Skirvad (2004) under benimningen affirsidémodellen. Vidareutvecklingen grundar sig frimst pa
faktumet att varu- och tjinsteféretagen glidit allt ndrmare varandra och affirsidémodellen kan
anvindas som ett verktyg fOr att analysera flera olika typer av verksamheter.

1.2 Fallforetag - SEB

SEB (Skandinaviska Enskilda Banken) dr en nordisk finansiell koncern som profilerar sig som en
relationsbank med syfte att alltid skapa virde f6r sina kunder. I Sverige och i de baltiska linderna
tillhandahaller SEB finansiell radgivning och ett stort utbud av finansiella tjdnster och produkter.
I Danmark, Finland, Norge och Tyskland har banken en stark inriktning pa féretagskunder och
institutioner. SEB ger service at 4 miljoner privatkunder, 2 700 storféretagskunder, 400 000 sma
och medelstora foretagskunder och har cirka 17 000 anstillda (SEB SEB drsredovisning, 2011).

I denna studie dr det kundsegmentet swa och medelstora foretag pa den svenska marknaden som vi
valt att studera. P4 den svenska marknaden ingar kundsegmentet smd och medelstora féretag
under affirsomradet Kontorsrorelsen Sverige som idr en del av divisionen Kontorsrirelsen.
Kontorsrorelsen Sverige betjanar 160 000 mindre och medelstora féretagskunder, varav cirka 117
000 riknas som aktiva anvindare av bankens betaltjdnst. Chef f6r kundsegmentet sma och
medelstora foretag i Sverige ar Stefan Andersson (SEB SEB arsredovisning, 2011).

1.3 Smé och medelstora féretag
Vi har valt att utféra intervjuer foljande fyra féretag som alla ingir i segmentet sma och
medelstora foretag:



- Foretag W — Rekryterings- och bemanningsforetag.
- Poretag X — Partihandelsforetag.

- Foretag Y — Fastighetsbolag.

- Foretag Z — Tillverkningsforetag.

Dessa foretag halls i denna studie anonyma och kommer att presenteras mer ingaende i
empiriavsnittet.

1.4 Problemdiskussion

Mot bakgrunden att sma och medelstora féretag i Sverige utg6r en allt storre del av niringslivet
blir detta en allt viktigare marknad att beakta. Majoriteten av fOretagen i Sverige, cirka 75 procent,
ir enmansforetag. Skulle dessa féretag anstilla en medarbetare skulle det i teorin betyda 6ver en
halv miljon nya arbetstillfillen. Det finns alltsi en stor tillvixtpotential f6r den svenska
arbetsmarknaden genom smiéféretagen (Ekonomifakta, 2010). For att stimulera tillvixten kan
myndigheter och andra aktorer gbra insatser som frimjar band annat kompetenstérsorjning,
kapitalf6rsorjning och initiera olika typer av samarbete mellan foretag (Tillvixtverket, 2011).

I dagens samhille fir kunderna en storre strategisk betydelse f6r manga féretag och kan ses som
en aktiv partner i en gemensam virdeskapande process och inte som en passiv mottagare av
virde skapat av andra. I likhet med andra tillgangar dr det viktigt att investeringar i kundrelationer
virnas och avkastningen sdkras om kapitalet ska kunna bevaras och vixa. En 0©kad
kvalitetsmedvetenhet bland kunderna kan ses som en varningssignal som siger att kunderna ar
mer bendgna att Overge affirsrelationer som inte motsvarar deras férvintningar. Dirfoér tvingas
foretag forindra sina prioriteringar och vidta atgirder for att undvika att kunder byter
leverantérer (Normann och Ramirez, 1995).

Med hinsyn till ovanstdende information, finns det anledning att beakta marknaden f6r sma och
medelstora féretag i Sverige som attraktiv. Ur ett makroekonomiskt perspektiv dr denna marknad
viktig f6r samhaillet och det gors diverse satsningar fOr att skapa tillvixt. Denna tillvixt dr dven
intressant ur ett foretagsekonomiskt perspektiv, inte minst for banker eftersom det uppstar en
intjaningspotential, vilket dven ligger i fokus for denna studie. Samtidigt dr konkurrensen om
foretagskunderna hard mellan bankerna och det kridvs darfor en gedigen kunskap om vad som ar
virdeskapande for kunderna. Synen pa traditionella modeller f6r virdeskapande har férdndrats,
vilket 6ppnar f6r mojligheter 61 nya definitioner och konfigureringar av virdeskapande.

1.5 Problemformulering
- Hur har SEB:s strategiska position inom kundsegmentet sma och medelstora foretag (SME) utvecklats
och varfor dr denna marknad viktig?
- Hur kan SEB fortsitta att vixa pa SME-marknaden?

1.6 Syfte

Syftet med denna uppsats ir att analysera och diskutera hur SEB skapat konkurrenstérdelar pa
marknaden f6r sma och medelstora foretag. Vidare dr syftet att studera konfigurering av
virdeskapande teorier f6r befintliga och nya kundrelationer.
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1.7 Fortsatt disposition av uppsatsen

Metod

Teoretisk
Referensram

Empiri

Design

Slutsatser &

Diskussion

* Kapitel 2 - Metod

¢ I detta kapitel redogér vi f6r de tekniker som anvints for att uppna
syftet med denna studie.

* Kapitel 3 - Teoretisk Referensram

* I detta kapitel presenteras relevant teori i enlighet med virt syfte.
Denna teori kommer vidare att ligga till grund for vart designavsnitt.

* Kapitel 4 - Empiri

* I detta kapitel presenterar vi den data vi samlat in genom var
empiriska studie, vilket avser en sammanstillning av de intervjuer vi
har genomfort med vart fallféretag och vara fyra analysenheter.

¢ Kapitel 5 - Design

e I detta kapitel analyseras den empiriska data som erhallits med den till
studien valda teoretiska referensram. Avslutningsvis presenteras ett
designavsnitt i vilket egna modeller £6r virdeskapande beskrivs och
diskuteras.

* Kapitel 6 - Slutsatser & Diskussion
* I detta kapitel presenteras de slutsatser som dragits fran
Designavsnittet samt reflektioner och diskussioner kring studiens
relevans.
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Kapitel 2

2. Metod

Rapitlet beskriver den vetenskapliga utgangspunkt och val av metod som anvénts for insamling och bearbetning av
data som underbygger uppsatsens syfte. V'idare presenteras de respondenter vi har valt att interyjua samt hur
intervjuerna bar utformats. Siutligen fors en diskussion kring kdallkritik och trovdrdighet av datainsamlingen.

2.1 Val av forskningsansats

Det finns frimst tva forskningsansatser som bendmns i metodiklitteraturen: den traditionella
metoden och den kvalitativa metoden (Backman, 2008). I denna studie har vi valt att anvinda oss
av den kvalitativa forskningsansatsen.

Den traditionella forskningsansatsen utgar ifran ett objektivt synsitt pa den milj6 observationen
bygger pa och har fér avsikt att separera individen fran befintlig milj6. Denna forskningsansats
bygger med andra ord pa att aterge en objektiv beskrivning av verkligheten. Den kvalitativa
forskningsansatsen, 4 andra sidan, ser den omgivande verkligheten pa ett mer subjektivt sitt och
utgdr fran hur individen uppfattar den. Denna sistndmnda metodansats intresserar sig for hur
individer tolkar och upplever den miljé de befinner sig i, i relation till tidigare erfarenheter och
kunskaper (Backman, 2008). Bryman och Bell (2005) beskriver skillnaden mellan kvantitativ
tforskning och kvalitativ forskning sa hir: “/...] tyngden (till skillnad frin den naturvetenskapliga modell
som tilldmpas inom kvantitativ forskning) ligger pd en forstdelse ay den sociala verkligheten pa grundval av hur
deltagarna i en viss milji tolkar denna verklighet.” Siledes blir vart val av en kvalitativ forskningsansats
tydligt da var uppsats dmnar analysera och diskutera hur SEB aktivt arbetat med strategi och hur
de skapat konkurrensférdelar.

2.2 Val av undersokningsdesign

Inom den kvalitativa forskningen ar fallstudien sd ofta férekommande att den av manga nistan
betraktas som synonym vid kvalitativt upplagda studier (Lundahl & Skirvad, 1999). Utover
fallstudien beskriver Yin (2004) fyra andra undersOkningsdesigner och menar att valet av
undersokningsdesign styrs essentiellt utifran tre betingelser: (1) vilken typ av forskningsfraga som bar
Sformulerats? (2) till vilken grad forskaren har kontroll dver faktiska skeenden? (3) hurnvida fokus ligger pa
nutida eller historiska skeenden? 1 tabell 2.1 nedan, inspirerad av Yin (2004), ges en Gverskadlig
illustration Over ndr en viss typ av undersékningsdesign inom den kvalitativa forskningen 4r mer
limplig 4n annan.
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Tabell 2.1. Relevanta situationer fér anvindning val av undersdkningsdesign. Fritt efter Yin (2004)

Design Typ av Kriavs det en kontroll Fokus pa aktuella
forskningsfriga av beteendet? skeenden?

Experiment Haur, varfor? Ja Ja

X Vilka, vad, var, bur . Ja

Survey midanga, bur mycket? Nej

Analys av Vilka, vad, var, bur Nej Ja/Nej

kallor midnga, bur mycket?

Historisk studie | Har, varfor? Nej Ja

Fallstudie Haur, varfor? Nej Ja

For att besvara vart syfte och tillhérande fragestillningar i denna studie limpar sig varken en
enkdtundersikning  eller  genom  analys av  kallor. Detta beror frimst pd att dessa
undersdkningsmetoder anvinder sig av fragestillningar sisom “vilka, vad, var, hur manga, hur
mycket?”. Vad giller metoden experiment torkastas dven denna da var avsikt inte ar att kontrollera
beteenden utan snarare analysera beteenden samt arbetssitt hos vira studieobjekt. Foljaktligen
aterstar historisk studie samt fallstudie. Vad som skiljer dessa undersékningsdesigner 4t ar huruvida
fokus ligger pd nutida respektive historiska hindelser. Da var uppsats dmnar underséka och
analysera SEB:s strategi fOr att vixa inom ett specifikt kundsegment torde rimligtvis en historisk
studie kunna forkastas. Emellertid kan man argumentera for att var studie dven kommer att
presentera inslag av historiska hindelser, som till exempel nir strategin sjosattes och hur den
genom dren har utvecklats. Men till skillnad fran en historisk studie &mnar denna studie analysera
och diskutera en aktuell féreteelse 1 dess verkliga kontext och sdledes limpar sig en fallstudie som
undersokningsdesign (Yin, 2004).

Yin (2004) menar vidare att fallstudier kan ha tre olika tillvigagangssitt: explorativa, beskrivande,
och firklarande. Yin antyder att fallstudier med forskningsfrigor som hur och wvarfor ir mer
explorativa till sin natur eftersom denna typ av fragor ofta: ”/.../ deal with operational links needing to
be traced over time, rather than mere frequencies or incidence.”(Yin, 2004). I var studie har vi delvis studerat
SEB:s strategiska utveckling pa SME-marknaden och genom intervjuer med medarbetare
analyserat hur deras arbete sett ut for att komma dit de befinner sig idag. Vad som diremot skiljer
var metod mot den beskrivande och forklarande ir att vi har utforskat nya vigar och méjligheter for
SEB att fortsitta sin strategiska utveckling pa. Vi har med andra ord férklarat och analyserat
deras strategiska utveckling samt tagit vid dir de befinner sig idag och kommit med
rekommendationer pd hur de kan gé vidare for att fortsitta att vixa inom SME-marknaden.

2.2.1 Design av fallstudie
En fallstudie kan designas pa flera olika sitt beroende pa syfte och studieobjekt. Yin (2004)
presenterar fyra olika typer av fallstudier, ddr han skiljer pa enfallsstudier och flerfallsstudier och
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pa hur manga analysenheter som ska granskas. I var fallstudie har vi valt att f6lja en enfallsstudie
dir SEB dr vart praktikfall, varpa vi valt att analysera fyra olika foretagskunder som siledes
likstélls med flera analysenheter.

Enfallsdesign Flerfallsdesign
KONTEXT KONTEXT
KONTEXT lr """" : .f' """" :
Frrressrereserereeww -y : Praktikfall : : Praktikfall :
) ] i i ) )
| | | | : :
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Figur 2.1. Fallstudiedesign. Egen konstruktion med inspiration frin Yin (2004).

SEB erbjod oss att skriva for dem och de hade en specifik fragestillning i atanke; hur kan man
vixa pa SME-marknaden? Kontexten i var fallstudie blev da foljaktligen tillvixt inom en specifik
marknad. Vidare valde vi att dven gbra en mindre kundanalys med intervjuer med fyra utvalda
foretagskunder med syftet att identifiera behoven bland féretagen. Vi valde att hélla dem
anonyma varfér vi ocksa dopte dem efter féretag "W, ”X”, ’Y”, och ”Z”. SEB och SME-
segmentet kommer sdledes att vara huvudobjektet i denna studie och utgér dven vad Yin (2004)
kallar ett extremt, unikt fall, vilket stédjer vart fall av att géra en enfallsstudie.

2.2.2 Val av fallféretag

Att valet for vart fallféretag foll pa SEB bygger pa ett genuint intresse fran vér sida i hur en
storbank kan konkurrera samt erhilla konkurrensférdelar i en bransch vars omgivning stindigt
forindras. Deras ursprungliga rubrik till uppsatsimnet i fraga 16d: ”Hur kan SEB vixa pa
foretagsmarknaden?”. Vi har valt att fokusera pda hur SEB tagit sig an SME-marknaden och hur
de har skapat sig konkurrensférdelar for att kunna vixa pa den marknaden. Vidare ansig vi att
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dmnet 1 fraga var relativt outforskat och torde pa sa vis intressera likvil branschaktdrer, studenter,
som framtida forskare. Da vi bdda tva forfattare dr och har varit anstéllda i banken har det varit
ytterligare en viktig faktor i valet av fallféretag da vir kinnedom 1 féretaget och tidigare kontakter
har underlittat datainsamlingen da vi har haft méjligheten att fa triffa bide medarbetare pa
chefspositioner likvil som medarbetare pa de lokala bankkontoren. Detta har medfort att
validiteten och trovirdigheten i den data vi samlat in torde ha 6kat.

2.2.3 Val av analysenheter

Beslutet att anvinda oss av fyra analysenheter grundar sig i tanken om att fa en helhetsbild av
verksamheten i vart fallféretag. Genom bade en extern studie och en intern studie har vi pad ett
djupare plan kunnat analysera den strategi vart fallféretag har introducerat f6r att vixa pa SME-
marknaden, samt att stilla denna i relation till vad fyra utvalda foéretagskunder inom samma
segment forvintar sig av en bank. De fyra foretagen har valts ut sa att vi pd bdsta méjliga sitt
kunnat representera de olika typer av fOretag som finns representerade inom Foretagsmarknaden
Retail.  Branscherna  fOretagen  verkar i dr:  tillverkningsindustrin,  partihandeln,

bemanningsverksamheten, och fastighetsbranschen. Foretagens omsittning l6per fran cirka
20MSEK till 600MSEK.

2.3 Val av teori

I teoriavsnittet presenterar vi de teorier vi har valt i syfte att skapa en referensram f6r den
empiriska studien. Vid val av teori har vi frimst inriktat oss mot Porters (1980, 1985, 1996)
teorier om strategiska frigor som ber6r virdeskapande och konkurrenstérdelar. For att fa en sa
holistisk synvinkel som mojligt har vi valt att framhidva Porters bade externa perspektiv pa
strategl, sdisom interna perspektiv. Motivet bakom valet av just Porters teorier grundar sig frimst i
graden av dess generiska anpassbarhet oavsett féretags branschtillhorighet. Vidare dr Porters
teorier starkt forankrade inom den akademiska virlden och han har dven gjort sig ett valkint
namn varfor reliabiliteten och validiteten torde 6ka och detta dr den stérsta anledningen till varfor
vi har valt hans teorier framf6r andras inom forskningsomradet.

Da vart fallféretag verkar inom serviceindustrin hade vi for avsikt att dven presentera teotier
inom detta forskningsfilt, varfér vi valde att komplettera teorier frain Normann och Ramirez
(1995) och Normann (2000) vars teorier pa ett naturligt sitt bygger vidare pa manga av Porters
teorier men dven dr direkt applicerbara pd féretag inom serviceindustrin. Valet av Normanns
teorier grundar sig i, liksom 1 wvalet av Porter, hans allmint vedertagna teorier inom
forskningsomradet. D4 Normann sjilv refererar tillbaka till Porters teorier ansig vi att valet av
dessa teorier dven gor valet av Porter mer tyngd samtidigt som det blir en tydligare koppling i
referensramen. For att ytterligare smalna av referensramen, och samtidigt réra oss mer mot
bankbranschen har vi valt att komplettera bade Porters och Normanns teorier med en artikel
skriven av Stabell och Fjeldstad (1998). Deras artikel bygger vidare pa Porters virdekedja (1985)
och konfigurerar denna i tre olika konstellationer, varav vdrdendtverket ir en konfigurering
anpassad efter bland annat bankbranschen, samtidigt som den delar manga av Normanns tankar
om virdeskapande.

I service management-litteraturen ar resurser ofta ett dterkommande inslag, varfér dven vi har valt
att ta med teorier fran vilkidnda forfattare som Barney och Clark (2007) samt Grant (2010). Da
deras teorier inom det resursbaserade synsittet pa strategi bade utmanar och kompletterar Porters
femkraftsmodell och virdekedja ansdg vi att referensramen skulle fi ytterligare djup och bredd.
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Avslutningsvis valde vi att anvinda oss av Normanns (2000) analysverktyg Service Management
System som vidareutvecklats av Bruzelius och Skirvad (2004) for att kunna tillimpa resultatet
och ge forstaelse for nya insikter.

2.3.1 Kallkritik

Teorierna vi har anvint oss av i1 denna studie 4r himtade frin manga generiska modeller, vilka
inte 4r specifikt utformade efter vért syfte. Frimst tinker vi hir pa Porter vars teorier anvinda i
denna uppsats publicerades for trettio ar sedan och det kan darfor ifrdgasittas huruvida dessa
teorier fortfarande dr applicerbara pa moderna organisationer. Av denna anledning har vi valt att
utforma referensramen utifrin teorier som bygger vidare pa varandra och pa sd vis kunna pavisa
teoriernas validitet. Vid val av teorier har vi dérfér varit noggranna med relevansen av varje
enskild teori och att de passar vil in med viart syfte och problemformuleringar.

2.4 Datainsamling

Datan vi kommer att anvinda i var studie kommer att ha bade en primir och sekundir karaktir.
Primdrdatans ursprung kommer frimst att hdrstamma frin intervjuer som utfoérts delvis pa
fallforetaget i fraga och aven frin vara fyra analysenheter. Varfor intervjuer har valts framfor
exempelvis survey-undersékningar bygger frimst pa den flexibilitet och chans till nyanserade svar
intervjuerna for med sig (Bryman & Bell, 2005). Det dr vidare denna data som har utgjort
grunden 1 empirin. Den primira datan har kompletterats med sekunddr data vars ursprung
hirstammar fran artiklar, bocker, vetenskapliga dokument, drsredovisningar, samt
motesanteckningar.

2.4.1 Intervjuer

Den empiriska data som ligger till grund f6r analys och resultat har himtats till storsta del fran
intervjuer med fallféretagets respondenter och de valda analysenheterna. Da vi har velat komma
at respondenternas subjektiva bild av, samt personliga och yrkesmissiga engagemang i, bankens
strategiska arbete fungerar och bankens konkurrenssituation, samt foretagskundernas syn pa
bankrelationer, har intervjuerna konstruerats efter en semistrukturerad karaktir. Lundahl och
Skirvad (1999) menar att genom denna semistrukturerade karaktir behover fragorna inte
nédvindigtvis folja ett forutbestimt monster samtidigt som mojligheten finns att addera fler
fragor under intervjuns gang vilket passade vil in i1 var studie. Skulle vi istillet valt att folja en
mer strukturerad intervju, som dr mindre flexibel 4n den semi-strukturerade (Bryman & Bell,
2005), hade risken varit att ga miste om information i de svar till fragor som under intervjuernas
gang dok upp. Till vara intervjuer hade vi foljaktligen strukturerat fragorna pd sia vis att
respondenter skulle halla sig inom en forutbestimd ram, men tillrickligt ostrukturerade for att
inte hindra respondenter att prata fritt inom denna ram. Ett axplock av intervjufrigorna skickades
ut till respondenterna med nagra dagars framforhallning sa att de hade méjlighet till att férbereda
svar och eventuellt foretagsmaterial.

2.4.2 Intervjumetodik

Da vi har valt att utforma vir studie efter en kvalitativ undersdkningsdesign viljer vi foljaktligen
ocksa att bygga empirin med hjilp av kvalitativa intervjuer. P4 SEB har personer pa olika
ansvarsomraden intervjuats med intentionen att insamla empiri med bade stérre djup och bredd.
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Valet pa en kvalitativ och mindre strukturerad design av intervjuerna motiveras genom att det
anses vara mer limpligt for att finga in mjuk data som passar sig vil med vara frigestillningar
och syfte (Lundahl och Skirvad, 1999).

Mctodansats
Traditionell
Forskningsstrategi
Flerfalisstudic
Datainsamling
Kvantratv
Sekundar
Litteramur

Figur 2.2. Sammanfattning av metodik. Egen konstruktion.

2.4.3 Val av respondenter

For att uppfylla studiens syfte ansag vi att det var av yttersta vikt att intervjua savil Sverigechefer
som regionansvariga inom SEB och divisionen fér sma och medelstora féretag. Valet att
intervjua medarbetare med ansvarsfyllda positioner férefoll sig naturligt da vi ansdg att de har
storst kunskap 1 omrddet och da de har varit med och format organisationens strategi. Vi fick,
med hjilp av vira handledare pa SEB i Malmg, chansen att aka upp till Stockholm och kontoret
pa Sergels Torg for att under tva timmar intervjua chefen f6r foretagsmarknaden inom
kontorsrorelsen Stefan Andersson. Han har haft den positionen sedan 2005 och har pa sa vis
varit med och utformat de strategier vir studie dmnat underska. Medarbetarna frain SEB
presenteras nedan med namn och position.

- Stefan Andersson, Foretagsmarknadschef Retail Sverige
- Belgin Fortaci, Féretagsmarknadansvarig Retail Sverige, mangfald och entreprentr
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- Anders Andersson, Foretagsradgivare, Foretagscenter Region Syd
- Peter Sjoden, Foretagsradgivare, Foretagscenter Region Syd
- Anders Larsson, Foretagsradgivare, Malmé

For att kunna identifiera matchningen mellan vad bankkunderna efterfragar och vad banken
erbjuder, genomférde vi dven intervjuer med fyra foretagskunder inom SME-segmentet. Urvalet
av foretagskunderna grundar sig pa branschtillhérighet och med viss hjilp av bland annat vara
handledare pa SEB. Vi valde att intervjua fyra kundféretag i fyra olika branscher for att fa en
ndgot sanir spridning vad giller affirsverksamhet. Intervjuerna med de fyra foretagen skedde
delvis 6ver telefon och delvis pé féretagens kontor.

2.4.4 Kallkritik

Da vara intervjuer har genomfdrts med medarbetare pa SEB har dven en subjektivitet blivit
oundviklig. Genom de semistrukturerade intervjuerna har respondenterna fatt prata fritt inom
givna ramar vilket lett till att de ocksd kunnat styra innehéllet i den information de har delgivit.
Risken har ocksd kunnat vara att respondenterna varit mer forsiktiga i sina uttalanden angiende
strategiska fragor av bland annat sikerhetsskil. Vad giller vara intervjuer med foretagskunderna
har dessa ddremot valts att hallas anonyma vilket har 6kat chanserna till mer nyanserade och
Oppna svar. Intervjuerna med foretagskunderna ir begrinsade till fyra da vi gjorde bedémningen
att det skulle ge oss en tillrickligt stor spridning. Naturligtvis kan det diskuteras huruvida fler
intervjuer med fler féretagskunder skulle 6ka trovirdigheten i var studie, och detta dr ndgot vi
dven diskuterat. Vi kom likvil fram till att huvudfokus i uppsatsen lag pa vart fallféretag, SEB,
och att den externa studien endast skulle utgéra en mindre bit, om dn vildigt intressant.

2.5 Metodreflektion
Yin (2004) menar att det finns fyra olika tester for att kontrollera kvaliteten 1 en fallstudie: validitet,
intern validitet, exctern validitet, och reliabilitet.

Validitet syftar pa att det som mits dr det som faktiskt avses matas. Validiteten 1 denna uppsats
har stirkts genom att vi har anvint oss av flera empiriska killor till information, och 1 enlighet
med Yin (2004) har validiteten stirkts ytterligare genom att vi latit respondenterna godkidnna vira
skrivha sammanstallningar av intervjuerna. Den information vi har fatt fram har dven jamforts
med andra killor, till exempel arsredovisningar, for att sikerstilla validiteten.

For att stirka den interna validiteten har vi utfért intervjuer med medarbetare pd olika nivaer
inom organisationen, samt fatt mojlighet till att fa aterkomma till respondenterna i de fall dir
skulle finnas funderingar eller tveksamheter. Detta tror vi har bidragit till en storre tillforlitlighet.

Vad giller den externa validiteten motsvarar det till vilken utstrickning resultaten och slutsatserna
gar att generalisera och Gverfora till en annan situation eller miljé. Eftersom vi har anvint oss av
en enfallsdesign tror vi att det blir svart att generaliseras till hela bankbranschen utan att upprepa
pa ytterligare fall. Ddrav kan den externa validiteten inte anses vara stark. Vira férhoppningar dr
dock att insikter och lirdomar fran vara resultat och slutsatser kan dras och anvindas till liknande
studier.
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Yin (2004) menar att reliabilitet 4r ett matt pa huruvida resultatet fran en studie kan upprepas om
studien skulle gbras pa nytt. For att stirka reliabiliteten 1 denna studie spelades samtliga intervjuer
in varpa dessa transkriberades och godkindes av respondenterna.

2.6 Kritik mot fallstudier

Aven da fallstudier 4r en allmint vedertagen metod inom den kvalitativa forskningen fir den
motsta en hel del skepticism fran forskarkaren. Den frimsta krittken som riktats mot
fallstudiemetoden dr saknaden av stringens. Kritikerna menar att fallstudieforskaren allt f6r ofta
ir slarvig med de systematiska procedurerna eller dr alltfér partiska vilket har péaféljder for
studiens resultat och slutsatser. En forklaring till varfor fallstudier skulle sakna stringens till en
storre grad dn andra metoder édr att metodiklitteraturen inom fallstudieforskningen dr magrare dn
den till de andra forskningsfilten (Yin, 2004). Generaliserbarhet ér ett annat omrade som ocksa
har kritiserats, dir kritiker ifragasitter hur man kan generalisera resultat fran en fallstudie. Yin
menar att man genom utférandet av en fallstudie inte har som malsittning att generalisera till en
population eller universum, utan att det snarare handlar om att generalisera resultat och slutsatser
till teoribyggande (analytisk generalisering).
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Kapitel 3

3. Teoretisk referensram

I foljande kapitel presenteras den teoretiska referensram som ligger till grund for denna uppsats. Teorierna som
presenteras berir frimst virdeskapande i organisationer och bur virdeskapande har utvecklats i takt med
utvecklingen av det moderna samhillet.

3.1 Konkurrenskraftig strategi

Johnson, Scholes, och Whittington (2008) beskriver strategi som en organisations langsiktiga
riktning och omfattning, som uppnar férdel 1 en férindrande miljé genom dess konfiguration av
resurser och kompetenser med mdlet att uppfylla intressenternas forvintningar. Porter (1985)
beskriver konkurrens som en determinant till hur en organisations aktiviteter kan bidra till dess
prestationsférmaga. Konkurrenskraftig strategi dr sOkandet efter en attraktiv positionering i en
specifik industri med ett mal att etablera en 16nsam och hallbar position gentemot de krafter som
utroner konkurrensen inom industrin. Vidare menar Porter (1985) att det finns tva visentliga
frigor som styr valet av konkurrenskraftig strategi. Den fOrsta fragan r6r industrins attraktivitet 1
form av langsiktig l6nsamhet och faktorerna som avgdr. Den andra frigan, slutligen, ror
foretagets relativa positionering pd marknaden som i sin tur avgor foretagets lonsamhet gentemot
marknadssnittet.

I en industri eller marknad, vare sig det giller produkter eller tjanster, inhemsk eller internationell,
finns det en uppsittning regler som hirror till konkurrens, och det dr dessa regler, menar Porter
(1985), som ett foretag bor ta sig an och idealiskt dven dndra till foretagets favor. Porters
temkrattsmodell (#he five competitive forces) omfattar dessa konkurrensregler och delas upp enligt
toljande:  kunders  forhandlingsstyrka, leverantorers  forbandlingsstyrka, — potentiella  substitut,  befintlig
konkurrens, och nya potentiella konkurrenter. Det dr den kollektiva styrkan av de hir faktorerna som
avgor ett foretags forméaga att skapa en avkastning som dr storre dn intressenternas
avkastningskrav.

Utover marknadens potentiella l6nsamhet ndmner Porter (1985) dven att det finns tre
grundliggande positioneringsalternativ for att ett foretag ska uppna hallbara konkurrensférdelar;
att implementera en kostnadsledarskapstrategi, differentieringsstrategi eller fokusstrategi. Porter
menar att den simsta positioneringen for ett féretag vore ett mellanting mellan dessa strategier.
Med andra ord, att fors6ka driva mer dn en konkurrenskraftig strategi samtidigt. Han anser att
varje enskild strategi dr oberoende och specifik, och att forsék till att kombinera
kostnadsledarskap och differentiering kommer leda féretagets ledning till motsigande riktningar.

3.2 De fem konkurrenskrafterna — ett externt synsatt

Porter (1979, 1980, 2008) beskriver i sina artiklar att en strategs arbete essentiellt gar ut pa att
forsta sitt foretags konkurrenssituation och anvinda denna som grund till sitt arbete. Allt f6r ofta
definieras konkurrens alldeles for snidvt och forhaller sig endast till direkta konkurrenter. Porter
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menar att konkurrens innefattar fler faktorer dn enbart etablerade konkurrenter inom den aktuella
industrin, och inkluderar dven: kwnder, leverantirer, intridesbarridrer, och produktsubstitut. Dessa fem
primira konkurrenskrafter paverkar och styr ett foretags konkurrensstillning och visar samtidigt
pa den lingsiktiga 16nsamheten inom industrin da de har en direkt eller indirekt paverkan pa
priser, kostnader, och foretagets avkastningskrav.

Vilka krafter som dr de starkaste beror i hogsta grad pa branschstrukturen, och det dr saledes
ingen sjalvklarhet vilken som ar viktigast for strategiformulering (Porter, 2008). Att forsta sig pa
de fem konkurrenskrafterna och dess underliggande drivkrafter avsléjar branschens potentiella
l6nsamhet samtidigt som den bidrar till ett ramverk for att antecipera och influera konkurrens
over tid. Foljande fragor bor besvaras for att bilda sig en uppfattning om branschlogiken och
branschens attraktivitet (Porter, 1994, genom Alvesson & Svenningsson, 2007)

- Forhandlas den potentiella avkastningen bort av leverantirer eller kunder?

- Vilken betydelse hat ntridesbarriarerna t61 befintliga aktérers méjligheter till lonsamhet?

- Ar méjligheterna att tillgodogora sig hdg avkastning begrinsade pa grund av forekomst
av starka produkt- och/eller tjanste-substituf?

- Ar l6nsamhetsméjligheterna kraftigt forsvagade pa grund av de befintliga konkurrenternas
antal, storlek, aggressiva respons, etc.?

Intradesbarriarer

!

Rivalitet inom
branschen

I

Produktsubstitut

Leverantorer — S — Kunder

Figur 3.1. Femkraftsmodellen. Fritt efter Porter (1980).

3.2.1 Intridesbarridrer

Etablering av nya aktérer inom samma bransch innebdr ny kapacitet och vilja att vinna
marknadsandelar vilket leder till hogre press pa priser, kostnader, och avkastning. Anledningen till
att nya aktdrer viljer att etablera sig dr att branschen anses vara 16nsam och att de ser en
mojlighet att utnyttja den. Hot fran etablering av nya aktSrer pa marknaden beror till stor del av
hur pass hoga intridesbarridrerna dr och de i sin tur omfattas av en rad olika faktorer. Nagra av
dessa faktorer utgdrs av produktdifferentiering, statlig reglering, omstallningskostnader, och befintliga
aktorers fordelar oavsett storlek. (Porter, 1980, 2008).
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3.2.2 Produktsubstitut

Alla foéretag inom en bransch konkurrerar med branscher som producerar produktsubstitut.
Substituten i sin tur begrinsar 16nsamheten, i form av avkastning, inom branschen genom att
placera ett tak pa de priser ett foretag kan sitta pa sina produkter. Ju mer attraktivt priset dr pa
produktsubstitutet, desto trogrorligare blir pristaket.

3.2.3 Kundernas férhandlingsforméga

Starka kopare kan pressa foretag till ligre prissittning, efterfraga hogre kvalitet eller bittre service
och ofta genom att spela ut konkurrenter mot varandra. Allt till priset av branschlénsamhet. En
kopare dr stark ndr till exempel marknadens produkter dr standardiserade och alternativa
leverantOrer 4r litta att hitta. Andra exempel kan vara att det finns fi omstillningskostnader pa
marknaden, och att koparna har full information kring marknadens produkterbjudanden.

3.2.4 Leverantérernas forhandlingsférmaga

Leverantorer kan utéva makt genom att ta mer betalt, begrinsa kvalitet och service, eller skifta
kostnader pa branschdeltagarna. En leverantors forhandlingsférmaga dr stark nir marknaden
tillhandahaller fa produktsubstitut eller om leverantérens produkt dr av stor betydelse for
kundens verksamhet.

3.2.5 Rivalitet inom branschen

Rivalitet mellan befintliga aktérer kan te sig i manga former, som till exempel prisrabatter,
lansering av nya produkter, reklamkampanjer, och serviceforbattring. Rivalitet mellan féretag
uppstar till f6ljd av att de kidnner sig hotade eller ser moijligheter till om-positionering pa
marknaden. Rivaliteten inom branschen dr som storts dia det bland annat finns manga
konkurrenter av samma storlek och dess produkterbjudanden nastintill dr identiska. Vidare bidrar
ligre omstillningskostnader till h6gre konkurrens da kunder littare kan byta fran en leverantor till
en annan. Andra exempel dia konkurrensen hédrdnar dr lig branschtillvixt och da de fasta
kostnaderna dr héga och marginalkostnaderna ér laga.

3.3 Strategiska beslut - ett internt synsitt

Strategiska val berdr beslut angiende en organisations framtid och hur man ska beméta den.
Friagor som hur en organisation ska positionera sig sjilv i relation till konkurrenter, vilka
produkter och marknader man ska satsa pd, och hur man ska bedriva den valda strategin ir av
stor vikt for att lyckas konkurrera (Johnson et al., 2008). Mintzberg, Quinn och Voyer (1995, 5.7,
genom Hoque, 2000, s. 31) beskriver strategiska beslut enligt f6ljande:

“Strategic decisions are those that determine the overall direction of an enterprise and its ultimate viability in light
of the predictable, the unpredictable, and the unknowable changes that may occur in its most important
surrounding environments.”

Porters femkraftsmodell (1980) ger en inblick i hur pass attraktiv en bransch dr i form av
l6nsamhet. Nista fraga att stilla sig torde saldes vara hur denna I6nsamhet, eller avkastning, delas
mellan aktérerna som befinner sig i en specifik bransch. Grant (2010) menar att fOretag
sinsemellan konkurrerar om att attrahera kunder och siledes férséker manévrera en attraktiv
positionering inom branschen. For att géra det menar Grant (2010) att ett fOretag mdste
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identifiera sina viktigaste framgangsfaktorer (key success factors) som ligger till grund for ett féretags
formaga att 6verleva och expandera.

Tva kriterier, vidareutvecklar Grant (2010), ett fOretag maste mota for att lyckas positionera sig
pa ett konkurrenskraftigt sitt dr att kunna erbjuda det kunderna efterfrigar, samt bemaistra
konkurrens. Foljande fragor bor foljaktligen besvaras:

- Vad efterfragar vira kunder? och;
- Vad behover foretaget gora for att bemistra konkurrensen?

Vidare menar Johnson et al. (2008) att typiska organisationer anvinder sig av tre former av
strategi for att uppna konkurrensférdelar: strategi pa koncernniva (corporate strategy), strategi pa
affirsniva (competitive/ business strateg)), och strategi pd operationell niva (operational/ functional
strategy). Porter (1980) anser att det finns méanga olika strategiska typer, men framhiver framforallt
tre typer av generiska affirsnivdstrategier fOr att Overtriffa andra organisationer i en specifik
bransch: kostnadsledarskap, differentiering och fokus.

3.3.1 Kostnadsledarskap

Genom denna typ av strategi dr malet att na ett 6vergripande kostnadsledarskap i den bransch
man 4ar verksam i genom att hela organisationen genomsyras av kostnadseffektivitet. Vidare
menar Porter (1980, 1985) att féretag som anvinder sig av denna teori arbetar med bred fokus
och inriktar sig mot méinga segment och alternativt dven andra branscher eftersom f&retagets
bredd ofta dr av vikt ndr man satsar pa kostnadsledarskap. For att uppna kostnadsledarskap krivs
en effektiv skalproduktion, ihirdigt kostnadsresuceringsarbete, samt en strikt kontroll pa bade
fasta och rorliga kostnader som hirstammar fran omraden som forskning och utveckling, service,
och marknadsfoéring. For att bli slagkraftig som lagkostnadsproducent ér det viktigt att hitta och
utnyttja alla killor dir kostnadsbesparingar kan goras.

Om ett foretag kan uppna och bibehilla ett Gvergripande kostnadsledarskap, sa kommer dven
foretaget att kunna nd en avkastning som ligger 6ver branschsnittet givet att foretaget dven kan
begira priser till eller ndra branschsnittet. Porter (1980,1985) tilligger dock att dven om man
foljer en lagkostnadsstrategi kan man inte helt forbise differentieringen. Kan ett foretag inte
erbjuda kdéparna en produkt som ér jimfoérbar med konkurrenternas kan féretaget tvingas minska
sina marginaler och pd sa vis forlora férdelen med kostnadsledarskap.

Den strategiska logiken bakom kostnadsledarskap bygger pa att foretaget i fraga ir
kostnadsledaren i1 branschen och inte en i mingden av féretag som atrar denna position. Nar fler
foretag aspirerar kostnadsledarskap leder det ofta till hard rivalitet da varje marknadsandel ses
som valdigt viktig. Kan ett foretag da inte inta denna position och féljaktligen tvinga andra
foretag att ge upp deras strategier kommer l6nsamheten inom branschen bli 6desdiger. Saledes ar
lagkostnadsstrategin i synnerhet beroende av att vara i framkant satillvida inte storre teknologiska
forandringar tillater ett foretag att radikalt dndra sin ligkostnadspositionering.

3.3.2 Differentiering
Porters (1980, 1985) andra generiska strategi dr differentiering. Med en sadan strategi dr malet for
foretaget att vara unik pa marknaden. Foretaget viljer ut en eller flera attribut som kunderna
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virderar hogt och positionerar sig direfter annorlunda gentemot konkurrenter for att tillmotesga
kundernas efterfraigan. Genom att kunna erbjuda kunderna en unik produkt kan féretaget dven ta
ut ett prispremium, och s linge féretaget kan behalla denna differentiering kommer det att vara
lonsamt si linge detta prispremium inte Overstiger kostnaden att vara unik. Saledes kan ett
foretag som foljer en differentieringsstrategi inte ignorera sin kostnadspositionering da dess
prispremium kommer att annulleras genom en patagligt inferior kostnadsposition. Differentiering
i forhallande till branschens konkurrenter kan te sig pa olika sitt, diribland genom design,
kundservice, geografisk positionering, och teknologi, bara fér att nimna nigra omraden.
Essensen i denna strategi ligger sammanfattningsvis att differentiera sig inom ett omrade dar
differentieringen f6ljaktligen 4r unik fran sina konkurrenter.

Johnson et al. (2008) elaborerar vidare pa differentieringsstrategin och menar att manga féretag
forsoker gagna fordelar genom att lansera nya produkter eller tjanster snabbt finner sig kopierade
av konkurrenter. For att na hallbara konkurrensférdelar genom differentiering menar férfattarna
att fOretag maste skapa svirigheter for imitation, ta tillvara pa tillgangar som bidrar till
differentiering, och genom att ha ligre kostnadsposition dn konkurrenter kan ett féretag erhélla
bittre marginalvinster som i sin tur kan aterinvesteras for att uppna och bibehalla differentiering.

3.3.3 Fokus

Den tredje typen av Porters (1985) generiska strategier skiljer sig en del fran ovannimnda
strategier da den bygger pa att endast fokusera pd en mindre del av marknaden, vilket betyder att
ett foretag riktar sig mot ett specifikt kundsegment och anpassar sin verksamhet efter de
kunderna. Genom att optimera sin strategi efter detta kundsegment férsdker foretaget att uppna
konkurrensférdelar inom detta segment utan att nédvindigtvis besitta samma fordelar f6r hela
marknaden. Vidare menar Porter att det finns tvd varianter av en fokusstrategi, nidmligen
kostnadsfokus och differentieringsfokus. Bada varianterna bygger pd att det finns skillnader 1
preferenser mellan fokussegmentet och 6vriga marknaden.

En strategi med kostnadsfokus, enligt Parnell och Lester (2008), kan vara effektiv i ett
sammanhang didr bred fokus innebir att fOretaget 1 fraga inte har kostnadseffektiviserat sin
produkt eller tjanst till en utvald kundgrupp. Foretaget kan foljaktligen kapa kostnader genom att
endast fokusera pa den specifika kundgruppen och dirigenom bli l16nsam. Vidare pastar Parnell
och Lester att foretag som fokuserar brett dven kan tvinga dem att gbra avkall pa vissa attribut,
som till exempel kvalitet, pa produkter och tjanster riktade at ett specifikt kundsegment. P4 sa vis
skapas moijligheter for ett foretag att genom en differentieringsfokus lyfta de attribut som
kunderna efterfragar, kunna ta ett hégre pris och siledes bli 16nsamma.

Sammanfattningsvis gir denna typ av strategi saledes ut pa att det finns kundgrupper vars behov
inte blivit uppfyllda av féretag med en bredare malgruppssegmentering och féretaget kan saledes
uppni konkurrensférdelar genom att fokusera pa denna del av marknaden.

3.4 Strategi enligt ett virdekedjeperspektiv

Alla féretag tar beslut som paverkar dess 16nsamhet och konkurrenskraftiga position. Strategisk
planering 4r den organisatoriska process som leder fram till dessa viktiga beslut. Denna
strategiska planering har som mal att hjilpa foretaget att positionera sig mot sina konkurrenter i
jakten pa att erhalla konkurrensférdelar. Porter (1985) foreslir att en virdekedjeanalys kan vara
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ett virdefullt verktyg fOr att systematiskt examinera alla aktiviteter ett foretag utfér och hur dessa
paverkar varandra med syftet att optimera, koordinera, samt konfigurera den egna virdekedjan.
Dessa aktiviteter delar Porter upp i vdrdeskapande samt vérdestidjande aktiviteter (se modell 3.2
nedan). Genom denna virdekedja kan féretaget hitta en killa till konkurrensférdelar, och enligt
Porter gors det genom att foretaget genomfor dessa aktiviteter antingen till en ligre kostnad eller
pa ett bittre sitt an konkurrenter.
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Figur 3.2. Virdekedjan. Fritt efter Porter (1985).

Virdekedjan anvinds for att skapa férstaelse 6ver vilka kostnader som finns och var nagonstans i
det finns potential for differentiering i foretagets olika aktiviteter. Det giller for foretaget att fatta
forstaelse f6r sambanden och interrelationerna mellan olika delar av foretaget, savil som externt,
da en aktivitets prestation avgdr hur vil en annan aktivitet kan utforas. Detta dr essensen av
modellen enligt Porter. Vidare menar Porter att virdekedjan ofta ser vildigt olik ut fran foretag
till foretag inom samma bransch, och det dr sedermera denna skillnad som ger upphov till
unikhet och saledes konkurrensférdelar. Porter menar att kontentan av en strategi dr att utfora
virdeskapande aktiviteter pa ett annorlunda sitt in konkurrenter.

3.5 Strategisk positionering vs. Operationell effektivitet

I sin artikel ‘What is Strategy?’ diskuterar Porter (1996) distinktionen mellan s#rategisk positionering
och agperationell effektivitet (Strategic positioning vs. Operational effectiveness) och menar att det dr av
yttersta vikt for fOretaget att kunna sirskilja mellan de olika definitionerna. Allt f6r ofta menar
han att foretag ligger storsta fokus pa operationell effektivitet, dvs. att utfora aktiviteter pa ett
effektivare sitt d4n vad konkurrenter gor. Det kan ocksa innebira att eliminera sa kallade icke-
virdeskapande aktiviteter eller nagot som inte bringar nigot virde for slutkunden. Porter menar
att operationell effektivitet 4r nédvindig, men inte tillricklig. Organisationer som fokuserar for
mycket pé just operationell effektivitet har 4ven en bendgenhet att glomma bort sin strategi.

Med strategisk positionering syftar Porter (1996) pa att géra andra aktiviteter dn vad de andra
foretagen gor, eller att gora liknande aktiviteter annorlunda. Denna strategiska positionering
uppstar vidare frin tre distinkta killor, vilka enligt Porter ér: (1) variationsbaserad positionering, med
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fokus pa specifika produkter och tjanster; (2) behovsbaserad positionering, med fokus pa att ticka de
behov som en specifik kundgrupp har; och slutligen (3) #iginglighetsbaserad positionering, med ett
storre fokus pd unika aktiviteter till ett specifikt kundsegment.

"Managers must clearly distinguish operational effectiveness from strategy. Both are essential, but the two agendas
are different. The operational agenda involves continnal improvement everywhere there are no trade-offs. Failure to
do this creates vulnerability even for companies with a good strategy. The operational agenda is the proper place for
constant change, flexibility, and relentless efforts to achieve best practice. In contrast, the strategic agenda is the right
Place for defining a unique position, making clear trade-offs, and tightening fit."" — Porter (1990, s. 78)

3.6 Utveckling av virdekedjan

I takt med att virldsekonomin har utvecklats, har den i en allt stérre utstrickning dominerats av
servicebaserade nidringar (Frei, 2008). For att forstd logiken och konsekvenserna av
servicendringar krivs konfigurering av traditionella virdeskapande modeller som virdekedjan.
Virdeskapande maste nu ses fran flera olika dimensioner dir den tydligaste distinktionen ar att
virde inte enbart 6verfor i en riktning (Normann och Ramirez, 1995). Till skillnad fran
tillverkningsindustrin krivs det i serviceindustrin en sirskild styrning och kontroll av kunder, da
kunderna i méanga fall inte bara dr konsumenter utan ofta involverade i utvecklingsarbetet av
tjanster. Den 6kade integrationen av kundengagemang medfor att féretag behdver hitta nya och
kreativa vigar att finansiera sina distinkta konkurrensférdelar (Frei, 2008). Normann (2000)
menar att vi behover begrepp och teorier anpassade for att forsta den nya ekonomin. Dessa
maste baseras pa att virdeskapandes karaktir haller pd att férindras samtidigt som relationerna
mellan aktorerna blir alltmer komplexa. Virdeskapande teorier bor saledes baseras pd ett mer
Oomsesidigt forhallande mellan producenter och konsumenter som utgors av nitverk snarare dn
virdekedjor.

Stabell och Fjeldstad (1998) anser att Porters (1985) virdekedja fortfarande dr den mest
accepterade och representerade modellen for att analysera logiken av ett foretags virdeskapande.
Trots att Porters femkraftsmodell (1980) f6r konkurrens har blivit utmanad i det resursbaserade
synsattet, anses virdekedjan fortfarande som central i analysarbetet av olika nivaer inom foretaget
for att identifiera styrkor och svagheter. Enligt Porter (1985) dr den generella virdeskapande
logiken av virdekedjan legitim inom alla industrier; vilka aktiviteter som 4r avgérande for ett
foretags konkurrensférdelar dr diremot beroende pé vilken bransch man verkar inom.

Stabell och Fjeldstad (1998) har i sin studie applicerat virdekedjan pa en rad olika féretag inom
vitt skilda branscher och upptickt en rad brister. Bristerna uppstir frimst i servicebaserade
niringar dir virdekedjan inte ricker till f6r att analysera alla aktiviteter Det dr en utmaning att
kategorisera och analysera aktiviteter utifran fem virdekedjekategorier. Detta exemplifieras med
hjilp av ett forsikringsbolag, dir forfattarna menar att det dr svart att se vad som erhalls,
produceras och skickas ivdg. Studien visar att det inte dr sia troligt att chefer for ett
torsikringsbolag skulle klassificera oférsikrade minniskor som rdmaterial utifran vilka man
producerar férsikrade minniskor. En sidan beskrivning fangar knappast virdeskapandet i ett
torsikringsbolag sett fran ett strategiskt perspektiv. Logiken av manga strategiska beslut, sisom
kundrelationer beskrivs inte tillrdckligt bra i virdekedjan.
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3.6.1 Virdestjarnan

Normann och Ramirez (1995) introducerade begreppet virdestjarna och gar fran virdekedjan till
virdekonstellation. Ny  teknik, globalisering och marknadsomstillningar skapar nya
forutsittningar for foretag att omgruppera deras aktiviteter sinsemellan. Detta 6ppnar f6r nya sitt
att skapa virde, vilket gbrs genom att foretag samproducerar och kontinuerligt konfigurerar sin
verksamhet. Forfattarna menar att framgangen hos ett foretag, till stor del beror pa deras f6rmaga
att samordna grinsoverstigande relationer med andra féretag. Denna typ av samproduktion
mellan féretag kriver nya samarbetsformer, vilket Porters (1985) virdekedja, inte klarar av att
hantera. Istillet viljer forfattarna att introducera en teori om virdestjdrnor, vilka syftar till att
forklara hur den virdeskapande processen fungerar i ett modernare samhille. Teorin om
virdestjarnor bygger delvis pa utgangspunkten att det ar oméjligt att dra en skarp linje mellan vad
som dr produkter och vad som ir tjinster, eftersom alla produkter f6r med sig kringtjanster som
ar visentliga for deras virde. Dirfor viljer forfattarna att prata i termer av kunderbjudande, som
ir en kombination av bada.

Foretagets resurser Affarsklimat

Avdelningskompetens Aktorer

Individuell skicklighet Kunder

och kompetens

Kunderbjudande

Figur 3.4. Virdekonstellation. Fritt efter Coevolving Innovations (2007).

3.6.1.1 Samproduktion

Den moderna ekonomin speglas av olika rollkonstruktioner och relationer som styr hur féretag
integrerar med varandra. Det enskilda foretagets aktiviteter dr inte skilda frin omgivningen utan
ir beroende av aktiviteter utférda av andra. Aktiviteterna dr i sin tur relaterade till varandra
genom interna och externa linkar. Normann och Ramirez (1995) anvinder ett system eller
nitverk dir relation och integration ér centralt. Baserat pa Thompson (1967) beskriver Normann
och Ramirez tre typer av Omsesidiga relationer mellan aktorer. I den enklaste relationen, poolen,
samverkar varje enskild del av foretaget fOr att bilda en helhet. De enskilda delarna behéver
nédvindigtvis inte vara beroende av eller direkt stodja andra delar. I den andra typen av
relationer, sekventiella relationer, produceras ett flode som foljer en sekventiell struktur, dir utflédet
av en del bidrar till inflédet av en annan. Denna typ av relation piminner mycket om Porters
virdekedja. I den mest komplexa formen av relationer, dmsesidiga relationer, utgor varje sektions
output, en input till de sektioner frin vilka de sjilva far sin input. Detta kan enligt Thompson
exemplifieras genom att titta pa underhall och drift av ett flygbolag. Underhall utgdr inflédet till
driften och driften genererar ett behov fér underhill. Omsesidiga relationer inkluderar bade
poolen av relationer och sekventiella relationer vilket gér den komplex. Normann och Ramirez,
baserat pa Thompsons teorier, menar att Porters virdekedja hanterar poolen av relationer och de
sckventiella relationerna. Men ndr det kommer till de mer komplexa 6msesidiga relationerna,
anser forfattarna att virdekedjan inte klara av att hantera dem. Relationer mellan aktdrer pa det
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ckonomiska planet ir inte lingre enkla och sekventiella. Normann och Ramirez viljer att anvinda
uttrycket samproduktion istillet f6r Odmsesidiga relationer och syftar pa att aktérerna fordelar
virdeskapande uppgifter mellan sig sjilv och andra. Samproduktionen dr en viktig del i
virdestjarnan och refererar till aktérers samproduktion for att skapa ett kunderbjudande.

3.6.1.2 Kunderbjudande

Med tanke pa den diffusa grinsen mellan produkter och tjanster i dagens samhille, viljer
Normann och Ramirez (1995) att anvinde begreppet kunderbjudande. Baserat pa samproduktion
skapas virde genom aktOrernas samlade aktiviteter och dess utfléde blir till ett infléde f6r en
annan part, vilket fir bendimningen kunderbjudande. Forfattarna menar att kunderbjudandet ar
resultatet av de erfarenheter och kunskaper som samlats ithop av olika aktorer. Det betyder inte
att erfarenheterna och kunskapen behéver utféras i nagon kronologisk ordning utan kan skapas
oberoende varandra. Diremot menar fOrfattarna att faktorer sisom tid, plats, form och aktor
avgor hur pass bra ett kunderbjudande passar in i en kunds virdeskapande process. Siljarens roll 1
denna situation blir att informera kunderna om erbjudandet. Det blir siledes svirt att dra en
tydlig linje mellan siljarens och kdparens aktiviteter f6r virdeskapande.

3.6.2 Virdenitverket

En komponent i den virdeskapande analysen av Stabell och Fjeldstad (1998) ir virdenitverket.
Till skillnad fran virdekedjan dr aktiviteterna i virdenitverket parallella och icke-linjira, vilket
betyder att de inte behdver utféras i en viss ordning. Detta medfor att den Overgripande
processen inte har en tydlig borjan eller slut. Enligt forfattarna limpar sig denna typ av
virdeskapande modell i1 féretag sisom banker och forsdkringsbolag. 1 denna typ av foretag dr
kunderna beroende av foretagets andra kunder fOr att erhalla ett virde, vilket betyder att foretaget
i sig inte utgér nitverket utan de erbjuder en nitverkstjinst. Den virdeskapande logiken i
nitverket dr en grupp av kunder som dr sammankopplade med varandra.

Det moderna samhillet priglas av komplexa former av faktiska och potentiella relationer mellan
aktorer, mianniskor och organisationer. Genom att sammankoppla dessa utgdr organisationer en
plats for utbyte mellan kunder. Sammankopplandet kan vara direkt som en teleoperatér dir tva
eller fler personer sammankopplas genom ett telefonsamtal eller indirekt som inom banken dir
en kund inte dr direkt kopplad till en annan, men till en grupp av kunder som ir linkade genom
en gemensam pool av kapital (Stabell & Fjeldstad, 1998).

I figuren nedan illustreras det generella virdenitverket, dir de primira aktiviteterna Gvetlappar
varandra fOr att visa det interaktivitetssamband som rader mellan aktiviteterna. Saknaden av en
riktning for virdeskapandet, ddr ingen pil indikerar slutkunden, understryker att virdeskapandet
sker genom medling mellan kunder.

Sekundira aktiviteter

Infrastruktur

Personaladministration
Teknikutveckling
Ink6p

Primaira aktiviteter

Marknadsforing av natverket &
Kontraktsadministration

Tjansteadministration 28

Drift av niatverkets
infrastruktur




Figur 3.3. Virdenitverket. Fritt efter Stabell och Fjeldstad (1998).

3.7 Det resursbaserade synsittet

Strategi handlar om att matcha en organisations resurser och férmaga att anvinda dessa med de
mojligheter som dyker upp i organisationens omgivning (Barney, 2006; Grant, 2010; Roos,
Fernstrom och Pike, 20006). Att féretag mer och mer borjar se till de interna resurserna och
térmagorna beror for det forsta pa den stindigt forindrade omgivningen, och strategi baserad pa
dessa anses sdkrare dn en strategi baserad pd en extern marknadsfokus. Fér det andra menar
Grant (2010) att konkurrensférdelar snarare dn en industtis attraktivitet ar den primira kéllan till
hégre l6nsamhet. Detta synsitt har vidare givit namn 4t det resursbaserade perspektivet pa
strategi.

Grant (2010) delar upp en organisations resurser under tre rubtiker: zangible, intangible, och human.
De olika resurserna ska inte ses som isolerade enheter utan maste fungera tillsammans for att
uppni vad Grant (2010) kallar organizational capability. For att kunna identifiera en organisations
formaga att anvinda sina resurser finns det tva vanliga metoder enligt Grant (2010): en funktionell
analys, samt en vdrdekedjeanalys.

“An organizational capability is a firm’s capacity to deploy resources for a desired end resulf’ (Helfat och
Lieberman, 2002; genom Grant, 2010, s. 131)

Roos et al. (2000) bygger vidare pd ovannimnda teori med fokus pa det intellektuella kapitalet
(hadanefter 1C, fran engelskans Intellectnal Capital). Forfattarna understryker att dagens foretag i en
allt storre utstrickning karakteriseras av IC-resurser och erbjuder likasd tjanster i1 storre
utstrickning dn fysiska produkter. Vidare menar Roos et al. (2000) att denna typ av intellektuellt
kapital kriver en strategi for att utvecklas och styras vilket allt f6r ofta g6rs intuitivt snarare an pa
samma strukturerade sitt som man styr fysiskt och monetirt kapital.

Precis som Grant (2010) delar Roos et al. (2000) in det intellektuella kapitalet 1 tre kategorier f6r
att kunna resonera mer strukturerat. Forst, de munskliga resurserna som innefattar de anstillda
individerna och som bland annat omfattar kompetens, kunskap, och innovationsférmaga som
samtliga bidrar till fOretagets virdeskapande processer. Vidare ingar organisationsresurser 1 det
intellektuella kapitalet som omfattar strukturer, system och processer. I denna kategori hoér ocksa
resurser som varumirke, rykte, och eventuella patent till. Slutligen de resurser som kallar
relationsresurser som omfattar foretagets samtliga relationer till externa parter. Hit hér kunder,
leverantdrer, och olika typer av allianser som bidrar till féretagets virdeskapande.

For att resurser ska kunna vara en killa till konkurrensférdelar maste de uppfylla vissa kriterier
(Barney, 2006; Grant, 2010; Roos et al., 2006; samt Lockett, Thompson och Morgernstern, 2009).
Genom att resurserna har foljande attribut kan foéretag bygga hallbara konkurrensfordelar:
vdrdefulla, sallsynta, svara att imitera, och svara att substituera.

3.8 Analysverktyg
Normanns (2000) arbete med serviceorganisationer har bland annat resulterat i modellen Service
Management System, som kan ses som ett analysverktyg for att identifiera avgérande faktorer i en
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serviceverksamhet. Emellertid anses Service Management System-modellen anvindbar f6r alla
typer av foretag, vilken har vidareutvecklas av Bruzelius och Skirvad (2004) under benimningen
Alffrsidémodellen. For att fainga upp observationer fran bada analysverktygen foljer nedan en kort
beskrivning av komponenterna inom respektive modell.

3.8.1 Service Management System
I Service Management System-modellen utgar Normann (2000) fran Marknadssegmentet vidare till
Servicekonceptet, I everanssystemet, Image och slutligen Kultur som knyter samman helheten.

Service- Marknads-
konceptet segment
Kultur &
Filosofi
Leverans- [magen
systemet

Figur 3.5. Service Management Systemet. Fritt efter Normann (2000).

Marknadssegmentet ir ett noga utvalt kundsegment som ligger till grunden f6r utformningen av hela
servicesystemet. Servicekonceptet ir de kundererbjudenade eller de férdelar som en kund erbjuds.
Foérdelarna som kunden erbjuds kan vara fysiska, psykologiska eller emotionella. En del av dem
betyder mer dn andra och benimns kirnservice medan andra ar av en mer sekundir karaktir och
betecknas som kringservice. Serviceleveranssystemet, motsvarar det som 1 den tillverkade
organisationen benimns som produktions- eller distributionssystem. Serviceleveranssystemet
innehéller en rad komponenter sisom personal, kunder, teknologi och fysiks support och det ir ofta hir
som man finner de mest unika och innovativa idéerna.

Image ses 1 sammanhanget som ett informationsverktyg for ledningen att sprida budskap till
personal, kunder och intressenter dir foretaget har chans att visa vart man dr och vart man vill.
Image kan saledes ses som ett managementverktyg for att informera om marknadspositionering
och kostnadseffektivitet. Kommunikationen av ett budskap styrs till stor del av
foretagsledningens férmaga att styra den egna personalens verklighetsuppfattning for att skapa en
sjdlvuppfyllande snobollseffekt. Vidare kommer den image som foretaget skapar hos sina
anstillda och omgivning bestimmas av karaktiren hos dess produkter och tianster, organisation, kunder
och sdrskilda imagepaverkande aktiviteter. Pa lingre sikt utgors imagen av vad féretaget verkligen gor
och vilka kunderna verkligen dr. Men kan anvindas som ett verktyg pa kortare sikt fOr att styra
bolaget dit man vill vara eller uppfattas pa lingre sikt.
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Kultur och filosofi, utgbr sjilva kdrnan av servicesystemet dir leveransen av virde till kunder
kontrolleras, bevaras och utvecklas. Dirfor blir denna komponent den viktigaste 1 servicesystemet
for serviceorganisationens langsiktiga effekt och fornyelse av virderingar som ger foretaget
framgang. Kultur dr ett viktigt managementverktyg och Normann (2000) har bland annat
identifierat foéljande framgingsfaktorer och utmirkande drag for serviceorganisationer. 1.
Ecellensorientering, foretag med en strak resultatorientering som ar duktiga att fi ut det bésta av
minniskor och accepterar inte medelmattlighet. 2. Kundorientering, toretag som insett att
integrationen med kunden dr en del av en langsiktig marknadstoringsprocess. 3. Investering i
mdénniskor, foretag med personlighetsintensiva verksamheter har en benidgenhet att beakta sina
anstallda jaimsides med sina kunder som fértegets mest virdefulla tillging.

3.8.2 Affirsidémodellen

Affirsidémodellen bygger pa vidare pa flera organisationsteorier, bland annat Service
Management System-modellen och utgors av fem huvudkomponenter som startar med &under
vidare till erbjudande, resurser, varumidrke och slutligen vdirderingar.

ERBJUDANDEN KUNDER

VARDERINGAR

RESURSER VARUMARKE

Figur 3.6. Affirsidémodellen. Fritt efter Bruzelius och Skirvad (2004).

I den forsta komponenten, Kunder, understryker Bruzelius och Skirvad (2004) vikten av att
sammanfora kunder 1 segment, inte minst 1 foretag som riktar sig till manga kunder. Forfattarna
anvinder banken som exempel for att forklara tvda huvudgrupper av kunder: privatkunder och
foretagskunder. Dessa tva huvudgrupper har en del olika behov av produkter och tjinster, vilka
efterfragar olika resurser eller specialister av banken. Darfér kan det vara angeldget att analysera
en bank som om denna hade tva affirsidéer; en for varje huvudgrupp. Indelning av kunder i olika
segment, visar ofta var foretaget har sin verksamhetstyngpunkt och vilka segment eller kunder
som foretaget dr mest beroende av f6r 16nsamhet och utveckling.

Vid analys av ett foretags Erbjudande, framkommer det ofta hur det hinger samman, exempelvis
karnkomponent och kringkomponenter. Ett konkret exempel kan vara ett banklan som utgor
sjalva kidrnan men édr beroende av kringkomponenter som rinta och amorteringsvillkor, men dven
pa vilket sdtt som ldneprocessen genomférs i form av tillginglighet, tid och vinlighet fran
banktjinstemannen. Ur kundens synvinkel uppfattas ett erbjudande ofta som ett paket, vilket ofta
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ir en medveten strategi frin foretagets sida for att kunden ska utnyttja fOretagets totala
erbjudande.

Resurser utgdrs av en rad kritiska faktorer, vilka ofta framgar ur resultat- och balansrikningen.
Bruzelius och Skirvad (2004) bedémer kompetens och personal, tekniska och fysiska resurser, processer och
system, partners och kapital som kritiska resurser.

Varumdrfe utgors av ett samspel mellan Image, Profil och Identitet. Mer konkret betyder detta:
bur foretaget uppfattas av intressenter (image), hur foretaget onskar att intressenter ska uppfatta foretaget
(profil) samt hur firetaget och dess medarbetare uppfattar sig sjilva (identitet). Ett starkt varumirke dr i
manga fall virt mer dn fOretagets fysiska och finansiella tillgangar. Detta kan underlitta att behalla
och attrahera kunder och anstillda.

Vdrderingar utgor ett centrum fOr affirsidén och styrs av ledarnas och medarbetarnas beteende
och agerande. Exempel pd detta kan vara prioritering av kunder, produkter och tjanster som ar
roliga att arbeta med, kritiska resurser som dr viktiga att underhalla och utveckla samt vad
varumirket egentligen ska sta for. Nir ett foretag och dess medarbetares virderingar stimmer
&verens, blir beslut och handlingar, sett ur foretagets synvinkel, effektiva. Overensstimmer
virderingarna dessutom med omvirldens krav och kundernas férvintningar skapas virde.
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Kapitel 4

4. Empiri

Under detta kapitel avser vi sammanstilla och presentera de svar och diskussioner som vi har erhallit fran den
insamlande empirin. Studien dr indelad i en extern och en intern del. Den externa studien avser att presentera vad
smad och medelstora foretagskunder anser vara vdrdeskapande i relationen med en bank. Den interna studien avser
att presentera hur SEB strategiskt arbetat med kundsegmentet sma och medelstora foretag. Den insamlade
empirin utgor dven grunden, tillsammans med den valda teoretiska referensramen, for den design vi presenterar i
kommande kapitel.

/' [ Marknad & Kunder ]
/ \ Produkter/tjanster/erbjuden

Empiri ande/nitverk

N 7
]

|

Design

| Resurser

Figur 4.1. Disposition av empiriavsnittet.

Extern Studie

I var externa studie nedan presenterar vi en sammanstillning av de intervjuer vi har genomfort
med vira fyra analysenheter. I tabell 4.1 har vi dven sammanstallt foretagen enligt
branschtillh6righet samt respondenterna fran vart och ett av foretagen som dven de bibehallits
anonyma i denna studie.

4.1 Kunder

Tabell 4.1. Analysenheter med respektive respondent som har intervijuats i den externa studien

Foretag W Rekrytering & bemanning.  45MSEK Stockholm  Grundare
Foretag X Partihandel 600MSEK Malmé Ekonomichef
Foretag Y Fastigheter 200MSEK Kristianstad VD

Foretag 7 Tillverkning S8OMSEK Bromoélla VD

33



4.1.1 Foretag W

Bakgrund

Foretag W dr ett av Skandinaviens mest meriterande rekryterings- och bemanningsféretag och
inriktar sig mot kvalificerad chefs- och specialistkompetens. Dess uppdragsgivare dr bade
nationella och internationella féretag och varumirken 1 hégsta divisionen. Foretaget omsatte 2010
cirka 45MSEK och omfattar cirka 30 anstillda (Hemsida Foretag W).

Intervju

Intervjun utférdes 6ver telefon med foretagets grundare och tills helt nyligen VD. Infér intervjun
blev Grundaren med nagra dagars varsel tillskickad sig intervjufrigorna med syftet att fa
moijligheten att forbereda sig pa bista vis.

Bankbehov - Produkter/tjanster

I den inledande delen av intervjun berittades det om den initiala relationen till féretagets bank
och vilka tjanster som denna hade bidragit med. Vid uppstarten av foretaget fick de en
checkkredit med full sikerhet med fastigheten i pant. Denna kredit avsag hjilpa foretaget 1 sin
uppstart. Grundaren fortsitter med att tilligga att denna kredit senare betalats tillbaka och att
foretaget idag inte lingre har nagra lan i1 banken. Det framkom ocksa hur svart det var for ett
foretag 1 en bransch likt bemanningsbranschen att fa lan och krediter av en bank di foretag i
denna bransch, till skillnad fran traditionella foretag, saknar stérre poster i balansrikningen som
dven fungerar som sikerhet f6r bankerna vid kreditgivning.

Ett annat tillfille da Foretag W anvint sin bank var vid ett forvirv av ett mindre
bemanningsféretag som inriktade sig mot studenter och deras specifika kompetenser. Forvirvet
avsags utdka den befintliga verksamheten och kunna expandera till en ny marknad.

Vid fragan om vad man idag saknar f6r typ av produkter och tjanster hos sin befintliga bank fick
vi svaret att man pa Foretag W girna hade sett ett storre samarbete mellan foretaget och banken
vad giller det administrativa arbetet, exempelvis att fi betalningslésningarna mer integrerade i
bide foretagets och bankens system. Grundaren menar att detta skulle underlitta och férenkla
det dagliga arbetet.

“Banken ska kunna vara en affdrsskapande partner. De kan med sina andra relationer skapa néitverk som gir
att vi far ingangar hos andra kundforetag och kan skapa mer affirer genom banken”

Nir kundens férvintningar av en bank diskuterades nimndes att banken girna far fungera mer
som en nitverksmedlare, det vill siga att banken har maojlighet att skapa nya affirsmojligheter f6r
sina kunder. Grundaren medger dock att banken idag till en viss man bjuder in till olika
evenemang, sisom frukostméten, dir mojligheten ges att nitverka och pa sa vis dven skapa nya
affirsrelationer. Samtidigt kan banken arbeta mer aktivt med rollen som nitverksmedlare och bli
en vardeskapande partner utéver den traditionella banken i en viss mening.

Priskinslighet

Vad giller foretag W och dess priskinslighet f6r bankers utbud av produkter och tjdnster dr den
personliga kontakten, det vill sidga relationen till banken, av storre betydelse. Diremot ér priser
nigot som banker anvinder som lockbete och initiativ till bankbyte.
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Relationer

Foretag W har haft samma banktjinsteman 1 nistan tjugo ar och har genom dren har fatt
erbjudanden fran andra banker men att dessa har avbdjts just pa grund av att relationen varit sa
bra. Att bygga upp en ny relation med en annan bank skulle vara vildigt tidskrivande, tilligger
Grundaren, men medger dven att om den personliga banktjdnstemannen slutar eller byter
arbetsgivare skulle bendgenheten vara storre for att “shoppa runt”.

Vid val av bank anses bankens befintliga kundstock vara en viktig parameter att titta pa.
Dessutom ska banken vara férhallandevis stor och ska kunna ge en vildigt god service utéver de
erbjudande de flesta banker idag kan erbjuda. Aterigen tar Grundaren upp vikten av att banken
maste kunna erbjuda fler affirsméjligheter som en tjanst utéver kredit- och langivning. Slutligen,
for att vara en heln6éjd bankkund dr det viktigt att banken alltid vara dir nir det behévs, till
exempel vid tillfilliga likviditetsproblem och expansionsplaner. Banken ska utéver detta kunna
erbjuda en god service i allminhet.

4.1.2. Foretag X

Bakgrund

Foretag X dr ett partihandelsforetag som ér etablerat pa nordisk basis med logistikcentrum i
Malmé och ingar 1 en storre koncern. 2010 omsatte bolaget drygt 670 MSEK och hade 211
anstillda.

Intervju

Intervjun utférdes muntligt med foretagets ekonomichef som arbetat i bolaget under en lingre
tid. Infor intervjun skickades intervjufragor till ekonomichefen i syfte att fa ett sa stort utbyte
som méjligt vid intervijutillfillet.

Bankbehov — Produkter och tjianster

Foretag X dr idag kund hos en av de fyra storbankerna men blir stindigt uppvaktade av
konkurrerande banker, vilket tyder pd att storbankerna girna vill ha féretaget som kund. Med
tanke pa att bankernas produkter och tjdnster ir relativt lika varandra blir pris en avgdrande
faktor vi val av bank. For att Foretag X ska byta bank krivs det ett stort missndje med den
nuvarande banken eller ett vildigt bra priserbjudande fran en annan bank. Ekonomichefen ér av
uppfattningen att bankerna inte vill f6rvirva en ny kund genom att ga ner i pris utan vill helt
enkelt att kunden ska kidnna sig mer privilegierad pa en bank jamfért med en annan.

Det dr ett stort arbete att byta bank podngterar ekonomichefen och menar att bankerna ofta
glommer bort detta. Arbetet med att byta bank kan ta upp till fem manader och det krivs darfor
att banken kommer med ett vildigt bra erbjudande.

Storbankerna vill girna att dagens bankkunder ska konsumera mer dn bankens traditionella
produkter och tjdnster. Pensions- och forsdkringslosningar dr ett sadant exempel.
Ekonomichefen anser att det dr bittre att vara kund hos den som dr specialist inom sitt
kirnomrade. Dirfér jobbar Foretag X med en av landets storsta forsidkringsspecialister och
anlitar banken nir det giller traditionella banktjanster.
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Priskinslighet

Ekonomichefens erfarenheter sidger att bankerna inte vill férvirva Foretag X genom att erbjuda
ett attraktivt pris. Vid ett tillfille triffade Foretag X en av storbankerna dir representanterna
forsokte locka genom att marknadsféra banken som en mer komplett och kompetent bank dn
konkurrerande banker. Dock ér pris fortfarande en central del i relationen med banken, vilket
karakteriserar det fortroende man har med banken ”pris dr viktigt och man wvill inte bli blast”.
Med detta menar ekonomichefen att nir man kommer 6verens om ett pris sa vill man inte att en
annan bank ska kunna erbjuda ett bittre pris. Aven om pris inte ir allt si kontrollerar man att
man ligger ritt 1 pris.

Relationer

Det dr viktigt att banken dr noggrann med att ta reda pa hur man som kund 6nskar att bli
kontaktad och uppvaktad. Kunder som inte har tid till bankrelationer ska man respektera och
serva dd det verkligen behovs istillet. Diremot tror ekonomichefen att det 6nskas en mer
frekvent kontakt med banken pa arbetsplatser med hogutbildade minniskor sisom
konsultfirmor, eftersom banken kan bidra med flera virdeskapande tjdnster till dgare och
anstillda. Om en bank ska inleda en bra relation med Foretag X sd dr det viktigt att banken
skickar kompetenta och idldre representanter som forstar foretagets verksamhet. Personen eller
personerna man triffar blir avgérande och den initiala kommunikationen ar viktig.

"Ser man till tekniska losningar kan samtliga storbanker erbjuda det samma, vilket gor att det handlar mycket
om varumdrke och mdanniskor. Det aygorande steget blir sedan kontakipersonen och hur vil man klickar med
denna. De ska vara duktiga pa “banking”, manga kan inte banktjansterna tillrickligt bra. En gedigen kunskap
dr viktigt.”

Det kan vara en fordel med banker dir det dr relativt lig personalomsittning. Foretag X har en
tradition av linga samarbeten med konsultfirmor och revisionsfirmor och uppskattar att det ar
samma folk som man jobbar tillsammans med och menar att det dr viktigt att veta vad man
betalar for.

4.1.3 Foretag Y

Bakgrund
Foretag Y, verksam inom fastighetsbranschen, idr ett familjedgt féretag som startades 1916. Idag

ar man dgare och forvaltare av samtliga av sina egna fastigheter. Foretaget omsatte 2010 cirka 20
MSEK och 5 anstillda.

Intervju
Intervjun hoélls under dryga timmen dér vi stillde fragor som pa férhand blivit tillskickade VD f6r
att denne skulle fa moijlighet att férbereda sig pa bista sitt.

Bankbehov - Produkter och tjinster
Da foretaget under 70-talet valde att fokusera endast pa fastighetsverksamheten, som innebir
torvirv och forsiljning av fastigheter samt forvaltning, dr det frimst vid fastighetsforvirv
foretaget dr i behov av banken. Vidare dr det dven de grundliga behoven si som
betalningslosningar och internetbanken.
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Vid fragan pa hur manga banker féretaget anvinder sig av i dagsldget dr det frimst tva banker
som behjalper foretaget och dess affirer. VD sidger att det dr viktigt att inte enbart anvinda sig
och anfortro sig till en bank utan anvinda sig av flera fOr att pd s vis 6ka sin stillning som
oberoende. Skulle en bank neka féretaget att hjilpa till vid en affir maste man snabbt kunna ga
till en annan. Har man da bara bra kontakt med en bank sd dr doérrarna stingda. Innan ett storre
fastighetst6rvirv under 2010 anvinde vi dven en tredje bank men da sa en av bankerna ifran att
det blev f6r mycket att dela pa och tog pa sa vis 6ver den andelen.

Varfér valet har fallit pa just de bankerna som foéretaget anvinder sig av idag beror pa en rad
faktorer. VD understryker lokal kinnedom som en i sirdrag viktig egenskap hos banken. Lokal
kinnedom ska kunna mynna ut i snabbare service da banken kinner till de lokala férhéillandena
och dven foretagets historia. Vidare papekar VD dven vikten av den relation man etablerat med
sin bank och de kompetenser som banktjinstemédnnen har. Hir kan banker differentiera sig frin
varandra.

"Personliga relationer och kompetenser dr oerhort viktigt”

Att banken ska kunna fungera som en affirsskapande partner anses vara en vildigt bra sak, men
samtidigt ndgot som inte skett i ndgon storre grad. Ju mer information man kan fi om mojlig
affir desto bittre dr det. Samtidigt 4r det svart f6r banken att tipsa en kund och inte en annan.
Slutligen, pa frigan om hur manga tjinster foretaget viljer att kopa fran banken siger VD att det
ar battre att hitta de specialister som finns pa marknaden. Det finns de aktorer som kan erbjuda
bittre 16sningar 4n banken vad giller forsikringar. Atminstone forsikringar som hirrér till
tastighetsbranschen.

Priskénslighet

VD bérjar med att svara pa frigan om hur pass priskinsliga foretag inom fastighetsbranschen
genom att siga att allt har ett pris. Men det menar VD att oavsett vad de olika bankerna har att
erbjuda, ma det vara snabb service eller nylanserade produkter och tjanster, kommer priserna
alltid att ha en viktig, om inte viktigast, roll. For just fastighetsbranschen ér vartenda rintepunkt
pé krediterna och lanen extremt viktiga da det ofta handlar om stora summor. VD menar vidare
att det just dr rintekostnaderna som dr fOretagets storsta kostnader och att det pa si vis spelar
vildigt stor roll om en bank kan erbjuda nagra punkter ligre 4n en annan. “Det kan ha en vildigt
stor paverkan pa resultatet i slutindan.”

Relationer

Att genom dren ha byggt upp en relation med din personliga bank dr sd klart vildigt viktigt.
Banken och den personliga banktjinstemannen forséker man involvera sa gott det gar for att de
pa sd vis ska fa en bittre kinnedom i och bittre kinsla for var verksamhet och de affirer vi
sysslar med. Detta ska sen kunna méjliggéra f6r snabbare service nir en affir vil dyker upp. Har
man ingen tidigare relation med en bank sa forsvarar givetvis hela processen nir vil affiren dyker
upp, pastir VD som samtidigt ocksd menar att storleken pa banken och dess historia har stor
betydelse da det maste finnas en viss trygghet i banken.

Relationen till den personliga banktjanstemannen, férutom priset, dr en viktig faktor vid val av
bank. Den dr sa pass viktig att skulle den personliga banktjinstemannen byta bank si dr dven

37



Foretag Y benidgna att folja med, men vill samtidigt aterigen podngtera att priset dr i slutindan
den avgdrande faktorn.

4.1.4 Foretag Z

Bakgrund

Foretag Z idr verksam inom stirkelseindustrin och dr idag en ledande tillverkare av
processutrustning. Foretagets verksamhet dr till 95 procent exportinriktat och vars marknader
frimst dr placerade i Asien och Sydamerika och till viss man dven Centraleuropa. Foretaget
omsatte 2011 cirka 8SMSEK och har i dagsliget 35 anstillda.

Intervju

Intervjun genomfordes med foretagets VD 6ver telefon och pégick i dryga halvtimmen. Svaren
pé fraigorna som stilldes under intervjun féljer nedan under rubtikerna: bankbehov, priskénslighet,
och relationer.

Bankbehov — Produkter och tjanster

Utover betalningstjanster, som far ses som de mest grundliggande tjinsterna banken erbjuder f6r
foretagen, dr det valutahandel och checkkrediter som utgér Foretag Z:s storsta behov. Da
foretagets affirer till cirka 95 procent ar forlagda utanfor Sveriges grinser och skots 1 utlindsk
valuta dr denna banktjinst av stor vikt.

Under intervjun framkommer det dven att Foretag Z inte endast anvinder sig av en bank utan att
de anvinder sig aktivt av tva banker; den ena banken en storbank och den andra en lokal
sparbank. Till en borjan anvinde sig foretaget endast av den lokala sparbanken, men i takt med
den expansion foretaget idag ser blev behovet av en bank med kontor runt om i virlden patagligt.
Som exempel ges behovet att snabbt fa bankgarantier vid utlindska affirer och dir kan den
lokala sparbanken inte sta till tjdnst, vilket ddremot storbanken kan med dess lokala bankkontor
virlden Gver.

”Sparbanken dr fortfarande den lokala banken med mycket personliga kontakter och kortare beslutsvigar.
Storbanken kdnns mer toppstyrt.”

Nir VD blir tillfragad om dir finns nagot konkret exempel som kan visa pa varfor storbanken
kinns mer toppstyrd nimns kreditpolitiken som betydligt mer omstindlig i storbanken jamfort
med den lokala sparbanken. I 6vrigt finns det inte direkt nagot i bankernas utbud som saknas i
dagsliget. Diremot sa framkommer vikten av relationsskapande mellan banken och féretaget,
och att en nira kontakt med banktjanstemannen ar av stor vikt.

7 Det viktigaste dr att bygga upp en relation”

Priskinslighet

Vid fragan om hur pass viktiga priserna dr pa bankens produkter och tjanster jimfoért med vikten
av en bra relation sinsemellan framkom det att de “uppskattar relationen mer dn nigon promille
pa rintan”. VD siger att nagot de pa foretaget uppskattar dr nir man har ett direktnummer till
banken och att nir de ringer dit ska bli igenkdnda pa résten. ”Den typen av relation uppskattar vi
mycket”. Slutligen berittar VD att det visst hinder att man ser sig om och kontroller att man har
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’ritt” pris, men det giller frimst vid nya och storre investeringar dir rintekostnaderna far en
visentligare betydelse.

Relationer

For att bygga upp en bra relation sett frin bankens perspektiv virdesitter Foretag Z snabba
beslut och snabbt agerande. Men som tidigare nimnts kan man se skillnad mellan de mindre
lokala sparbankerna jaimfért med storbankerna. VD siger sig mirka skillnader i hur beslut tas och
att storbanken inte verkar ha lika stort mandat att ta egna beslut. Arbetet kinns dven aningen mer
byrakratiskt dn i den lokala sparbanken. "De dr mindre flexibla och mer toppstyrt”, siger VD och
syftar pa storbanken.

I intervjun kommer vi in pa hur relationen ser ut mellan bankerna och féretaget och hur pass
involverade banken dr i fOretagets verksamhet. Storbanken arrangerar drligen ett event dir
kunderna bjuds in och fér ta del av en omvirldsanalys och prognoser pd hur marknader kommer
att utvecklas. Detta idr ett vildigt uppskattat event och f6r Foretag Z idr det frimst prognoserna
pa valutamarknaderna som ir av storre intresse.

Vi rundar av intervjun genom att friga hur Foretag Z ser pa den framtida relationen med sina
banker och hur de ska jobba f6r att uppfylla de olika behov och krav som féretaget har. VD siger
att saker och ting har de facto blivit bittre och enklare genom aren, och hoppas att det fortsatter i
samma riktning. I framtiden kan det definitivt vara bra om banken dr mer involverad i
kundforetagens verksamhet och att det 1 sin tur kan underlitta for vissa affirer. Foretag Z:s
verksambhet dr forvisso en vildigt nischad sadan vilket medfor vissa begrinsningar.

Intern studie
Nedan presenteras en sammanstillning av de intervjuer vi har genomfért med medarbetare inom
SEB. I tabell 4.2 nedan finns respondenterna presenterade med namn och position.

Tabell 4.2. SEB:s respondenter med namn, titel, omride, och placeringsort

Stefan Andersson  Foretagsmarknadschef Retail Sverige Stockholm
Foretagsmarknadsansvarig —

Belgin Fortaci mingfald & entreprené Retail Sverige Stockholm
Anders Andersson Foretagsradgivare Foretagscenter Region Syd  Kiristianstad
Peter Sjodén Foretagsradgivare Foretagscenter Region Syd ~ Malmo
Anders Larsson Foretagsradgivare Distrikt Malméo Malmé

4.2 Foretagsmarknad Retail Sverige

Foretagsmarknad Retail Sverige avser kundsegmentet swi och medelstora foretag (framéver SME),
vilket enligt SEB:s matt dr foretag som omsitter mellan 0-1000MSEK. SEB har historiskt satt
haft en marknadsandel under 10 procent i Sverige av detta segment. For att vixa inom detta
segment har SEB under senare dr investerat i kompetens, distributionskapacitet och minskad
komplexitet. Satsningen och prioriteringen av denna kundgrupp har banken tydligt kommunicerat
i sina strategiska prioriteringar. Mer konkret innebdr detta att SEB har genomfért en mingd
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aktiviteter for att forbittra service till de mindre féretagen. Exempelvis genom framtagandet av
paketlosningar, 6kad andel foretagsradgivare och etablerade féretagscentra.

SEB har en historia av starka relationer till stora féretag och institutioner, vilket banken tar med
sig in 1 affiren med SME-kunderna. Detta giller framforallt relationer, kunskap och
specialkompetens inom olika omraden. For att tillfredsstilla alla kunder inom segmentet har man
delat upp det i mindre segment baserat pa omsittning. For de stérsta féretagen inom segmentet
erbjuder banken spetskompetens via bankens tre foretagscentra i Stockholm, Géteborg och
Malmé. Foretagscentrerna riktar sig frimst mot foretag som omsatter mer an 200 miljoner per ar
och foretagskunder med mer komplexa behov samt storre fastighetskunder. SEB har dven Okat
antalet radgivare med fokus pd de allra minsta foretagen och upprittat en sirskild roll pa
kontoren som kan hantera bade féretagets och féretagarens behov.

Den 6kade satsningen pd SME-marknaden har gett resultat och sedan 2006 har antalet sma och
medelstora foretagskunder okat fran 65 000 till 117 000. Idag dr marknadsandelen i Sverige ca 12
procent och malet ér att till 2014 vaxt till 15 procent.

4.3 Strategi

SEB:s strategier for kontorsrorelsen har sedan man tappade den stora och 16nsamma affiren man
hade under 80-talet kontinuerligt foérdndrats och foérnyats. For att dterta sina forlorade
marknadsandelar och kunna bli férstahandsvalet bland storbankerna for foretagskunderna
krivdes en langsiktig strategi som bygger pd langsiktighet, tydlighet och kompetens. Denna
strategi startades under 2003 och édn idag héller man fast vid samma strategiprinciper.

4.3.1 Positionering

SEB ir historiskt sitt kinda for att vara storforetagens bank och det dr dven detta segment som
star f6r cirka 45 % av SEB:s totala intikter (SEB arsredovisning, 2011). Det idr dock inte bara
storforetagen som har statt f6r SEB:s framgangar genom édren. Fram till och med 80-talet var
SEB idven vildigt framgangsrika inom SME - segmentet, men med finans- och bankkriser och
paféljande strategidndringar tappade man bort den affiren, siger Stefan Andersson,
Foretagsmarknadschef Retail Sverige pa SEB. Stefan fortsitter med att beritta att det var under
2003 som man pabdrjade en ny strategi inom banken for att aterigen ge sig in i SME-marknaden
och vinna tillbaka de andelar man en gang hade. Det var vid denna tidpunkt man insig att man
befann sig laingt nere pd berget (en metafor som flitigt anvints inom banken) och att man ville
klittra upp pa toppen igen.

Stefan fortsitter med att tilligga att ju mindre féretagen var inom SME-marknaden desto mindre
andel hade dem, men desto storre potential. Det faktum att banken har ungefir 50 procent av
foretagsaffiren inom segmentet Stora Foretag & Institutioner (detta segment gar dven under namnet
Merchant Banking) ledde till att man fragade sig varfér man inte skulle kunna profitera genom att
vara en foretagsbank hela vigen, att dra nytta av den oerhoért stora kompetens som finns i banken
inom detta omrade. I genomsnitt tjdnar banken tio gianger mer pd en foretagskund dn en
privatkund vilket naturligtvis har bidragit till 6kat fokus pa just denna marknad.

"Forklaringar till varfor vi varit sma pa SME-marknaden dr att vi genom strategiska val tappat bort denna
marknad. Schabblat bort den om man ska vara helt darlig”. (Stefan Andersson).

40



En annan forklaring till att man forlorat denna stora affir dr svarigheten att se de mindre
foretagen, da enskilda ndringsidkare inte riktigt syns i redovisningen. Vidare dr det en enorm
skillnad i behov om man jimfér enskilda niringsidkare med foéretagare, och det ar vil egentligen
dir det borjar, hos enskilda niringsidkare. ”Man madste vara med tidigt for att sen fd chansen att
vara med lingre upp”. Stefan satt sjilv som distriktschef nir strategiférindringen kom 2003 och
tyckte personligen att det var ett positivt besked att man skulle botja satsa pa att na toppen inom
hela foretagsmarknaden. Misstaget alla banker, inklusive SEB, har gjort var att se privatekonomin
och foretagsekonomin som tvd separata enheter istillet f6r att forsta hur dessa faktiskt hanger
ihop, som i sin tur dr en del i att faktiskt forstd foretagaren och entreprendren.

Anders Larsson, som idag sitter som foretagsradgivare i Malmo-distriktet med en ling erfarenhet
inom Retail och SME-marknaden, bygger vidare pa det Stefan nimnde i intervjun och menar att
det var finanskrisen och atstramningar av krediter, samt minskad fokus pa kunderna som gjorde
att banken tappade affiren. Anders fortsitter diskussionen kring positionering med att ta
Handelsbanken som exempel. Han menar att de har jobbat pa ett likartat sitt under tjugo ar
medan SEB har gjort mingder med organisationsférindringar dir man har stépt om och flyttat
kunder fram och tillbaka. Detta har lett till att kunder ldtt blivit férvirrade. ”Det blir inte bra i
slutindan men vi har lirt oss lixan”, tilligger Anders.

4.3.2 Koncernstrategi — Road to Excellence

”Med start 2006 paboérjades en omvandling inom ramen f6r programmet 'Road fo Excellence.
Utgangspunkten var att 6ka samordningen av SEB-koncernens da holdingbolagsliknande struktur
genom Okad proaktivitet gentemot kunderna och 6kad produktivitet i de interna processerna.
Genom att till exempel kartligga och stromlinjeforma processer frigors resurser som istéllet kan
liggas pa att Oka affirsintensiteten med Bankens kunder” (SEB SEB arsredovisning, 2011).

For att denna strategi skulle fungera och kommuniceras ut i alla affirsomraden inom koncernen
utvecklades en arbetsmetodik, "SEB Way”, vars syfte var att for kunderna skapa “ett SEB”
oavsett hur kunderna viljer att gbra affirer med banken. Ett omrade dir sirskild fokus lagts,
inom “SEB Way”, ir tillvixtomradet mindre och medelstora foretag. I foljande avsnitt
presenteras nirmare de strategier som genomférts 1 linje med ovannimnda Gvergripande
koncernstrategi i affirsomradet SME (SEB érsredovisning, 2011).
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Figur 4.2. Road to Excellence’ (Foéretagspresentation, SEB, 2012).

4.3.3 Strategiska atgirder

I bérjan av intervjun med Stefan Andersson borjar vi diskutera hur konkurrensen ser ut pa
marknaden. Han, liksom Anders Andersson och Peter §jodén i Malmd, understryker den harda
konkurrensen om foretagskunderna i en situation dir alla aktorer i stort sett erbjuder samma
produkter och tjinster. En av de atgirder man tagit till var den langsiktiga satsningen i sig, att
sedan 2003 borja satsa pa foretagskunder inom SME-marknaden. Det dr snart tio dr sedan
strategin lanserades och haller i sig dn idag. Detta likstiller sig med trovirdighet i bankbranschen,
menar Stefan. Allt sedan starten for cirka tio ar sedan har vi byggt pa, forbittrat, och utvecklat i
samma fora. Man har pa sa vis lyckats hitta en lingsiktighet och uthallighet som marknaden sett
och bétjat tro pa.

"Det viktigaste dr langsiktigheten, satsningarna, och tydligheten i vad vi levererar. V' dr nog den bank som
tydligast kommunicerar vad vi levererar och vart kundlifte” (Stefan Andersson)

Att externt ga ut och kommunicera bankens kundlofte gentemot kund har visat sig vara ett
strategiskt smart drag. I denna strategi ligger ett stort fokus och inriktning fran ledningen och
Annika (Stefan syftar till SEB:s VD och koncernchef Annika Falkengren) som man férankrat pa
regions- och distriktsnivd. Han menar ocksa att i andra banker hamnar stérsta fokus ofta pa
privatkunderna da cirka nio av tio kunder som idag bestker bankkontoren dr privatpersoner.
Vartér SEB anser sig blivit sd framgangsrika inom SME-marknaden har med den tydliga satsning
man valt att géra, och att visa denna tydlighet dven externt.

"En del av var framgang dr att vi bar ett genomarbetat “commitment” och fokus. Satsar man inte pa smd och
medelstora foretag sa finns risken att den affaren trycks undan” (Stefan Andersson)

Nir vi 1 var intervju kommer in pd vilka specifika atgirder man genomférde i linje med den nya
fokuserade strategin mot SME-kunder framhiver Stefan bland annat att SEB var forst ut med
paketlosningar for foretagskunden. Syftet med paketlosningarna var att underldtta det vardagliga
arbetet f6r foretagskunderna med ett innehall som tickte bade banktjinster och radgivning. ”Vi
forindrade faktiskt bankverksamheten for smaforetag, och det var ingen annan som gjort det”.
Denna paketering var betydligt littare att sdlja och ibland dr det inte ens SEB-tjanster som man

42



sdljer utan tjanster som man erbjuder tillsammans med andra aktorer. Exempelvis erbjuder man
olika bokforingstjanster, en av dem med en direktkoppling till SEBs internetkontor.

Aren mellan 2003, aret da den nya strategin lanserades, fram till 2005 hinde inte sa mycket. Man
kunde inte tyda ndgon riktig férindring eller forbittring som strategin skulle ha medfort. Stefan
menar att det inte fanns en ordentlig plan pa hur man skulle ta sig till toppen av berget
(metaforen tidigare nimnd). For att nd toppen av berget maste man dven investera i utrustning.
”Man maste ha olika roller, nagon som gor toppférsdken och niagon som bir pa utrustning”.
Under 2005 gick Stefan in som Foretagsmarknadschef f6r Sverige centralt 1 en funktionell roll
som han sjilv beskriver den. Man gjorde da nagot de kom att kalla en foretagsmanual som var en
tydlig manual i vilken man boérjade arbeta med kundléften, kunderbjudande, och en
segmenteringsmodell som var enkel och tydlig. Denna segmenteringsmodell tjidnade sitt syfte att
sitta tydligare roller. Huvudfragan var hur man skulle kunna vixa i samtliga segment inom
foretagsmarknaden Retail.

”Hur ska vi kunna vixa i ett segment utan att det bli pa bekostnad av ett annat?” (Stefan Andersson)

4.3.3.1 Segmenteringsmodellen

For att kunna bli framgangsrika inom alla segment f6ljde man segmenteringsmodellen och valde
att dela upp foretagskunderna i fler segment. Direfter togs beslutet att avlasta foretagsradgivarna
genom att dra en grins vid foretag som omsitter upp till 5 MSEK och ligga ansvaret f6r det
segmentet pa kundtjinstmedarbetarna, som tidigare arbetat endast mot privatkunder.
Investeringar gjordes i att utbilda medarbetarna i1 kundtjinst for att pa bista sitt tjina det nya
segmentet. Tiden utvisade dock att det blev for tuff utmaning fér personal som redan innan ska
ha en stor kunskap i ett dnnu stérre och vitt skilt segment, privatkunderna. Ett resultat av detta
var att man insag vikten av att ha radgivare som kunde fokusera helhjirtat pa detta sa viktiga
segment. Dirfor introducerade man en helt ny radgivarroll vars arbetsuppgifter var att tjina
smaforetagare med en omsittning upp till 5 MSEK.

"Ndir vi kom halvvigs 2009 kunde vi konstatera att vi hade haft en fantastisk framgang bland sma foretag, men
Just 5+ segmentet var inte lika tillfredsstillande” (Stefan Andersson)

I linje med den 6vergripande koncernstrategin lades stor fokus pa att géra det enkelt for
foretagskunderna och kunna erbjuda dem en helhetslosning, varfér man ocksa 6ppnade upp
telefonbanken dygnet runt som ingér i paketet “enkla firman”. Ett lyckat koncept som resulterade
i ett stort infléde av nya smaforetagare. ”Tillvixten kom fran vara mindre foretag. Vi attraherade i
storre utstrickning tillvixtforetag mer dn andra mycket pa grund av var aggressiva satsning i de
sammanhang vi syntes, plus genom vart varumirke”, siger Stefan Andersson. Varfér man inte
vixte fullt lika tillfredsstidllande bland de storre foretagen har mycket med kompetens att gora.
”SEB har cirka 12,4 procent i dagsliget och man startade pa 8 till 9 procent. Det vixer pd bra och
man vaxer med ungefir en tiondel i minaden. 2014 ska utgangen vara 15 procent och SEB ligger
i linje med den planen.”, svarar Stefan pa fraigan om kortsiktiga respektive langsiktiga
malsattningar inom SME-segmentet.

4.3.3.2 Firetagscentra
Med tanke pia den framgangssaga SEB har haft med segmentet Merchant Banking, alltsa
avdelningen inom SEB f6r storre foretagskunder, fanns dir mycket resurser och kompetenser att
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dela med sig av till segmentet f6r smd och medelstora foretag, SME. Ett sitt att trycka ner denna
expertis 1 leden, och saledes dra nytta av expertisen som fanns i organisationen, upprittades tre
foretagscentra frdelat pa regionerna Syd, Ost, och Vist. Det var under 2007 som man upprittade
foretegagscentra och det var en medveten kraftsamling som Stefan Andersson kallar det, i en
andra etapp i den nya strategin. Man hade borjat se att affirerna 6kade 1 segmentet med foretag
vars omsittning spanner fran 5 till 50 miljoner kronor, men att det krivdes ytterligare krafttag i
det Ovre segmentet.

"Foretagscenter har dven egna kunder men det dr framforallt radgivande och stidjande ute i landet” (Stefan
Andersson)

Tanken med de tre foretagscentrerna var att medarbetarna skulle fungera som oberoende
foretagsradgivare. Giller det storre affirer, till exempel forvirv, krediter eller fastighetsaffirer sa
finns resurser i foretagscenter som kan sitta thop team med ritt resurser for att stédja kontoret
dir affiren tillh6r. Vidare stannar dven resultatet pa det kontoret, alltsi bade intdkter och
kostnader tilldelas kontoret och inte foretagscenter. Pa s sitt finns det ingen direkt konkurrens
mellan de lokala kontoren och féretagscentret. Anders Andersson som dr foretagsradgivare pa
Foretagscenter Region Syd haller med om att konkurrensen inte finns mellan kontoren och
foretagscentret men att det diremot mellan kontoren kan uppsta viss konkurrens, och att pa den
biten finns det mer att jobba pa.

Nir vi 1 intervjun med Stefan kommer in pa kompetensspridning tar han upp féretagscentret som
ett utmirkt verktyg for att sprida just kompetens. Han kallar medarbetarna ute pa de lokala
bankkontoren for generalister och for att kontoren ska kunna fi mer specialiserad kompetens
placerar man ut sd kallade associates” fran de olika fOretagscentrerna bland de lokala kontoren.
Pa sa vis far man en viss spridning av kunskap.

4.3.3.3 Framtida strategidtgirder

Pa frigan om banken ir en framtida affirstérmedlare och partner svarar Stefan Andersson, att
det dr i den riktning som banken vill gé, f6r att inte tappa substans i radgivningen. “Forr i tiden
gick man till bankdirektéren om man skulle bygga ndgot och frigade vem man skulle anlita”.
Stefan menar att banken maste géra motsvarigheten i en modern miljo.

Stefan fortsitter med att en vision dr att banken ska bli en partner till kunderna. Vi vill bli en
partner till vara kunder.” Stefan ger ett par exempel pa varfor. Till exempel vid finansiering har
banken l6sningar som kan betyda vinna eller férsvinna f6r kundféretaget; vid dgarskifte, kan
banken hjilpa till f6r att undvika konflikter i familjen; vid forsdkringsirenden kan det vara sa att
foretaget saknar en fungerande kompanjonsforsakring vilket kan leda till att man tvingas ligga ner
foretag. Stefan menar att dessa typer av risker kan minimeras genom ett nirmare férhillande
mellan banken och kunderna. Tittar man vilka virden som kan skapas i sammanhanget dr de
enorma menar Stefan, men siger samtidigt att det dr viktigt att banken kan forsta situationerna
och Oversitta dem 1 praktiken. For att lyckas har banken en lang resa framfor sig och det ar
kanske inte alla i banken som miktar med det. Aven om det har skett en férindring kommer det
att krivas mer. Banken kommer beh6éva forindra sin kompetens, vilket man har borjat gora.
Exempelvis har man rekryterat medarbetare externt ifran andra branscher. Stefan berittar att det
ar kul att se hur dessa medarbetare utvecklas, di manga har med sig ett konsultativt perspektiv.
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De jobbar mer som projektledare och tvingas ta in kunskap och kompetens for att forstd
kundrelationer och kundbehov.

4.3.4 Medarbetare

For att forverkliga SEBs strategiska mal pa SME-marknaden krivs det professionella och
engagerade medarbetare. Stefan Andersson anser att kompetens och kommunikation dr de
viktigaste verktygen fOr att fi engagerade medarbetare. Sirskilt viktigt blir detta nidr man gor en
stor  strategisk  satsning. Genom  att kontinuerligt underhalla  satsningen, med
kompetensutveckling och kommunikation, riskerar man inte att falla tillbaka till ruta ett.

4.3.4.1 Kompetens

For Stefan handlar kompetens om relation och prospektering eller mer konkret hur kommer jag
till avslut pa affirer”. Den avgorande kompetensen idr inte banktekniska sakerna, vilka
medarbetare kan ganska bra, utan det handlar om att lyfta luren, boka ett méte och komma till
avslut. Detta insdg man bland annat nir man upplevade en begrinsad tillvixt inom segmentet 5+,
vilket avser féretag som omsitter mellan 5-50MSEK. Anledningen till att man inte vixte
tillrickligt hade mycket att gbra med kompetens.

"V'i hade inte utbildat vara foretagsradgivare till att bli siljande prospekterare och relationsménniskor. 1i
bestamde da att gora en jittesatsning pa det, och da kom “diplomeringen’.” (Stefan Andersson)

Diplomeringen innebar en forsiljningsutbildning som syftar att utbilda foretagsradgivare for att
kunna méta kunder pa ett bittre sitt. En grundsten 1 manga av utbildningarna ér att lira sig och
forsta foretagarens och entreprenérens vardag. Belgin  Fortaci som jobbar med
entreprendrsfragor pa SEB, understryker vikten av att kunna sitta sig in i kundens vardag och
siager: Ett ja eller nej till en kredit for ett foretag kan avgora hela det féretagets framtid. Darfor
ar det viktigt att banken jobbar med att fa kinnedom om kunderna och branscher.” Ett sitt att fa
en battre kinnedom om kunden 4r att besoka dem, anser Anders Larsson som ir
foretagsradgivare pa det lokala kontoret i Malmé. Detta arbetssitt dr inte nagot revolutionerande
t6r Anders som har jobbat pé detta vis i manga ar.

"For att fa en bra bild av kunden s mdste man dka ut och tréffa dem, hélsa pa deras ekonomiansvariga och se
hur produktionen gar till eller vad det nu ér for verksambet. Da fir man en bra bild av kunden. Ar det ordning
bland verktygen, ja da dr det ordning i bokforingen, sa enkelt ar det.” (Anders Larsson)

I framtiden anser Anders att man maste dka ut mer till kunden. Banken har kommit en bra bit pa
vigen de senaste aren, men man maste ut till kunden dnnu mer. Ett initiativ som banken har
initierat dr “grona bilar” vilket dr ett antal foretagsbilar som foretagsradgivare kan anvinda sig av
for att beséka kunden.

Som foretagsradgivare giller det utéver férsaljningskompetens och kundkinnedom att ha en god
kinnedom om bankens olika produkter. SEB har en radgivningsstrategi for mindre foretag som
grundar sig pa helheten, det vill siga radgivning till féretaget, dgaren och medarbetarna. For att fa
kompetens inom manga olika omriaden gbér man kontinuerligt utbildningar, exempelvis via
intrandt. Stefan Andersson anser att det viktigaste med utbildningarna ir att foretagsradgivaren
ska kunna stilla frigor och identifiera behov. Finansiering dr en viktigt bit och det kriver att
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foretagsradgivaren har en ganska djup kompetens. Men inom 6vriga omraden, exempelvis spara,
betala och utlandstjdnster kan man en grundligare kompetens. Den kompetensen ska handla om
att kunna stilla de vergripande fragorna enligt en behovsmodell. Manga radgivare anvinder sig
av denna modell i méten som tydligt forklarar foretagarens tre roller (ditt foretag, dina anstillda
och din privatekonomi). Radgivaren har dirutover tillging till specialister inom olika omrade,
exempelvis forsikring (division Liv) eller placera (division Kapitalforvaltning). Infér ett méte kan
det vara sa att foretagsradgivaren tar med sig en specialist for att kunna presentera en djupare
kompetens inom ett visst omrade. Stefan berittar att det 4r en process infor varje prospekt, dar
foretagsradgivaren behéver sitta ihop ett team och géra en analys.

"En del i diplomeringsutbildning dr att foretagsradgivaren ska bli mer som en projektledare. Det géller inte bara
att kunna finansiering utan att vara projektledare och ta in den kompetens som krdvs. Det dr kompetensen.”
(Stefan Andersson)

Bankens utbildningar har uppmuntrat till den hidr typen av konceptuellfrsilining och
projektledarforsiljning. Varje storre prospekt eller kunder blir ett litet projekt. I dessa
sammanhang finns det dven mojlighet till att dra nytta av kompetens frin bankens
storforetagsavdelning, Merchant Banking. Detta dr en viktig del menar Stefan och den
kopplingen som finns mellan Retail och Merchant ir Foretagscenter. Ar det en storre affir si
finns det resurser i féretagscenter som kan sitta thop team med ritt personer och stédja kontoret.
Inom foOretagscenter finns det fOretagsradgivare som har en bakgrund eller roll frin
storforetagsavdelningen. Detta dr en medveten strategi dir foretagscenter blir ett kompetens-nav
tor vissa delomraden. For att sprida specialkompetens till det geografiska omride som behéver
den bist, behéver nédvindigtvis inte foretagsradgivaren sitta 1 just Stockholm, Géteborg eller
Malmé. I Vixjo sitter till exempel en specialist inom skogsindustrin, som tillhor féretagscenter i
Malmg, detta for att fa kompetens till ett omrdade dér det finns mycket skogsbolag.

Anders Larsson ser foretagscenter som ett bollplank och tycker det dr ett bra kompetensstod.
Hur mycket hjilp man behover av féretagscenter beror pa hur erfarna radgivare det finns ute pa
de olika kontoren. Pa kontor med mycket kompetens och lang erfarenhet sa kanske man inte
behover lika mycket hjilp jaimfért med ett mindre kontor dir det kanske bara finns en
foretagsradgivare.

4.3.4.2 Kommunikation

SEB kommunicerar mycket, bade intern och externt. Man kommunicerar dels hur det gir och
dels hur tillvixten ser ut, vilket gbrs bade till medarbetare och till styrelsen. Detta dr inte bara en
angelidgenhet for SEB sjilva varfoér man dven har valt att kommunicera sina tillvixtmal externt.
Stefan Andersson anvinder metaforen ”en brinnande plattform” i sammanhanget och syftar till
den tydliga kommunikationen av tillvixtmal. Det stiller krav pa medarbetarna, antingen har man
modet att gd hela vigen till toppen eller sa gar man ner. SEB ska upp till malet och medarbetarna
maste bestimma sig.

Pa de lokala kontoren runtom i landet kommuniceras centrala budskap via videokonferenser och

intrandt. Anders Larsson tycker detta dr tydligt och anser att banken varit fast beslutsen och
kommunicerat samma budskap under de senaste tva aren.
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"Ett sadant tydligt fokus som det varit pa prospektering under de senaste tva daren, har jag aldrig varit med om
tidigare under alla mina ar. Hela organisationen dr tydligt installda pa att det man ska gora dr att plocka in nya
5+ kunder.” (Anders Larsson)

Stefan betonar vikten av att kommunicera framgang vilket dr en viktig grund f6r motivation och
sjdlvkinsla. SEB har vunnit priser flera ar i rad, bland annat ”Arets smaféretagare bank” som
utsetts av tidningen Privata Affirer. Utmairkelserna har dels uppmirksammats bland féretagarna
som fatt en bra bild av SEB och dess satsning pa foretagssidan. Men framforallt har det skapat en
kinsla bland medarbetare som siger att detta dr nagot som man kan. Pa detta vis har banken
lyckats skapa en mentalt positiv snébollseffekt, som bygger pa att framgang féder framgang.
Externt arbetar SEB med att kommunicera budskapet att man ir en féretagsbank, bland annat
genom samarbete med ett antal organisationer som hjilper landets foretagare. Belgin Fortaci som
ir ansvarig for entreprendrssamarbeten, illustrerar samarbetena med en entreprendrstrappa som
visar det stod som gir att fa i fGretagandets olika faser.

LEDANDE
ENTREPRENORER

Elitserien for entreprendrer

Entrepreneur of the Year hyllar och sammanfar entreprendrer som
bygat de mest framgangsrika foretagen i Sverige, Vinnaren gar
vidare till VM i entreprendrskap. Det ar “juvelen i kronan” pa var
satsning och hyllar de absolut mest framgangsrika entreprenarer.

Véx med natverk och kunskap
Connect fi prendrer med b
och kapital genom att bygga natverk mellan tillvaxt-
foretag, det etablerade niringslivet, professionella
radgjvare, finansiarer, studenter och forskare

NYFORETAGANDE -
Fran ord till handling - frén idé till foretag h

- Nyfiretagarcentrum ér med sin kostnadsfria radgivning ledande i Sverige
och har hjalpt 150 000 firetag i uppstartsskedet,

~1FS (I ionella Foretagarfe i Sverige) ar en organisation som
erbjuder radgivning till blivande foretagare - pd manga olika sprak.

J/
~

Har ar alla foretagsidéer vinnare

Venture Cup ar en organisation som hjalper dig som blivande entreprenor att utveckla och forverkliga
din affarsidé. Detta sker genom virldens storsta affarsplanstaviing dir du far feedback, handledning,
utbildning, inspiration och tillgang till ett fantastiskt kontaktnit - allt detta helt kostnadsfritt. Detta ger
GRUNDSKOLA dig en utmarkt plattform for att sedan pa ett framgangsrikt satt kunna starta eget!

OCH GYMNASIUM

J

Inblick i bade foretag och arbetsliv

Ung Foretagssamhet ar ett koncept for gymnasieelever
mellan 16-20 ar som vill testa att driva ett eget foretag.
Under ett lisar far eleverna uppleva ett foretags hela
livscykel genom att starta, driva och avveckla ett UF-foretag.

Figur 4.3. Entreprendrstrappan (www.seb.se).

Strategin med entreprendrstrappan har hela tiden varit att man ska vara med i alla olika skeden av
ett foretags utveckling. Nidr man siger att man dr fOretagarnas bank och satsar mycket pa
smaforetag sa dr det viktigt att SEB dr med och syns i alla steg. Belgin tycker man kan se pa
samarbeten frin manga olika aspekter, dels 4r SEB med och skapar framtida kunder, men det dr
ocksa en samhillsfriga och menar att Sverige behover fler foretag, framforallt féretag som vixer
och skapar nya arbetstillfillen.
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" Ar det nagonstans som SEB kan vara med och gira sambillsnytta, si dr det inom detta omride. Sen kan man
vara med och sponsra fotboll och tennis ocksd, men vi dr inte fotbollsspelare, vi dr foretagare.” (Belgin Fortaci)

4.3.4.3 IT-stod

Kommunikation hinger till stor del ihop med I'T-st6d, inte minst internt. I dagsldget anser Belgin
Fortaci att det inte finns ett tillrickligt bra IT-st6d f6r att s6ka pd varandras kompetens. Hon
tycker det borde finnas ett enkelt sitt att s6ka pa varandras kompetens, exempelvis genom
s6kning av nyckelord. Man ska kunna séka pa alltifran sprakkunskaper till branschkompetens.
Belgin har sett exempel pa mailutskick frin foretagsradgivare som jobbar med en kredit och
efterfragat specialkompetens inom branschen som krediten avser. Det finns ett slags forum dar
man kan skapa olika slags grupper och hjilpa varandra, men Belgin vet inte hur stort det 4r men
anser att det ir nigot som man borde jobba mer med. Aven Anders Larsson kinner till att det
finns ndgon form av plattform f6r kompetensvixling, men det dr inget som han har arbetat med.
For Anders del sa har han ett stort kontaktnitverk, tack vare sin linga tid inom banken, men
forstar samtidigt att en ny radgivare i banken inte har ett sadant nitverk och att siledes ett
kommunikationsforum kan vara anvindbart.

4.3.5 Virderingar och varumirke

4.3.5.1 Virderingar

SEB har under senare ar jobbat mycket med att kommunicera sina virderingar bade internt och
externt. Detta har varit en del av strategin, didr kundfokus har varit och dr fortfarande ett
nyckelord. En hjilpande faktor till detta anser Anders Andersson vara Annika Falkengren, som
byggt upp ett starkt namn, vilket varit bidragande till en god SEB-anda. Annikas budskap kretsar
kring nyckelordet kundfokus dir hon tillsammans med ledningen forséker fa ithop de olika
delarna av banken. Retail utgdr en del av banken men den stérsta delen utgdrs av Merchant vilket
karakteriserar SEB. Det idr i Merchant som de stOrsta pengarna tjanas inom banken och dven dir
det finns en stor resurskompetens. Att férsoka fa ithop Merchant med Retail dr inte helt litt
menar Anders, men Annika har varit vildigt duktig och kimpat for att férséka fa ihop det.

"Annika dr vildigt synlig i banken och organisationen, trots att SEB dr ett véldigt stort foretag med vildigt
manga anstillda. Exenpelvis sa har hon en egen ruta pa intrandtet, dar man kan skriva och chatta med henne.”
(Anders Andersson)

Att kommunicera bankens virderingar pa ett bra sitt ar vildigt viktigt, sdger Peter Sjodén och
poingterar hur viktig tydligheten dr. Detta dr en ryggrad fOr hela banken och det finns ett antal
fundament som utgdr denna och di dr det bra om de kommuniceras ut pa ett bra sitt. Den
6vergripande strategin dr langsiktig men virderingar behéver man férnya fran tid till annan.

4.3.5.2 Varumirket SEB

Foretagskunder kinner vil till att SEB dr bank grundad av familjen Wallenberg, vilket ses som en
styrka anser Anders och Peter. Detta dr ofta associerat med ord som langsiktighet, uthallighet och
kompetens inom svenskt niringsliv. Kopplingen till familjen Wallenberg tror Anders dr en av
anledningarna till varfér banken far mycket uppmirksamhet i media. Att SEB ér den enda av
storbankerna som har en kvinnlig VD ir ocksa en bidragande faktor till mediauppmirksamheten.
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Anders och Peter medger att det kan vara sa att mindre bolag kan se SEB som storfOretagarnas
bank. Darfér dr det viktigt att foretagsradgivare informerar att kunskapen fran storbolagen kan
hjilpa mindre féretag. Detta brukar vara mycket uppskattat bland kunder.

"SEB gedigna historia inom storforetag dr en stor fordel vilket uppskattas mycket hos kunder. Ringer man och
sdger att man dr fran SEB sa ar det ndstan aldrig nagra problem.” (Anders Andersson)

I en varumirkesundersékning av de fyra storbankerna (SEB, Swedbank, Nordea och
Handelsbanken) samt Danske Bank bland foretag som omsitter mer d4n 50 miljoner, uppfattas
SEB som kundnira, innovativa och ledande. SEBs position 1 undersékningen visar att SEB dr en
bank f6r kunder med ambitioner (SEB foéretagspresentation, 2012). Pa SME-marknaden ar det
ganska litt att kommunicera sidger Stefan Andersson och syftar pa att alla som driver féretag har
ambitioner. ”Aven om du bara startar en enskild firma si har du visat att du har ambitioner,
eftersom du redan dd har gjort mer dn genomsnittssvensken”. Nir kundundersokningar visar att
kunder uppfattar SEB som en bank for de storre foretagen blir det vildigt intressant nir man
sdger att man satsar pd de allra minsta, eftersom detta inte ar lika sjilvklart som hos storbanker
med en historia att jobba med mindre foretag. Stefan menar att man fran denna position lattare
far access till kunderna som kommer frin mindre segment och medger att en del kunder ser SEB
som ouppndeligt, “dr ni intresserade av mig, det trodde jag inte”. Men nir dessa kunder forstir att
SEB ir intresserade av dem, upplevs det som positivt.

"Ndir vi “twistar” om varumdrket och sdger att vi dven jobbar med de allra minsta s far vi en positiv effekt. En
del i den positioneringen sitter i den stolthet som man har fatt genom pris for drets smadforetagare bank flera dr i
rad.” (Stefan Andersson)

Genom satsningen pa smaforetagssidan har banken forsokt tvitta bort stimpeln att man bara ar
en bank for storféretagen. Belgin Fortaci, som arbetar med mangfaldsfrigor tycker att detta ar
positivt for foretagare med invandrarbakgrund, da majoriteten av dessa féretag dr just smaforetag.
For manga invandrare, inte minst frin mellanGstern dr varumarke vildigt viktigt berittar Belgin.
Dirfoér samarbetar SEB med flera etniska medier ddr banken annonserar sina kampanjer. Genom
dessa syns man dels i andra medier och tar samtidigt ett politisk stillningstagande. Ytterligare
satsningar som frimjar fOretagare med invandrarbakgrund dr service via Telefonbanken dir
banken erbjuder service pa 23 olika sprak.
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Kapitel 5

5. Design

I foljande avsnitt kommer vi forst att analysera empirin och dra kopplingar till den presenterade teoretiska
referensramen. Slutligen presenterar vi ett designavsnitt i vilket modeller sammanfattar och illustrerar vara tankar
kring fallforetagets fortsatta strategiska arbete.

"More design and less analysis” (Kaplan, 1993)

5.1 Analysmodell

I var analys har vi latit oss inspireras av modellen Serwvice Management System, utvecklad av
Normann (2000) och vidareutvecklad av Bruzelius och Skdrvad (2004) under benimningen
affirsidémodellen. Den analysmodell som vi valt att anvinda oss av bestir precis som Service
Management System och  affirsidémodellen av ett samspel mellan fem komponenter, vilka alla ar
relaterade till varandra. Komponenterna i analysmodellen har vi valt att bendmna: positionering,
kunderbjudande, resurser, varumdrke och varderingar. Dessa fem komponenter utgér den inre cirkeln
och dr tinkt som ett ramverk for att visa och analysera hur SEB har utvecklat en
konkurrenskraftig strategi f6r SME-marknaden.

Kund- —> Positionering
erbjudande

—
| 5= ]

Figur 5.1. Analysmodell med inspiration frin Normann (2000) och Bruzelius och Skirvad (2004).
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5.1.1 Positionering

Porter (1985) skriver i sin bok Competitive Advantage att en konkurrenskraftig strategi dr s6kandet
efter en attraktiv positionering pa en marknad med malet att etablera en lénsam och hallbar
position gentemot de krafter som utgdr konkurrens. Dessa konkurrenskrafter menar Porter inte
utg6rs endast av direkta konkurrenter utan dven av andra externa krafter som kan paverka den
langsiktiga 16nsamheten. 2003 utgjorde startskottet f6r SEB och dess strategi att aterta en
forlorad marknadsandel pa en specifik marknad, nimligen SME-marknaden. Denna marknad
hade tidigare utgjort en storre del av bankens totala intikter men hade efter bank- och
finanskriserna i borjan av 90-talet gatt forlorad. Frigan var nu f6r SEB inte huruvida denna
marknad var l6nsam, utan snarare hur man skulle bira sig at for att dterigen ta sig an denna
viktiga marknad.

I var intervju med Sverigechefen f6r SME-marknaden, Stefan Andersson, férsokte vi ligga stor
vikt vid att f4 svar pa hur man bemistrar den konkurrens som finns pa marknaden, och hur man
skiljer sig gentemot rivalerna. Stefan, liksom Ovriga respondenter pa SEB som vi har intervjuat,
héller med om att bankernas utbud vad giller produkter och tjanster dr vildigt lika varandra och
att bankerna far allt svarare att konkurrera med varandra med priser. Priser dr vidare inget SEB
vill konkurrera med. Istillet har den stora strategiska satsningen pa SME-marknaden byggt pa att
erbjuda kunderna en helhetslosning som in sin tur bygger pda enkelhet samt att kunna erbjuda
dem en skriddarsydd 16sning oberoende av storlek pa féretag. Dessutom tror Stefan att den
langsiktiga satsningen, som har kommunicerats vil bade internt som externt, likstiller sig med
trovirdighet och som 1 sin tur kan leda till vixande marknadsandelar. Att formulera och utféra en
strategl pa affirsniva, likt den SEB har utarbetat f6r divisionen Retail, dr en strategiform Johnson
et al. (2008) kallar f6r business strategy. Porter (1980) elaborerade vidare pia denna typ av
strategiform och ansag att det gick att dela in den i ytterligare tre former av generiska typer:
kostnadsledarskap, differentiering, och fokus. Den strategi SEB sjosatte 2003 och som in idag star for
ett av bankens storsta fokus (SEB arsredovisning 2011) dr vad Porter benimner strategi med
differentieringsfokus.

I enlighet med Porters resonemang kring bade differentiering och fokus har SEB wvalt att satsa
stort och ldgga extra kraft pa en utvald marknad med syftet att erhalla fler marknadsandelar. Som
tidigare nimnt blev SME-marknaden éter en prioriterad marknad sedan mitten av 2000-talet da
man insag virdet av att vara med fOretagen frin deras start och tillvixt. SEB insig vid samma
tidpunkt behovet att vara med fOretagen tidigt, da det dr just bland dessa foretag framtidens
bérsbolag finns. Nagot annat SEB insag var ocksa att kundernas behov inom detta segment ofta
torbisags bland samtliga storbanker och hamnade i periferin. Resultatet blev att dela in segmentet
sma och medelstora féretag i ytterligare mindre segment for att pa sa vis frigbra resurser genom
att det dven tillsattes en helt ny féretagsradgivarroll f6r de allra minsta féretagen. Genom denna
segmentering kunde SEB nu beméta kundernas olika behov pé ett annorlunda sitt och kunna
erbjuda mer skriddarsydda 16sningar. I enlighet med Porter (1985) och Johnson et al. (2008) som
alla pastar att for att na hallbara konkurrensférdelar maste foéretaget skapa svarigheter for
imitation och ta tillvara pa tillgdingar som bidrar till differentiering, har SEB genom konceptet f6r
enkelhet med sina paketlésningar samt genom segmentering av kunder férsokt sig pa just det.

5.1.2 Kunderbjudande
En strukturerad foretagsmarknad med uppdelning av SME-marknaden i mindre segment kriver
attraktiva produkter och tjdnster fOr respektive segment. Nir banken bérjade utveckla nya
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produkter och tjinster for SME-marknaden foérsokte man inte se pa privatekonomi och
foretagsekonomi som tva separata enheter. Istillet borjade banken inrikta sig pa en helhetslosning
till kunden och insag da virdet av att omférdela aktiviteter mellan bankens olika divisioner. Ett
tecken pa det som Normann och Ramirez (1995) bendmner som konfiguration av virdeskapande
system. Detta kan tolkas som ett steg mot “ett SEB” (ett ledord 1 bankens langsiktiga strategi) dir
kunderna moter e## SEB, oavsett hur de viljer att géra affirer med banken. Istillet for att dra en
skarp linje mellan SEB:s olika divisioner Stora firetag och institutioner, Retail, Kapitalforvaltning, Liv och
Baltifnm, botjade man samarbeta for att utveckla heltickande 16sningar. Precis som Normann
och Ramirez beskriver borjade banken tinka i termer av kunderbjudande istallet f6r att dela upp
produkter och tjanster. De gemensamma niamnarna f6r kunderbjudanden skulle vara “enkelhet”
och “helhet” i det virde, som genom olika aktorer, levererades till kunden. Det ska vara enkelt att
driva eget, med andra ord det ska vara enkelt att konsumera bankens produkter och tjinster. Nar
enmansforetagaren anstéller medarbetare blir det genast mer komplex och foéretagaren far da tre
roller (foretaget, anstillda och privat) och banken kan hjilpa féretagaren att fa ihop alla tre roller
(vilket syftar pa helheten). Om det var nagot i erbjudandet till kunden som banken sjilv inte
kunde producera, samarbetade man med externa aktorer for att tillsammans skapa ett
kunderbjudande. Ett konkret exempel pa detta dr de samarbeten som SEB etablerat tillsammans
med olika foretag som erbjuder bokféringstjanster. Genom dessa samarbeten kan SEB erbjuda
sina kunder bokf6ringslosningar efter behov. Ett av bokféringsalternativen har dessutom en unik
koppling till SEBs internetkontor, vilket gor att kundens administrativa arbete kan elimineras och
automatiseras. Det sistndmnda dr ett konkret exempel pia det som Normann och Ramirez
benimner samproduktion dir 6msesidiga relationer resulterar i ett virdeskapande system dir
output frin en producent (banken) samtidigt bidrar till inputen fér nigon annan (kunden). Aven
om banken sjilv inte skapar ett bokforingsprogram kan man genom samarbete med en aktor,
leverera ett virde till kunden (eliminering av administrativt arbete).

Innovationsprocessen i ovan nimnda samarbeten visar pa samarbete som leder till skapandet av
nya kunderbjudanden. Normann och Ramirez (1995) syn pd kunderbjudanden som ér skapade pa
detta sitt, det vill siga aktSrer som gir samman for att samproducera virde, dr det som
forfattarna bendmner som virdestjarnor. Det var just virde fér kunden som var syftet med
paketlosningar f6r SME-marknaden. Genom paketlosningarna menar banken att man kan
underlitta det vardagliga arbetet f6r féretagskunderna med ett kunderbjudande som tickte bade
banktjinster och radgivning. Stefan Andersson menade att tankesdttet var sa pass
revolutionerade, att man forindrade bankverksamheten f6r smaforetag. Enligt detta
samproduktionsperspektiv finns det kopplingar at alla mojliga hall, vilket visar varfér Porters
(1980) virdekedja inte klarar av att hantera émsesidiga relationer. I virdekedjan har aktérerna
enbart forbindelse med de aktdrer som befinner sig nirmast fore respektive efter dem i kedjan,
vilket karakteriseras av sekventiella relationer. Som syns i utvecklandet av SEB:s
kunderbjudanden, dr relationer mellan aktSrer inte lingre enkla och sekventiella, utan
virdeskapande aktiviteter dr fordelade mellan interna och externa aktérer.

Som Normann (2000) beskriver i1 sin modell Service Management System kan férdelarna som
kunder erhiller vara primira och sekundira eller benimnas som kirnservice och kringservice.
Bruzelius och Skirvad (2004) anvinder ett banklin som ett exempel pa kirnprodukt som ir
beroende av kringkomponenter sisom rinta och amorteringsvillkor men dven tillgdnglighet, tid
och vinlighet frain bankmannen. I intervjun med ekonomichefen for partihandelsféretaget X,
diskuteras virdet av olika kringkomponenter dir slutsatsen ar att pris ar viktigt, men det dr inte
allt. For ekonomichefen dr kringkomponenter som langsiktiga personliga relationer viktiga och
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foredrar banker med relativt lig personalomsittning. Samma resonemang framkommer i
intervjun med bemanningsforetaget W, dir den personliga kontakten med banken dr av storre
betydelse dn priset. I intervjun med den VD:n f6r fastighetsbolaget Y framkommer det att pris dr
en direkt avgérande kringkomponent. I fastighetsbranschen ir varje rintepunkt pa lanen viktig,
eftersom det ofta handlar om stora summor. Som den verkstillande direktoren sdger, ar
rintekostnaderna fastighetsforetagets Y stOrsta kostnad och rintan som en bank kan erbjuda
spelar dirfér en avgdrande roll. Ytterligare en kringkomponent som spelar en viktig roll for
fastighetsforetaget Y dr en lokal kinnedom. Fastighetsaffirer sker ofta med snabba budgivningar
och kan en bankman med lokal kidnnedom forsvara koépet i samtal med en central
kreditkommitté, betyder det mycket for affiren.

5.1.3 Resurser

Barney och Clarke (2007), Grant (2010), och Roos et al. (2006) menar att strategi handlar om att
matcha en organisations resurser och kompetenser och att anvinda dem med de méjligheter som
dyker upp i organisationens omgivning. En del av de mdijligheter, si som Barney uttryckte det,
har tett sig i form av delvis 6nskemal fran bankens féretagskunder men ocksd méjligheter som
resulterat fran de strategiska val banken har gjort. Ett exempel for att konkretisera detta var forra
arets lansering av miljévinliga ”gréna bilar”. SEB insag att allt fler foretagskunder efterfragade en
mer tillginglig bank, men att kunderna samtidigt har insett att virde f6r dem skapas pa foretaget,
och inte pa banken. D4 andra storbanker har valt att expandera genom ny6ppnade kontor och
lita kunden komma till banken, valde SEB att vinda uppochner pa det synsittet och istillet lita
banken aka ut till kunden. Stefan Andersson tror att det precis dr sa hdr det kommer att se ut i
framtiden; man kommer att besoka kunderna i deras hemmilj6 och dit dker banken i mindre team
med riktigt bra kompetens.

I var empiriska studie framgar det fran de responderande féretagskunderna att SEB dn idag
uppfattas som en storforetagsbank med stora resurser inom just segmentet for stora foretag och
institutioner. Detta bekriftas ocksa i SEB:s senaste arsredovisning (2011) ddr man kan utldsa att
SEB innehar cirka 50 procent av detta segment. Med detta 1 atanke insag ledningen i SEB att det
maste finnas nagot sitt att sprida denna kompetens och expertis inom organisationen, och i
synnerhet mot segmentet f6r sma och medelstora féretag. Man frigade sig darfér hur man
praktiskt skulle kunna ”trycka ner” kompetensen i leden, och pa sa vis fa till en spridning av
kunskapen om foretagande. Resultatet blev inférandet av tre Foretagscentra férdelade i Malmo,
Goteborg, och Stockholm. Genom dessa ska de lokala kontoren, oavsett geografisk placering,
kunna anvinda sig av den spetskompetens som finns tillginglig vid affirer med de storre
foretagskunderna inom SME-marknaden.

Roos et al. (2006) understryker vikten att ta tillvara pa de resurser som finns i organisationen och
att dessa kriver en strategi fOr att styras och utvecklas. Forfattarna menar att det allt f6r ofta gors
intuitivt och inte pa samma strukturerade sitt som man goér med monetirt och fysiskt kapital.
Kopplat till denna diskussion kan SEB:s ovannimnda strategiska dtgirder féredomligt
exemplifieras. Genom den segmenteringsmodell man inférde i segmentet sma och medelstora
foretag, tillsammans med de tre foretagscentra som har startats upp har SEB kunnat strukturera
mdnskliga resurser, organisationsresurser, samt relationsresurser och pa sa vis tagit vara pa den potential
som finns i organisationens resurser och férmagor.
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Diremot papekar foresprakare for det resursbaserade synsittet att for att de nidmnda
konkurrensférdelarna dven ska kunna vara héllbara krivs det att de bland annat dr svara att
imitera och substituera, samt virdefulla och sillsynta (Barney, 2007; Grant, 2010; Roos et al.,
2000). I detta specifika fall kan man konstatera att de anvinda resurserna i allra hégsta grad ar
virdefulla dd inflédet av nya kunder 6kat markant sedan den nya strategin sjosattes (SEB
arsredovisning, 2011). Huruvida samma resurser dven ér sillsynta och svara att imitera ar svart att
sia om, da vi inte gjort nagon empirisk studie i konkurrerande banker. Emellertid goér vi
antagandet att det skulle krivas en ling planering fOr en rival att strukturera sina resurser, om de
ens finns, pa ett likartat sdtt, och sdledes har SEB atminstone en tillfillig konkurrensférdel.
Angiende imitation tilligger Barney (2007) att foretagets historia kan ha fért med sig resurser och
férmagor som dr unika och blir foljaktligen kostsamma att imitera. Vad giller vart fallféretag SEB
kan deras varumirke och historiska storhet inom féretagsmarknaden vara just av den typen.

5.1.4 Varumirke

Varumirket SEB har en gedigen historia som en bank f6r stora foretag, vilket framkommer flera
ganger 1 vir empiriska studie. I satsningen pa sma och medelstora féretag har det varit och ir
fortfarande en utmaning att tvitta bort stimpeln att SEB dr en bank endast fér de stora
foretagen. Som foretagsradgivarna Anders Andersson och Peter Sjodén utryckte det, finns det
fortfarande kunder som ser SEB som en bank for stora foretag. Det dr darfor viktigt att
foretagsradgivarna informerar kunderna att kunskapen som banken har med sig frin de stora
foretagen faktiskt kan hjilpa de mindre féretagen. Normann (2000) anvinder image i sina teorier
som ett informationsverktyg for att sprida ett budskap. Pa liknande sitt beskriver Stefan
Andersson hur banken vridit om sitt varumirke fér att kommunicera ett budskap. Genom att
uttryckligen siga att man jobbar med de minsta féretagen har banken, enligt Normanns teorier,
informerat om sin marknadspositionering och hur man vill bli uppfattad. Ett tecken pa att SEB
lyckats med denna positionering dr att banken flera dr i rad har blivit utsedd till “drets
smaforetagare bank™ av Privata Affirer.

Bruzelius och Skidrvad (2004) lyfter fram varumirke som en viktig komponent for en
framgangsrik affirsidé och menar att férutom image och profil dr identitet en viktig
delkomponent. SEB har jobbat mycket med kommunikation for att skapa en identitet, vilket har
varit viktigt f6r motivation och sjilvkinsla bland foretagsradgivarna. Stefan betonar vikten av
utmarkelser och priser for att medarbetare ska fa en kinsla som siger “detta dr nigot som vi
kan”. Normann (2000) lyfter fram féretagsledningens formaga att motivera och styra personalens
verklighetsuppfattning som en absolut avgorande faktor nidr man anvinder image som ett
managementverktyg. I likhet med Normann anvinder Stefan metaforen ”snébollseffekt” och
syftar till att man lyckas skapa en mental positivitet som bygger pa att framgang féder framgang.

Externa bestimmelser som paverkar imagen kan enlig Normann (2000) vara sirskild
imagepaverkande aktiviteter. Ett exempel pa en medveten aktivitet dr entreprenorstrappan dar
SEB ir med och stodjer foretagandes alla faser. Belgin Fortaci menar att ett samarbete med olika
organisationer som stodjer foretagande, visar att SEB dr ett varumirke som vill vara med och
skapa framtida foretag.

Bruzelius och Skirvad (2004) menar att ett starkt varumirke kan underlitta att behalla och
attrahera kunder och anstillda. Detta sig vi flera exempel pa i var empiriska studie. VD:n pa
fastichetsforetaget Y menade att storleken och historien av en bank, speglar varumirket dd det
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symboliserar en viss trygghet. Vid val av bank ansag VD:n pa rekryteringsfirman W att det ska
vara en storbank och den befintliga kundstocken dr en viktig parameter att titta pa.
Ekonomichefen pa partihandelsféretaget X menade att samtliga storbanker kan erbjuda samma
tekniska 16sningar, vilket gor att val av bank handlar mycket om varumirke och minniskor.

5.1.5 Virderingar

Virderingar utgér som Bruzelius och Skidrvad (2004) utrycker det, ett centrum for affirsidén.
Detta resonemang bygger vidare pd det som Normann (2000) ursprunglicen benimnde som
kultur och filosofi 1 Service Management System-modellen. Det gemensamma budskapet ar att
serviceorganisationens lingsiktiga effekt och foérnyelse av virderingar leder fOretaget mot
framgang. Samma resonemang framgick av foretagsradgivaren Peter Sjodén, som menade att
bankens strategi dr 6vergripande men varderingar beh6vs fornyas fran tid till annan. Det dr darfor
viktigt att kommunicera bankens virderingar och framforallt vara tydlig i sitt budskap. Att
tydligheten dr en faktor till varfér SEB anser sig blivit framgangsrika pi SME-marknaden,
framkom pa flera stillen den empiriska studien. Bade internt och extern har banken
kommunicerat satsningen pa SME-marknaden, vilket syns bland annat i arsredovisningen 2011.

Normann (2000) anvinder begreppet excellensorientering i sina teorier om  kultur som
managementverktyg och understryker vikten av en stark resultatorientering. Att resultat dr en viktig
kulturell del i utvecklingen av SME-segmentet syns pa tillvixtméilen som SEB wvalt att
kommunicera externt. Som Stefan utryckte det, skapar man dd en ”brinnande plattform” och
menade att man stiller krav pa medarbetare; antingen har man modet att ga hela vigen till toppen
eller sa gar man ner.

Normann (2000) lyfter fram Kundorientering, som en viktig del i foretagets kultur och filosofi.
Syftet med kundorientering ar att integrera mer med kunden, for att pa sa sitt gora fler och mer
l6nsamma affirer. Just kundfokus har varit och dr fortfarande ett nyckelord i SEB:s virderingar.
Som Bruzelius och Skirvad (2004) poingterar, styrs ett foretags virderingar av ledarnas och
medarbetarnas beteende och agerande. I var empiriska studie har Annika Falkengrens betydelse
tor SEB:s virderingar lyfts fram flera ganger. Foretagsradgivaren Anders Andersson menade att
Annikas tydliga fokusering pa kunder, har paverkat och inspirerat medarbetare och divisioner
inom hela banken.

Ett sidtt att skapa en tydligare kundorientering ir enligt Normann (2000) att segmentera
marknaden for att fa en djupare fOrstdelse hos olika kundgrupper. Samma resonemang ser vi pa
SME-marknaden, dir man gjort en strukturerad uppdelning av det stora SME-segmentet. Genom
denna uppdelning har man anpassat radgivning, bankprodukter och kunderbjudande efter fem
mindre delsegment, baserat pa omsittning (0-1, 1-5, 5-50, 50-200 och 200+ MSEK). Resultatet
ir, i linje med Porters (1980, 1985) resonemang kring differentiering, lyckat da det blivit ett
tydligare fokus pa olika kundgrupper. Detta mirks bland annat ute pa kontoren dir, medarbetare
pé foretagsmarknaden jobbar med olika kundsegment fOr att fa en djupare férstaelse om just det
kundsegmentet. Precis som Porter siger fiar banken kinnedom om vad just ett kundsegment
virderar hogt, fOr att direfter kunna positionera sig annorlunda dn andra storbanker. Ett exempel
pa hur man differentierar sig frin konkurrenter ir, enligt Stefan, att man kommunicerar ett
kundléfte om att triffa kunder ett visst antal ginger per dr, beroende pa tillhGrighet av
kundgrupp. Segmenteringen underlittar ocksa att identifiera vilken av kundgrupperna som man
maste fokusera lite mer pa for att 6ka tillvixten. Anders Larsson som har arbetat inom banken i
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manga ar, har aldrig upplevt ett sadant tydligt fokus pa prospektering som under de senaste tva
aren och menar att det 4r vildigt tydlig vad organisationen ar instilld pa.

Som framgar 1 var empiriska studie beror valet av bank till stor del pa minniskor och engagerade
radgivare. Av detta att doma, blir en viktig del i foretagets virderingar och kultur att investera i
minniskor. Som Normann (2000) utrycker det, finns det anledning att beakta personalen i
serviceorganisationer, tillsammans med kunderna, som foretagets viktigaste tillgang. For att
underhiélla denna kritiska resurs, genomgir féretagsradgivare kontinuerligt kurser, exempelvis en
diplomeringsutbildning. En grundsten i méanga av utbildningarna ir att forsta kundens vardag och
bli relationsminniskor. Att fOretagets virderingar stimmer Overens med medarbetarnas dr som
Bruzelius och Skirvad (2004) siger, viktigt f6r att handlingar och beslut ska bli mer effektiva.
Stimmer virderingarna dessutom 6verens med kundernas krav skapas virde, vilken ir en tydlig
strategi 1 detta fall.

5.2 Fran leverantor till virdeskapande partner

En gemensam nidmnare vi kan urskilja av den empiriska studien ir viljan fran bankens sida och
behovet frin kundernas sida att arbeta mer tillsammans i en nidrmare relation. I teoriavsnittet
skrev Grant (2010) att nyckeln for att hitta en konkurrenskraftig position finner man i svaren till
(1) Vad kunderna efterfragar; samt (2) Vad foretaget bor gora for att bemistra konkurrensen. Ska
man lyssna till de behov féretagskunderna har, och tolka de utsagor SEB gett ifran sig med ord
likt ”Relationsbanken”, handlar det om att gd just fran att vara en leverantér av tjanster och
produkter till att bli en virdeskapande partner.

Samma resonemang kan urskiljas frin den empiriska studien dir Stefan Andersson medgav att
det dr i denna riktning som banken vill utvecklas: vi vill bli en partner till vara kunder”. Stefan
berittade att detta kraver att partnern vigar ge rad och ta stillning och anvinde féljande liknelse:
”torr 1 tiden gick man till bankdirektéren om man skulle bygga ndgot och fraigade vem man skulle
anlita”. Banken behdver gbra motsvarigheten i en modern miljé. Mer konkret handlar det om att
torsta kundens behov och 6versitta dem i praktiken. Det som gbr banken till en viktig partner ar
16sningar som kan betyda vinna eller férsvinna f6r kunderna.

I modellen nedan belyses denna nya aspekt i form av ytterligare en cirkel som representerar ett
nirmare férhillande mellan SEB och dess féretagskunder. I den tidigare modellen (figur 5.1)
presenterad 1 inledningen av kapitlet speglar den inre cirkeln bade SEB:s langsiktiga arbete f6r att
nd framgangar inom ett specifikt kundsegment, men samtidigt dven tydlig skiljevigg mellan
banken och kunderna. Genom cirkeln, som i sammanhanget representerar bankens vig tillbaka
till hur banker gjorde affirer en ging i tiden, kommer SEB att arbeta ndrmare kunden med bittre
kommunikation och bittre insyn i féretagskundens affirer.
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Figur 5.2. ”Den virdeskapande partnern”. Vidareutveckling av figur 5.1. Egen konstruktion.

Med begynnelse 1 Porters (1985) grundtankar kring virdeskapande genom sin vardekedjeanalys, via
Normann och Ramirezs (1995) vidareutveckling och teorier kring vardestjarnor till Stabell och
Fjeldstads (1998) resonemang kring virdeskapande genom ett si kallat vdrdendtverk, f6ljer nedan
en diskussion hur vi ser pa SEB:s framtida arbete mot framging pi SME-marknaden.

For att na konkurrensfordelar foreslar Porter (1985) att ett foretag kan identifiera och
systematiskt examinera samtliga kundrelaterade aktiviteter ett foretag utfér och pa vilket sitt
dessa paverkar och integrerar med andra aktiviteter. Det dr dessa samband och interrelationer
mellan aktiviteterna som utgér en killa for differentiering och konfiguration av virdekedjan kan
leda till konkurrensfordelar. Men till skillnad frin Porter menar Normann och Ramirez (1995)
och Normann (2000) att virde inte enbart skapas i en riktning; ett pastdende som passar val in i
denna studie. I SEB:s fall handlar det inte om att Gverféra virde 1 en riktning, enligt ett
leverantOrsperspektiv, utan att inse att virde skapas 1 samfund med kunderna di dessa inte bara
ir konsumenter utan ocksa medproducenter av tjdnster. D4 SEB gar fran att vara en leverantor
till att bli en partner giller det att forstd att aktiviteterna inte dr sekventiella och inte beh6vs
utforas i en viss ordning. Stabell och Fjeldstad (1998) belyser just detta i sin konfiguration av
Porters (1985) virdekedja de valt att kalla [ drdendtveret.
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Figur 5.3. Frin leverantor till virdeskapande partner. Egen konstruktion.

I figur 5.3 vill vi illustrera och belysa skillnaderna mellan de tva olika arbetssitten som /leverantir
och partner innebir. I den 6vre halvan av figuren har vi belyst leverantorens arbetssitt och hur virde
6verfors i en riktning likt Porters (1985) virdekedja. Den vita cirkeln hir representerar sedermera
ett gap som SEB med sin kompetens och sina resurser kan fylla f6r att hjilpa sina kunder med
deras verksamhet. Det handlar om att matcha bankens aktiviteter med kundernas pé ett optimalt
sitt, precis som Porter (1985) foreslog. Stabell och Fjeldstad (1998) menar att den virdeskapande
logiken bakom wvdirdenditverket ir att koppla samman kunder med varandra, att foretaget fungerar
som en nitverksmedlare.

5.2.1 Partner

Overgangen frin leverantér till partner innebir en omstillning for banken dir ridgivnings- och
relationsaspekten kommer spela en allt storre roll om banken ska uppni denna strategiska
position. Satsningen att ga till att vara en partner visar ocksa att det inte ar tillrickligt f6r banken
att enbart fokusera pa operationell effektivitet. Som Porter (1996) papekar har organisationer en
bendgenhet att fokusera f6r mycket pd operationell effektivitet och da glémma bort sin strategi.
Ett tecken pa detta dr att det dr forst under senare ar som SEB har satsat pa att bygga en
lingsiktig strategi (Road to Excellence). Aven om banken har gjort en férindring si kommer det
att krdvas mera, inte mist nér det giller férindring av kompetens. Stefan Andersson berittade att
ett steg som banken tagit dr att rekrytera medarbetare fran andra branscher. Extern rekrytering
har visat sig vara framgangsrikt dd dessa medarbetare haft med sig ett konsultativt perspektiv och
jobbat mer i projektform for att ta in den kompetens som krivs for att forsta kundens behov.
Detta dr ett exempel pa hur man bygger en starkare relation med kunden.

Som partner till ett foretag blir det viktigt att forsta kundens verksamhet f6r att bidra med ritt
kompetens. Dirfor dr det viktigt att medarbetare internt kan kommunicera och dra nytta av
varandras kompetens. Framforallt maste det ga snabbt och smidigt att finna ritt kompetens infor
ett projekt eller kundbesok. Ett konkret exempel kan vara ett fastighetsbolag som kriver en
partner med lokal kdnnedom, branschkinnedom och kunna komma med snabba och flexibla
16sningar vid en fastighetsaffir. I denna situation vore det limpligt med ett team sammansatt med
ndgon som har en lokal kinnedom, nigon med erfarenhet fran fastighetsbranschen och ar nagon
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som dr van vid stora krediter. Det framkom i var empiriska studie att det saknas ett bra
kommunikationsmedel dir man kan s6ka pa varandras kunskaper och branschkompetens. Belgin
Fortaci berittade att det fanns ett kommunikationsforum, men kinde inte till det i detalj. Samma
resonemang framférdes av  Anders Larsson, som tycke det vore bra med ett
kommunikationsforum, inte minst for nya foretagsradgivare.

5.2.2 Nitverksmedlare

Som Stabell och Fjeldstad (1998) presenterar i sin virdeskapande analys limpar sig ett
virdenidtverk fOr organisationer som banker da de forfogar 6ver ett nitverk dir kunder dr
sammankopplade med varandra. Som piapekades tidigare saknas det en riktning fOr
virdeskapandet da det inte finns ndgon pil som indikerar slutkunden utan virdeskapandet sker
genom medling mellan kunder. Detta resonemang bekriftas 1 var empiriska studie dir grundaren
av bemanningsforetaget W menar att banken girna far fungera som en nitverksmedlare for att
skapa nya affirsmojligheter f6r kunden. I dag anordnas en rad olika events som bjuder in till
mingelméjligheter f6r kunder att kommunicera med varandra men dessa events karaktiriseras
snarare av foreldsningar eller allmanna informationsaktiviteter. For att mer aktivt utveckla rollen
som en virdeskapande partner krivs det en plattform eller ett forum for utbyte mellan kunder.
Hir finns det en stor méjlighet £6r banken att utveckla och erbjuda en nitverkstjanst. Pa sa satt
tar man ytterligare ett steg fOr att addera ett virde till kund utéver de traditionella banktjansterna.
Den virdeskapande logiken i nitverket dr som Stabell och Fjeldstad (1998) papekar gruppen av
kunder som dr sammankopplade med varandra. I takt med att det moderna samhaillet allt mer
kannetecknas av komplexa former av faktiska och potentiella relationer mellan aktorer,
minniskor och foretag, finns det argument till varfér banken har potential att utvecklas till en
virdeskapande partner. Som grundaren av bemanningsféretaget W utryckte det kan banken med
sina relationer skapa ett nitverk som leder till ingangar hos andra kundféretag.

Vi kan konstatera att det finns en stor potential i dagens banker i allmidnhet och SEB i synnerhet
for att vidareutveckla Stabell och Fjeldstads tankesitt. Kan SEB skapa fler tillfillen f6r sina
kunder att triffa varandra och utbyta idéer, eller helt enkelt para thop dem efter eget initiativ,
kommer fler affirer skapas mellan kunderna och SEB far pa si vis vara med i starten av
potentiella dyader eller andra liknande partnerskap. Vi dr dven av asikten att SEB pa detta kan
starka sitt varumirke ytterligare och skapa sig en dnnu storre kundstock.

5.3 Konkurrenskraftig strategi

Likt Porters (1980) resonemang att formulera en konkurrenskraftig strategi genom att relatera
foretaget med dess omgivning giller det f6r SEB att identifiera och dra férdel av de
konkurrenskrafter de skapar genom att ga fran leverantor till viardeskapande partner, och pa sd vis
skapa hallbara fordelar. Genom att identifiera dessa krafter och styrkor skapar de dven ett stort
forsprang gentemot konkurrenter pa den specifika marknad och foljaktligen hojer SEB
intrddesbarridrerna for andra aktorer.

I figur 5.4 nedan har vi illustrerat vigen fran leverantor till virdeskapande partner. Vigen dit
bygger pa en langsiktig och tydlig strategi, nagot vi genom var empiriska studie férstatt att SEB
ocksa har anammat. Likvil, inom denna langsiktiga och tydliga strategi bor ocksa en forstaelse for
vilka faktorer som bidrar till konkurrensférdelar byggas upp. Porter (1980) tar upp fem specifika
krafter som tillsammans bestimmer en marknads potential till l6nsamhet. Vilka krafter som édr av
storre betydelse kan givetvis skifta fran industri till industri och marknad till marknad, men en av
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de krafter som potentiellt kan utgoéra en killa till konkurrensfordelar i detta specifika fall torde
vara produktdifferentiering. Genom att profilera sig som en relationsbank och som kundféretagens
nya stédjande partner skapar sig SEB en dnnu starkare varumirkesidentitet och lojala kunder.
Genom enkla och heltickande paketlosningar for foretagskunderna och en nidrmare relation
skapar SEB intrddesbarridrer for andra aktérer i likhet med det Porter (1980, 2008) har
toresprakat.

SEB:s marknadsandelar
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Figur 5.4. SEB:s vig mot storre marknadsandelar. Egen konstruktion.

60



Kapitel 6

6. Slutsatser & Diskussion

Under detta avsnitt presenteras de slutsatser vi har dragit fran denna studie, foljt av reflekterande diskussioner
kring studiens relevans. Avsiutningsvis sammanfattas virt teoretiska och empiriska bidrag samt forslag till vidare

Sforskning.

6.1 Slutsats

Syftet med denna uppsats har wvarit att analysera och diskutera hur SEB skapat
konkurrensférdelar pa marknaden f6r smd och medelstora féretag. Vidare var syftet att studera
konfigurering av virdeskapande strategier f6r befintliga och nya kundrelationer.

Fragestilining 1
* Hur har SEB:s strategiska position inom kundsegmentet sma och medelstora foretag
(SME) utvecklats, och varfor dr denna marknad viktig?

SME-marknaden utgér en stor potential eftersom det dr de sma foéretagen som sa smaningom blir
stora, dessutom genererar i genomsnitt en foretagskund tio ganger mer intdkter dn en privatkund.
Siledes var det berittigat ur en ekonomisk synvinkel att ligga extra resurser pa just denna
marknad. En fOrsta slutsats som vi kan dra angiende SEB:s strategiska utveckling ér att
frigbrelsen av resurser har lett till en 6kad flexibilitet och effektivare arbetssitt for att kunna
tillfredsstilla de olika foretagskundernas behov.

Genom en segmenteringsmodell och introduktion av nya féretagsradgivarroller har SEB kunnat
allokera ritt resurser och kunskaper till kundgrupper som tidigare forbisetts. Att pasta att SME-
marknadens olika foretag har diversifierade behov idr en underdrift vilket dven visade sig 1 vira
intervjuer. Vad som didremot kan konstateras ir ett gemensamt behov av en langsiktig relation till
den personliga banktjinstemannen. Pa sa vis var segmenteringsmodellen ett befogat verktyg och
ett steg 1 ritt riktning for att komma nirmare kunden och bygga langsiktiga relationer.

En andra slutsats dr det viktiga samspelet mellan banken och kunden som ir av stor betydelse f6r
att skapa 6msesidigt virde. Kunden ses inte endast som en konsument av bankens produkter och
tjanster utan dven som en komponent i bankens virdeskapande system. Samspelet mellan kunden
och banken bidrar med erfarenhet och kunskap till utvecklingen av nya kunderbjudanden. Hur
pass bra ett kunderbjudande passar in i en kunds virdeskapande process avgors till stor del av
radgivarens engagemang och kunskap.

Ytterligare ett steg 1 SEB:s strategiska arbete har varit fokusen péa ett mer proaktivt arbetssatt
gentemot sina kunder. I en bransch dir de olika aktérerna erbjuder till stor del likartade
produkter och tjanster blir det allt viktigare att fainga upp kunder i ett tidigt skede. For att vara
med 1 olika skeden av ett fOretags utveckling, har SEB etablerat samarbete med flera
organisationer som stodjer fOretagande. P4 sa vis far banken kontakt med potentiella
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tillvixtforetag vilket visar pa en tydlig strategisk positionering. For att méta kunder pa ett mer
proaktivt sitt har diverse kompetensatgirder introducerats dir det grundliggande budskapet har
varit att fa foretagsradgivarana att bittre forsta fOretagarens vardag. Den 6kade proaktiviteten
gentemot foretagskunderna 6verensstimmer vil med bankens 6vergripande koncernstrategi. Av
detta kan vi dra slutsatsen att samtidigt som banken ldgger vikt vid den operationella
effektiviteten (gora saker pa bista sitt) har en 6kad forstaelse for den strategiska positioneringen
(gora ritt saker) utvecklats.

Fragestilining 2
* Hur kan SEB fortsitta vixa pa SME-marknaden?

For att fortsitta vixa pa SME-marknaden drar vi f6ljande slutsats: banken maste ga fran att vara
en leverantor till att bli en virdeskapande affirspartner. Denna slutsats grundar vi pa nyckelorden
partner och ndatverksmedlare som ir ett resultat fran var teoretiska och empiriska studie.

Fran var empiriska studie kan vi konstatera en 6nskan fran foretagen att banken ska rora sig fran
att betraktas som en leverantor till att uppfattas som en partner. Denna Onskan har vi dven
noterat att SEB delar och dr nagot som tycks hamna allt hgre upp pa agendan i det strategiska
arbetet. Detta betyder ett nirmare samarbete med kunden for att f6rstd kundens verksamhet pa
ett bredare plan och vara stédjande i storre omfattning dn idag. Pa sa sitt kan banken utnyttja
sina resurser och kompetenser dnnu bittre vilket 6ppnar f6r 6kade affirsvolymer. Vi ser detta
som ytterligare ett steg 1 SEB:s koncernstrategi (“att moéta e SEB, oavsett hur kunderna viljer att
gora affirer med banken”). Att arbeta nirmare kunden kommer underlitta bade f6r kunden och
banken. Som bekriftats i vir empiriska studie sker foretagsaffirer ofta med kort varsel. Ar
banken redan vil insatt i foretaget kan man pa ett snabbare och flexiblare sitt géra affirer. For att
kunna bidra med ritt kompetens till ritt foretagskund krivs ett Omsesidigt samarbete som
stracker sig Over flera divisioner. Dirfér foreslar vi ett internt kommunikationsforum dir
medarbetare pa ett enkelt och effektivt sitt kan séka efter de kunskaper och den kompetens som
finns inom organisationen. Pa sd sitt kan man engagera medarbetare och uppmuntra till nya
samarbetsformer for att frimja utvecklingen av partnerskapet.

Ytterligare ett steg i transformationen mot en virdeskapande partner dr bankens potential att
agera som nitverksmedlare. Som framkommit bade i den empiriska och teoretiska studien bestar
organisationens omgivning idag av komplexa former av relationer och utgdr mingder av
affirsmojligheter. Banken forfogar over ett enormt néitverk med aktérer som har potential att
utvecklas tillsammans. Vi tror att banken kan utnyttja denna moijlighet pad tva sitt. For det forsta
kan utvecklandet av ett partnerskap leda till att banktjinstemannen kan identifiera potentiella
relationer for affirsutveckling. For det andra foreslar vi att banken utvecklar en plattform dir
kunder moter kunder. Banken i sig tillhandahaller endast motesplatsen men erhaller
virdeskapandet av nya relationer. En del av detta arbetssitt infinner sig redan idag, men vi dr av
den asikten att det krdvs fler incitament av denna karaktir fOr att 6ka virdet for befintliga och nya
kundrelationer.

6.2 Studiens relevans

Att SME-marknaden dr relevant f6r SEB bekriftas genom den strategiska prioritering som den
fatt under flera ar. Mer generellt i SME-marknaden viktig f6r flera banker dd den utgdr en stor
intjaningspotential, vilket gor studien intressant fOr flera branschaktorer.
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En implikation var till en bérjan att vi valde att underséka hela SME-segmentet, vilket omfattar
ett stort antal kundsegment. Emellertid visade det sig att de strategiférindringar som SEB
genomfort pa foretagsmarknaden paverkat alla kundgrupper, vilket gjorde valet att studera hela
segmentet mer berittigat. Istillet f6r en begrisning utvecklades storleken av segmentet snarare till
en styrka for studiens syfte. FOr att fa en substans i den empiriska studien valde vi att genomféra
personliga intervjuer med strategiska beslutsfattare pa hogsta niva for att direfter utfora
intervjuer pa flera ligre nivaer inom banken. Samtliga respondenter har ett gediget forflutet inom
banken vilket har varit visentligt och hogst relevant for studiens syfte.

For att identifiera féretagskunders behov, befintliga som potentiella, och SEB:s méjligheter till
tillvixt pA SME-marknaden valde vi att genomféra intervjuer med ett urval av foretag frin olika
branscher. Vi ansdg att det bésta fOr syftet var att intervjua beslutsfattande personer pa dessa
toretag. En konsekvens av urvalet av kundforetag var att resultatet ar baserat pa information frin
relativt fa, om dn tillforlitliga intervjuobjekt. Dock var detta inte studiens primira syfte utan
snarare ett val for att hoéja uppsatsens virde och skapa oss en trovirdig uppfattning vad
foretagskunder efterfragar hos en bank.

Den teoretiska referensramen bygger delvis pd observationer gjorda f6r 30 ar sedan, vilket kan
ifragasitta den aktuella relevansen. Men faktum dr att biade Porters och Normanns teotier
anvinds flitigt 4n idag, och dven da de dn nagot vidareutvecklade 4r grundtankarna fortfarande de
samma. Studiens resultat visar att manga av de strategiska férindringar som SEB genomfort pa
SME-marknaden faktiskt dr det som den utvalda teorin féresprakar. Detta bekriftas genom att vi
kunnat tillimpa resultatet pa ett sitt som gjort det méjligt £6r oss att ge forstaelse f6r nya insikter.

6.3 Reflektion

Studien har framkallat en helhetsbild av strategiska prioriteringar och visar hur SEB i stort har
valt att positionera sig pa en specifik kundmarknad. Respondenterna pa SEB har presenterat
information som tyder pa samstimmighet pa flera plan och varit entusiastiska och positiva till de
strategiska atgirder som genomforts. Att studien visar pa en bra 6verensstimmelse mellan teori
och empiri kan till viss del bero pa att den empiriska insamlingen legat pé ett relativt Gvergripande
plan. Hade vi istillet valt att fokusera pa en mer specifik dtgird dr det moijligt att detta framkallat
en mer kritisk och indirekt bild som avsl6jat flera brister. Detta hade troligen inneburit en mindre
6verensstimmelse med teorier och gett utrymme till en mer kritisk granskning av resultatet.

Intervjuerna med analysenheterna har visat pa enighet gillande flera aspekter, som exempelvis
betydelsen av en bra bankrelation, men har dven visat pa flera skillnader. Vi har valt att fokusera
pé det gemensamma ménster som framkommit: att banken har potential att bli en virdeskapande
partner. Denna reflektion ar baserad pa relativt fa respondenter och hade kanske sett annorlunda
ut om vi intervjuat ett storre antal analysenheter. Med tanke pa att SEB har delat in SME-
segmentet i olika kundgrupper baserat pa storlek, skulle man ha kunnat valt att fokuserat pa ett
delsegment istillet for hela segmentet. D4 hade resultatet troligen varit av en mer specifik
karaktir och pekat pd kritiska framgangsfaktorer for just det delsegmentet. Samma sak giller
branschtillhérighet, dir vi valde att intervjua kundféretag fran olika branscher. Hade vi istéllet
valt att intervjua ett antal féretag inom samma bransch hade resultatet méjligtvis varit nigot mer
specifikt.
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Med utgiangspunkt i det syfte som uppsatsen dmnade undersoka, dr reflektionen av slutsatsen att
vi, om dn pd ett 6vergripande sitt, presenterat en studie som genererat en utgangpunkt for
framtida aktiviteter och férindringar. Analys av tidigare strategiskt arbete och forslag till vidare
strategiférindringar hade wvarit svart, och mindre trovirdigt, om vi inte fatt chansen att
personligen triffa nyckelpersoner som arbetar med denna typ av fragor. Dirfor ser vi slutsatsen
som ytterst aktuell och behandlar en omstillning som SEB star infor idag.

6.4 Teoretiskt bidrag

Med utgangspunkt i Normanns (1992) Service Management System-modell har vi konfigurerat
den genom att addera en yttre cirkel som indikerar betydelsen av att interagera mer med
kunderna. Pa detta vis fungerar fGretaget snarare som en virdeskapande partner dn en leverantor
av tjanster och produkter. For att belysa var tankebana kring transformationen fran leverantor till
partner har vi anvint Porters (1985) virdekedja som utgangspunkt. Till skillnad frin Porters
virdekedja vi har velat formedla ett nirmare samarbete mellan flera organisationers aktiviteter
som 1 slutindan leder till ett gemensamt virdeskapande. Detta illustreras genom att flera
organisationers virdekedjor nu idr integrerade med varandra och blir till e# gemensam virdekedja.
Tankarna att banken ska fungera som en natverksmedlare bygger vidare pa det som Stabell och
Fljeldstad (1998) benimner som virdenitverket.

6.5 Empiriskt bidrag

For att fortsitta vixa pa SME-marknaden bor SEB ga fran att vara en leverantor till att bli en
virdeskapande partner, ett antagande som grundar sig pa konfigureringar av virdeskapande
teorier (se figur 5.2, 5.3 och 5.4) och empirisk data. Konkreta forslag dr att (1) implementera ett
kommunikationsforum for att engagera medarbetare och uppmuntra till nya former av samarbete
for att frimja utvecklandet av ett partnerskap och (2) fungera som en nitverksmedlare,
exempelvis genom att uppritta en moétesplats dir kunder kan integrera med andra kunder.

6.6 Forslag pa vidare forskning

For att kunna generalisera de slutsatser vi har dragit fran var studie kridvs det att upprepningar
g6rs hos andra storbanker. Da var studie har baserats pa en fallstudie 1 SEB, det vill sdga ett unikt
fall, ar det inte sdkert att dessa resultat gar att applicera per automatik till andra storbanker. Vi har
i denna studie valt att férhalla oss till en division inom SEB men anser att det vore intressant att
studera hur vil sammanhingande en divisions strategi férhaller sig till andra divisioner, och hur
samarbetet fungerar diremellan. Slutligen skulle vi vilja uppmuntra framtida uppsatsskrivare att
elaborera vidare pa de modeller som vi har presenterat i denna studie.
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SEB:s nya strategi:

FRAN LEVERANTOR TILL PARTNER

SMA OCH MEDELSTORA FORETAG Det var en affir som av SEB tappades bort i kélvattnet
av bank- och finanskrisen pa 90-talet. For cirka tio 4r sedan paborjades en ny strategisk satsning
for att aterta de forlorade marknadsandelarna pa SME-marknaden. Men dn finns det mycket kvar
att gbra. Ny forskning visar att kunderna i allt storre utstrickning efterfragar ett nidrmare

samarbete med banken — en partner.

I Sverige utgér sma och medelstora foretag
en stor majoritet av landets samlade foretag,
och tillvixttrenden pekar alltjamt uppat.

Sin storlek till trots har detta enorma
segment inte fitt den uppmirksamhet som
den fortjdnar bland dagens storbanker.

Men en bank som under det senaste
decenniet gjort en rejil strategisk satsning i
detta attraktiva kundsegment dr SEB.

en av de "grina bilar” som lanserades i fjol.

Stefan Andersson, chef for
foretagsmarknaden inom kontorsrorelsen pa
SEB, forklarar varfor.

- Det var under bankkrisen pa nittiotalet
med péféljande strategidndringar som gjorde
att vi tappade bort den affiren. Schabblade
bort den om man ska vara drlig.

Han sdger ocksd att de forstod potentialen
som fanns i1 detta segment, varfér en
strategisk satsning sjosattes for drygt tio ar
sedan.

- Man maste vara med tidigt fér att sen
fa chansen att vara med lingre upp. Vi
inledde en strategi som dr byged pa
langsiktighet och tydlighet, nigot som i
bankbranschen likstéller sig med
trovirdighet.

I en ny uppsatsstudie utférd av tva
Mastersstudenter vid Lunds Universitet
genomfordes intervjuer med fyra foretag
inom segmentet for sma och medelstora
toretag (SME). Fokus lag pa hur foretagen
sag pa relationen med sin bank och vad som
forvintas av den.

Konsensus rader mellan de fyra féretagen
att  relationen  till  den  personliga
banktjinstemannen ir mycket viktig och att
det finns mycket kvar att géra pa just den
fronten.

- Ser man till tekniska 16sningar kan
samtliga storbanker erbjuda det samma,
vilket gor att det handlar mycket om
varumirke och minniskor. Det avgbrande
steget blir sedan kontaktpersonen och hur
val man klickar med denna, sdger
ekonomichefen pa ett av féretagen.

Vikten av relationer dr medarbetarna pa SEB
vil medvetna om. SEB profilerar sig
dessutom som en relationsbank.

Anders Larsson, Foretagsradgivare pa SEB,
tror att banken mdéste besdka sina kunder
mycket mer fOr att stirka relationerna.

- Vi har kommit en bra bit pa vigen. Forra
aret lanserades gréna bilat” som vi
foretagsradgivare anvint for att aka ut till
kunderna, istillet for att de kommer till oss.

Andra atgirder SEB har gjort for att ta
sig. an SME-marknaden ir att introducera
paketlosningar som gbr det enklare for
foretagen att skota sin verksamhet. Nya
foretagsradgivarroller och stodjande enheter
har ocksi introducerats, allt for att komma
kunden dnnu nirmare
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- Foérr i tiden gick man till
bankdirektéren om man skulle bygga
ndgot och frigade vem man skulle anlita.
Stefan menar att banken maste gora
motsvarigheten i en modern miljé.

Mastersstudenterna vid Lunds
Universitet har i sin uppsats skapat en
modell som ska illustrera och belysa hur
SEB ska forhalla sig till sina kunder f6r att
vixa ytterligare pa SME-marknaden.
Nyckelorden dr vdrdeskapande partner, och
handlar essentiellt om ett nirmare samarbete
mellan banken och féretagen.

- Det handlar om att gbra affirer som man
gjorde forr i tiden, ett SEB 0.1 istillet for
2.0, sdger studenterna.

KUND

Uppsatsskrivarnas illustration av transformationen fran
leverantor till partner.

Johan Géttrik EkIof & Bjorn Strid



