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Problemdiskussion: Pa 1980-talet pdborjades en avreglering av den svenska
finansmarknaden som innebar nya affarsmojligheter for bankerna, men dven en hardare
konkurrens. I och med avregleringen tilldts finansiella institutioner samt icke-finansiella
foretag bedriva bankverksamhet. Den nya typen av banker tillimpar strategier som skiljer
sig fran de traditionella bankerna genom att de specialiserar sig pa en nisch av tjénster
och produkter. Som ett resultat av den 6kade konkurrensen dr kundorientering en
strategisk faktor som oOkat 1 betydelse. Att bankerna har metoder och rutiner for att
kartlagga och utvérdera kundrelationer samt kdnnedom av de faktorer som péverkar dessa
relationer &r foljaktligen av stor betydelse for en 16nsam verksambhet.

Syfte: Syftet med studien dr att undersdka hur banker pa ett sa rittvisande sétt som
mojligt ska bestimma I6nsamheten hos sina kunder. Vidare ska vi undersoka i vilken
utstrackning de metoder for att berdkna kundernas livstidsvarden som ingér i studien ar
applicerbara pa en nischbank.

Avgrinsningar: Studien ar avgridnsad mot sd kallade nischbanker. Med nischbanker
avses de banker som etablerats efter avregleringen pa finansmarknaden, och vars
verksambhet skiljer sig fran de traditionella bankernas genom att den &r specialiserad pa
ett begransat utbud av produkter och tjanster.

Metod: Studien bygger pé en kvalitativ metod fOr att pa ett ingdende sitt kartldgga och
analysera det aktuella problemomradet. Undersokningen begrénsas genom att en
fallstudie utfors pa en utvald nischbank, Ikanobanken. For detta &ndamal har ett antal
djupintervjuer och diskussioner med representanter for banken som ar foremal for
fallstudien utforts.

Slutsatser: For att pa ett rattvisande sitt kunna bestimma den I6nsamhet som kunderna
genererar under sin livstid bor banker anvinda sig av en modell dér kundrelationens
intikter och kostnader anvénds for att faststilla relationens 16nsamhet. Dérefter
prognostiseras hur kundernas intékter, kostnader kommer att utvecklas i framtiden. Aven
relationernas livstid samt kundernas avvikelsegrad maste uppskattas for att banken
avslutningsvis ska kunna berékna nuvérdet av relationernas l1onsamhet. De modeller for
berdkning av kundrelationers l6nsamhet som behandlats i uppsatsen ér i dagsléget inte
fullt applicerbara pé nischbanken 1 fallstudien. Det beror frimst pé att bankens
redovisning och kundinformation &r registrerad pa produktniva istéllet for kundniva, samt
att kunddatabasen och redovisningssystemet inte ar tillrdckligt integrerade.
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FORORD

Studien har for oss varit sévil givande som intressant och hade inte kunnat genomforas
utan det stdd vi erhéllit under uppsatsprocessen och vi vill hirmed tacka alla som varit
inblandade 1 denna.

Vi vill sédrskilt tacka representanterna fran Ikanobanken som forsett oss med
informationen till fallstudien och som varit mycket hjilpsamma och tillmdtesgéende.

Vidare vill vi dven tacka var handledare Professor Ted Lindblom vid avdelningen for

industriell och finansiell ekonomi, Handelshdgskolan vid Géteborgs Universitet, som
bistatt oss under arbetets gang.

Goteborg den 8 januari 2003

Susanna Kroon Karin Ewerlof
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1 INLEDNING

Med detta kapitel har vi for avsikt att forse ldsaren med en introduktion till det
problemomrdde uppsatsen kommer att behandla. Vidare kommer en diskussion att foras
betrdffande problemformulering och syfte. Avslutningsvis beskrivs uppsatsens

disposition.

1.1 Bakgrund

Pa 1980-talet pdborjades en avreglering av den svenska finansmarknaden. Under de
foljande aren upphorde ett flertal regleringar pa omradet bland annat vad géller
utldningsvolymer, rintesittning samt valutahandel. Avregleringen innebar nya
affarsmojligheter for bankerna, men dven en hardare konkurrens dem emellan samt med
andra finansiella institutioner. Som ett resultat av den 6kade konkurrensen kom bankerna
att fokusera pa kundorientering som en strategisk faktor.' De etablerade affdrsbankerna
bemdétte den nya situationen genom att erbjuda kunderna ett 6kat utbud av produkter och
tjdnster som ofta utformades och prissattes som en paketlosning. Ménga av de etablerade
bankerna ansag att det bésta sittet att attrahera och behalla kunder var att tillhandahalla
ett fullsortimentskoncept. I och med avregleringen tilléts finansiella institutioner samt
icke-finansiella foretag bedriva bankverksambhet. Strategin som den nya typen av banker
tillampar skiljer sig frn de traditionella bankerna genom att de specialiserar sig pé en
nisch av tjénster och produkter och de benimns dérfor nischbanker. Aven att
nischbankerna dr sma individuellt sett utgor de tillsammans ett tydligt tecken pa
strukturomvandlingen inom bankindustrin. Det gemensamma for nischbankerna i Sverige
ar att de primart fokuserar sin verksamhet pa inldningsrelaterade tjdnster och produkter
samt betalningstjénster. Det dr sdledes inl&nings- och betalningstjédnsterna som ar det

fraimsta omradet for konkurrens mellan nischbanker och etablerade banker.”

" Lindblom, T., Credit Losses in Nordic Banks, 1994
2 Lindblom, T. & Andersson, M., Recent Developments in Retail Banking in Scandinavia: Narrow vs.
Universal Banking, 1994
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Den nya konkurrenssituationen innebér att relationer till kunder ar av stor vikt vad géller
skapande och upprétthallande av langsiktiga relationer. Ett misstag som ménga banker
gOr dr att de avsitter fOr stora resurser for att attrahera nya kunder och for lite resurser for
att uppratthélla relationer med de befintliga kunderna. Ett exempel pé detta kan vara
banker vars strategi dr att erbjuda hdga initiala rabatter och darigenom attraherar manga
olika typer av kunder for att sedan forlora huvuddelen av kunderna da erbjudandena eller
rabatterna upphdr. Trenden de senaste aren har varit att istédllet tilldmpa en kundstrategi
for att utveckla relationer till kunderna pa lang sikt.’ For att framgangsrikt kunna
implementera ett system for kundrelationer i sin verksamhet ar det viktigt att hinsyn tas
till olika kunders livstidsvarden, dvs. det virde varje kund ger upphov till under den
period han eller hon &r kund i banken. Syftet med detta &r att kunna satsa pa langsiktiga
relationer med de kunder som &r mest Ionsamma. Ett problem som manga banker stélls
infor da de forsoker méta kundlonsamheten kan vara att de endast mater kundernas
l6nsamhet genom saldot pa deras konton. I sjdlva verket séger detta lite om vilka andra av
bankens tjanster kunden utnyttjar eller vilka avgifter han eller hon betalar, och ger dérfor
inte heller nagon bra uppfattning om hur 16nsam kunden ar. Livstidsvardeberdkningar ar
ett sétt att bestdimma vilka kunder som dr vérda att satsa pa, samt hur stor satsningen
madste vara for att uppna l6nsamhet.* Faktorer som har 6kat betydelsen av att bestimma
kundlénsamheten dr framvéaxten av interaktiva marknadsforingsmetoder, som mdjliggor
en intensivare kontakt med kunderna. Marknadsforing pé Internet dr ett exempel som
innebdr en hog grad av interaktivitet. Ytterligare en faktor dr den teknologiska
utvecklingen som gor det mojligt att kartligga kunder pa ett sétt som tidigare inte varit
mojligt, detta kan exempelvis ske med hjdlp av avancerade databaser.” Att bankerna har
metoder och rutiner for att kartlagga och utvérdera kundrelationer samt kainnedom av de
faktorer som pédverkar dessa relationer ar foljaktligen av stor betydelse for en [6nsam

verksambhet.

3 Post, C., Fi inding your best customers, 1997
* Hacket, R., 3 Steps to lifetime value, Target Marketing, 1998
> Berger, P. & Nasr, N., Customer Lifetime Value: Marketing Models and Applications, 1994
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1.2 Problemdiskussion

En drivande kraft bakom utvecklingen i banksektorn dr de nya aktorer som kommit in
bankmarknaden. Nischbankernas etablering mgjliggjordes av de imperfektioner pa
bankmarknaden som orsakats av tidigare regleringar. Nischbankerna har lyckats utforma
sina erbjudanden sé att de kunder som varit mycket 16nsamma for de etablerade bankerna
kunnat attraheras. Vidare har de ofta en annorlunda kostnadsstruktur jamfort med de
etablerade bankerna, d& produkterna inte erbjuds som konceptlosningar samt att de
innovativt utnyttjar marknadsforingskanaler sdsom Internet. Ménga icke-traditionella
banker, t ex. forsakringsbolag och detaljhandelskedjor, har de senaste aren etablerat sig
inom bankverksamhet och erbjuder idag finansiella tjanster.® Vi har valt att inrikta var
empiriska studie mot de banker vars verksamhet skiljer sig fran de traditionella bankernas
genom att den &r specialiserad pé ett begrdansat utbud av produkter och tjinster. Vidare
handlar det ofta om foretag som kompletterar sin ordinarie verksamhet med banktjanster.
Négot som gor fokuseringen pa nischbanker intressant ar det faktum att kundlojaliteten
minskat, vilket bade kan vara positivt och negativt for nischbanker, samt att
nischbankerna konkurrerar med ett begriansat utbud. Ytterligare en anledning till att
fokuseringen pa nischbanker ar av stort intresse &r att den relativt nyetablerade
verksamheten medfor en brist pd historik, vilket utgor en forsvarande faktor vid

bestdmningen av kundernas lonsamhet.

Som beskrivits har bankernas forhallningssitt gentemot kunderna traditionellt sett ofta
varit kortsiktigt och fokuserat pa att skapa viarde genom enskilda affarer och
transaktioner.” Detta har resulterat i strategier vars syfte &r att attrahera nya kunder istéllet
for att varda existerande kundrelationer och maximera livstidsvéardet.® I sjdlva verket ar
en enskild transaktion bara en del av alla de affdrer banken gor med kunden under

kundens livstid. En langsiktig och stabil relation mellan banken och dess kunder &r en

8 Storbacka, K., Customer Relationship Profitability in Retail Banking, 1993, s. 7f

7 Nykamp, M., The Customer Differential-The Complete Guide to Implementing Customer Relationship
Management, 2001, s. 32

! Kotler, P., Marketing Cave Paintings, 1999
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avgorande faktor for verksamhetens 16nsamhet pa lang sikt. En stark kundrelation
minskar omsattningen av kunder vilket innebér att banken inte behover investera lika
mycket i marknadsforingsatgarder for att ersitta gamla kundrelationer med nya.’
Etablerandet av en ny kundrelation innebir kostnader for bl.a. annonsering och
marknadsforing, vilket innebar att banken darfor har mycket att vinna pa varje
kundrelation som den lyckas upprétthalla 6ver en ldngre period. Starka kundrelationer
medfor &ven hog kundlojalitet vilket leder till upprepade affarer samt en garanti for
framtida kassafloden. Vidare indikerar starka kundrelationer pa hog kundtillfredsstéllelse
vilket minskar sannolikheten for att mista kunderna till konkurrenter. Nojda kunder ger
banken ett gott rykte vilket ocksa leder till att det blir lattare for banken att attrahera nya
kunder."” Med anledning av den 6kade konkurrensen pa bankmarknaden och det okade
utbudet av varor och tjanster som kunderna stélls infor blir ett aktivt arbete med
kundrelationer fran bankens sida av allt storre betydelse. Det centrala &r att skapa
kundvérde genom en stark och varaktig relation, inte att maximera avkastningen genom
enskilda transaktioner."'Ett faktum som dock maste papekas ar att alla kundrelationer inte
ar 1onsamma for banken.'” Vidare efterfragar olika kunder olika typer av produkter och
tjénster, varfor bankerna maste genomga en process for att kunna uppné langsiktiga och
lonsamma kundrelationer. Inledningsvis méste en identifiering av potentiellt Ilonsamma
kundsegment utforas, for att banken dérefter ska kunna erbjuda ett for segmentet lampligt
produkt- och tjansteutbud. Detta maste utforas pa ett sddant sétt att kunden stannar i
banken under en ldngre tidsperiod. Detta kan innebéra ett problem for nischbankerna da
de framst attraherar de kunder som 4r mest lattrorliga vilket medfor att relationerna ar
svarare att uppratthélla pa lang sikt. Det dr viktigt att bankerna definierar sina malgrupper
vil och svarigheten &r sedan att avgora vilka méalgrupper som ar mest I[6nsamma. For att

kunna utfora det maste banken ha definierat kundlonsamhet samt ha effektiva

9Bergendahl, G. & Lindblom, T., The Future of Relationship Banking, 2000

10 Storbacka, K. & Lehtinen, J.R, 2000, Customer Relationship Management- Leder du dina kunder eller
leder dina kunder dig?, 2000, s. 9ff

""Ibid, s. 10ff

12 Pallman, 1., Gulla inte med kunderna, 2002
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maéatmetoder for att kunna bestimma lonsamheten hos enskilda kunder samt utvalda

segment."”

Den problemdiskussion som forts ovan leder fram till f6ljande problem:

e Hur ska banker pa ett rdttvisande sitt bestimma den I6nsamhet dess kunder
genererar under sin livstid?

e Till vilken grad dr de modeller som finns for berdkning av kundlonsamheten
applicerbara pa de forhallanden som rader i en nischbank? Vilka modifieringar

kan vara nodvindiga?

1.3 Syfte

Syftet med studien dr att undersoka hur banker pa ett sé réttvisande sétt som mojligt ska
bestdmma Ionsamheten hos sina kunder. Vidare syftar undersokningen till att faststélla i
vilken utstrackning de modeller som finns for berdkning av kundlonsamhet ar

applicerbara pa de forhallanden som rader i1 en nischbank.

1.4 Disposition

I det forsta kapitlet ges en introduktion till det problemomrade uppsatsen kommer att
behandla. Kapitlet innehéller &ven problemdiskussion, problemformulering och syfte.

Haér aterfinns dven en beskrivning av uppsatsens avgransningar samt studiens disposition.

Kapitel tva innehéller beskrivning och diskussion av metodval och datainsamling, samt

en analys av validiteten och reliabiliteten hos den insamlade informationen.

" Bergendahl, G. & Lindblom, T., The Future of Relationship Banking, 2000
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I kapitel tre presenteras den teoretiska referensramen. Relevanta teorier och modeller

beskrivs och diskuteras for att ge ldsaren en bakgrund till problemomradet.

Kapitel fyra bestar av fallstudien och aterger den utvalda bankens situation med avseende

pa det aktuella problemomradet. Analysen av fallstudien aterfinns i kapitel fem.

Presentationen av de slutsatser studien resulterat i aterfinns i1 det sjitte kapitlet. Har ges

aven forslag pa angreppssitt och infallsvinklar for fortsatta studier inom dmnet.

I det sjunde och sista kapitlet sammanstélls de informationskéllor som anvénts 1

uppsatsen.
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2 METOD

1 detta kapitel diskuteras det informationsbehov som foreligger for att kunna genomfora
studien. Vidare beskrivs de metoder som anvdnts for att inhdmta den efterfragade

informationen, varefter reliabilitet samt validitet analyseras mer ingdende.

2.1 Metodval

Det ar viktigt att anvidnda ett angreppssitt som dverensstimmer med undersokningens
syfte. Angreppssittet kan beskrivas som det sitt pa vilket problemet undersoks, det vill
saga vilket perspektiv som ligger till grund for analysen. En studie kan vara kvantitativ
eller kvalitativ. Kvantitativa undersokningar innebér att det insamlade materialet
sammanstills och analyseras i numeriska termer. En kvalitativ undersokning syftar till att
den insamlade informationen ska bidra till en djupare forstaelse for problemet." Vi har i
var studie valt att anvidnda oss av en kvalitativ metod for att pé ett ingdende sitt kartldgga
och analysera det aktuella problemomrddet. Unders6kningen begridnsas genom att en
fallstudie har utforts pd en utvald nischbank, Ikanobanken, som dverensstimmer med de i
foregdende kapitel uppstdllda kriterierna for en nischbank. Det kvalitativa angreppssittet
mdjliggor en djupare analys av det valda problemomradet, vilket i vart fall innebér att
studien fungerar som ett underlag for diskussion och en illustration av de konsekvenser

som en fokusering pa kundléonsamhet medfor for nischbanken i studien.

Metodvalet vad géller datainsamling beror pé ett flertal faktorer, sdsom tidsbegransning
for studien, problemens art, imnesomrade samt de undersokningsinstrument som ar
tillgdngliga.” Var uppgift har varit att vélja den mest effektiva undersokningsmetoden
med avseende pa vart problem. For att uppfylla det syfte som formulerats i stycke 1.3 har
vi genomfort sévil litteraturstudier som intervjuer. Studier av den forskning som finns

tillgénglig pa omradet bidrar till att utreda och besvara den fragestéllning som

“Holme, LM. & Solvang, B.K., Forskningsmetodik- Om kvalitativa och kvantitativa metoder, 1996, s. 13ff
'3 Eriksson, T.E. & Wiedersheim-Paul, F., At utreda, forska och rapportera, 2001, s. 63f.



Handelshoégskolan vid Goteborgs universitet
Foretagsekonomiska institutionen
Avdelningen f6r Industriell och Finansiell Ekonomi

formulerats angaende vilken modell som bor tilldmpas for att bestimma kunders
livstidsvarden. Fallstudien utgdr ett andra steg av studien, for att applicera, illustrera och
utvirdera det resultat vi erhéllit fran litteraturstudien. Primérdata for fallstudien har
framst erhéllits genom djupintervjuer och diskussioner med representanter fran den
undersokta banken. Sekundérdatan bestér till storsta del av foretagsinformation och

finansiella rapporter, sdsom arsredovisningar och delarsrapporter.

En fallstudie innebér att ett fatal objekt analyseras i detalj.'® En negativ aspekt av
fallstudien som metod é&r att tidsatgangen &r relativt hog. Vi anser dock att fallstudien
fyller en viktig funktion da den ger en mer djupgaende forstielse for de problemomraden
uppsatsen behandlar, samt ger mojlighet till att undersdka applicerbarheten i de
faststéllda modellerna. Férdelen med att genomfora en fallstudie pa en utvald nischbank
ar 1 detta sammanhang mdjligheten att undersoka hur teoretiska modeller och begrepp

inom omrédet forhaller sig gentemot verkliga forhéllanden.

Valet av den nischbank som ingar i fallstudien &r inte grundat pa nigon statistiskt
urvalsforfarande utan kan snarare betraktas som subjektivt. I ett initialt skede kontaktade
vi ett flertal banker som vi utifrdn uppstillda kriterier funnit lampliga for var studie.
Kriterierna innebar att bankerna skulle vara nischbanker och att deras verksamhet
befinner sig i en konkurrenssituation som medfor att betydelsen av kundrelationer &r av
stor vikt. Vi &r medvetna om att det faktum att studien avgrinsats till en fallstudie av ett
undersdkningsobjekt medfor att resultaten inte dr generaliserbara. Intentionen &r istillet
att uppsatsen ska fylla en funktion vad géller att ingdende beskriva tillvigagangssétt samt

utvirdera applicerbarheten av 16nsamhetsmatt for kundrelationer i en nischbank.

'® Eriksson, T.E. & Wiedersheim-Paul, F., Att utreda, forska och rapportera, 2001, s. 102f.
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2.2 Datainsamling

Som tidigare konstaterats, anvénds i studien en kombination av primér- och
sekundirdata. Insamlingen av primérdata har till storsta del skett genom ett antal
djupintervjuer och diskussioner med representanter fran banken som &r foremal for
fallstudien. For att fa en s heltdckande bild som mdjligt av forhéllandena i banken var
vart dnskemal att genomfora djupintervjuer med representanter fran olika
kompetensomraden inom banken. Da vér kontaktperson var vil insatt var studie hade han
mojlighet att rekommendera de representanter fran olika delar av banken som var
kunnigast och mest intresserade av det undersokta problemomradet och utifrdn dessa
valde vi véra respondenter. Varje intervju tog omkring en till en och en halv timme i
ansprak. Vid redovisningen av intervjuresultaten i kapitel fyra har vi valt att inte
direktcitera respondenterna utan att redovisa det sammantagna resultatet. Detta beror dels
pd att det inte ingick 1 vér uppgift att jimfora de enskilda respondenternas dsikter
angéaende det aktuella problemomradet och dels pa att det inte forekom nagra betydande

avvikelser dem emellan.

Intervjuer har fordelen gentemot t ex. enkdtundersdkningar att inte vara lika tidskrdavande,
eftersom tidsrymden fran att fragan stills tills det att svaret erhélls &r kortare. Ytterligare
en fordel ar att komplexa fragor kan stillas, sdrskilt om respondenten forsetts med
fragorna i1 forvig. Det ges ocksd tillfdlle att anvdnda audiovisuella hjdlpmedel och att
stdlla foljdfragor da ytterligare forklaring krivs. Vidare ger metoden en mojlighet att
skapa en situation av fortroende mellan intervjuaren och respondenten. De negativa
aspekterna av metoden utgors av risken att intervjuaren och respondenten paverkar
varandra. Det kan dven vara svart att stélla kénsliga fragor da det inte finns nadgon
mdjlighet till anonymitet. Nagot som dessutom kan paverka utfallet av intervjuerna

negativt dr att respondenterna ofta har begriansad tid och inte ar val forberedda infor
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intervjutillfillet. Resultatet av intervjuerna &r saledes till stor del beroende pa
intervjuarens formaga att stélla for problemet relevanta fragor."’

Vid inhdmtning av sekundérdata har vi fraimst anvant oss av GUNDA'® och for att finna
relevanta artiklar har vi utnyttjat databaser sdésom ABI/Inform, Global Business File
International och Affarsdata. Fordelen med att anvidnda sekundérdata ar att den enkelt
kan inhdmtas frén t ex Internet och databaser. Den negativa aspekten ér att informationen
alltid ar historisk och dérfor riskerar att vara inaktuell i vissa fall."” En ytterligare nackdel
med sekundér information &r att den riskerar att inte vara omedelbart applicerbar pa vart

problem, eftersom den ursprungligen dr avsedd for ett annat syfte.

For att ta stillning till vilken metod for informationsinhdmtning som ar lampligast, har vi
dven beaktat alternativa metoder. Det priméra alternativet till personliga intervjuer ar
telefonintervjuer och enkdtundersokningar. Teknikerna kan anvéndas separat eller i
kombination och de kan vara mer eller mindre avancerade. En enkat karaktariseras av en
lagre kostnad per observation, men dven av en storre osékerhet i resultatet 4n
intervjutekniken. En nackdel med enkédtundersdkningar &r att det tar lang tid att erhélla
svaren och att svarsfrekvensen riskerar att bli ldg. Dessutom ges ingen mojlighet till
foljdfragor, vilket ocksa gor tekniken mindre ldmplig, eftersom komplexiteten i
problemet kriver att ytterligare forklaringar kan ges och att frdgorna kan anpassas vid
intervjutillfillet beroende pa svaren som erhalls.”” For var undersokning &r en
enkétundersokning inte aktuell som metod, eftersom intervjuerna genomfors i samband
med en fallstudie. Detta innebér att mer djupgdende information krévs &dn vad som kan
erhallas genom en enkitundersdkning. Aven telefonintervjuer medfor en ligre kostnad,
men forutsdttningarna for att stilla komplexa fragor ar ocksa simre. Denna metod kan
vara aktuell som ett komplement, men vi har fokuserat pa personliga intervjuer for

primérdatainsamlingen.

"Merriam, S.B., Fallstudien som forskningsmetod, 1994, s. 86ff.

'8 Goteborgs Universitetsbiblioteks databas

1 Lundahl, U. & Skirvad, P-H., Utredningsmetodik for samhdllsvetare och ekonomer, 1992, s. 78
0 Eriksson, T.E. & Wiedersheim-Paul, F., Att utreda, forska och rapportera, 2001, s. 85f.
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2.3 Kaéllkritik

2.3.1 Validitet

Validiteten ar ett métt pa hur vdl undersokningsmetoden méter det den dr avsedd att
mita.” Det finns tva typer av validitet, intern och extern. Den interna validiteten avser
undersokningens utformning och dr ett matt pa till vilken grad relevanta slutsatser kan
dras fran studien. Den interna validiteten anses ldg om resultatet till stor del ar ett resultat
av den valda metoden. Darfor ér det viktigt att utvérdera den valda metoden och 6verviga
anvindandet av alternativa metoder.” I vart fall kan generella slutsatser om situationen i
nischbanker i stort inte dras, utan snarare om forhallanden i den undersokta banken. For
att 6ka den interna validiteten i studien har vi utvirderat mojliga angreppssétt och valt det
vi ansett dr bast lampat for studien. Mgjligheten att utféra djupintervjuer ar ndgot som vi

anser Oka tillforlitligheten 1 studien.

Extern validitet avser till vilken grad resultaten av undersdkningen dverensstimmer med
verkligheten. En forutsittning for hog extern validitet dr hog intern validitet.” For att den
insamlade informationen ska fa en hog extern validitet &r formuleringen och
sammanséttningen av intervjufragorna av avgorande betydelse for att de erhallna svaren
till hogsta mdjliga grad ska overensstimma med den verkliga situationen. En aspekt som
bidrar till en hog extern validitet i fallstudien dr darfor att de representanter pa den
undersokta banken som ar bést insatta i verksamheten tillfragats angdende denna. Det
finns dven en risk for att detta kan ha en negativ effekt pa validiteten i resultaten, da det
kan ligga i deras intresse att pdverka informationen pé ett for banken fordelaktigt sitt. En
ytterligare atgird for att astadkomma extern validitet ar att forse ldsaren med en
tillracklig teoretisk referensram for studien, for att géra det mojligt for lasaren att bilda

sin egen uppfattning om de resultat som presenteras.*

2! Dahmstrom, K., Frdn Datainsamling till rapport: att géra en statistisk undersékning, 1996, s. 47
** Lundahl, U. & Skirvad, P-H., Utredningsmetodik for samhdllsvetare och ekonomer, 1992, s. 88f.
3 Eriksson, T.E. & Wiedersheim-Paul, F., At utreda, forska och rapportera, 2001, s. 38f.

* Merriam, S.B., Fallstudien som forskningsmetod, 1994, s. 183ff.

11



Handelshoégskolan vid Goteborgs universitet
Foretagsekonomiska institutionen
Avdelningen f6r Industriell och Finansiell Ekonomi

2.3.2 Reliabilitet

Reliabiliteten beskriver undersokningens kontinuitet. En hog reliabilitet innebar att
metoden ger samma resultat vid upprepning, forutsatt att den upprepas pa samma
undersokningsobjekt och under samma forutsittningar. Resultatet av undersdkningen ska
foljaktligen inte vara beroende av den som utfor undersokningen.” For att uppna en hog
reliabilitet i resultatet av véra intervjuer har vi med stor omsorg formulerat och
sammanstillt intervjufrdgor som har fungerat som en utgangspunkt vid intervjutillfillena.
Vi har dven i forvig forsett respondenten med intervjufragorna for att ge mojlighet till
forberedelser och dven tillfdlle for respondenten att uppticka eventuella brister och
tvetydigheter 1 frigorna. Vi dr medvetna om att representanterna for banken inte kan
lamna viss information pa grund av sekretess, eftersom respondenterna besvarar fragor
angaende bankens egen verksamhet, men vi har haft som ambition att formulera fragor av
sadan karaktar att det inte skadar bankens intressen. Vi ser det som en fordel att banken
inte dr borsnoterad, da det inte innebér att informationen riskerar att paverka aktiepriset.
Intervjuerna har spelats in, med respondenternas godkdnnande, for att ytterligare 6ka

tillforlitligheten och minska risken for misstag och feltolkningar.

 Eriksson, T.E. & Wiedersheim-Paul, F., Att utreda, forska och rapportera, 2001, s. 40

12



Handelshoégskolan vid Goteborgs universitet
Foretagsekonomiska institutionen
Avdelningen f6r Industriell och Finansiell Ekonomi

3 TEORETISK REFERENSRAM

1 detta kapitel beskrivs det teoretiska ramverket for studien. Inledningsvis beskrivs det
omrdde som dr aktuellt for var studie. Ddrefter diskuteras vikten av kundrelationer for
lonsamheten, dvs. begreppet Customer Relationship Management. En presentation av de
modeller for att berdkna relationers l6nsamhet som utvirderas i fallstudien dterges
sedan och skillnader och tillvigagdngssdtt diskuteras. Vi kommer dven att belysa hur

livstidsberdkningar utfors pd kundrelationer.

3.1 Nischbanker

Bankverksamhet kan delas in i tvd kategorier; wholesale banking och retail banking.
Wholesale banking inbegriper in- och utldning till andra banker, myndigheter, stora
nationella samt internationella foretag.*® Retail banking riktar sig till privatkunder och
smaforetag och karaktériseras av ett stort antal mindre transaktioner.”” I studien kommer
huvudsakligen retail banking att behandlas, da det fridmst &r inom detta omrade

nischbanker ir verksamma.?

De nischbanker som etablerade sig pa den svenska marknaden i och med avregleringen
specialiserade sig pa ett smalare utbud av banktjénster och produkter. Foljaktligen hade
de vid etableringen inte som ambition att vara kundernas huvudbank. En ndrmare studie
av nischbankerna visar att de trots manga likheter kan delas in i tva huvudkategorier: de
som erbjuder 1an- och spartjanster samt de som erbjuder transaktionskonton och
betalningstjanster.” Utvecklingen de senaste aren &r dock att ett flertal nischbanker
Overgett sin nischstrategi for att alltmer 6verga till att erbjuda ett fullsortiment av

banktjénster och produkter. Figur 3.1 ger exempel pa hur ndgra svenska banker

%®Klein, G., Dictionary of banking-second edition, 1995, s. 344

" 1bid, s. 272

** Storbacka, K., The Nature of Customer Relationship Profitability, 1994, s. 19

¥ Lindblom & Andersson, Recent Developments in Retail Banking in Scandinavia: Narrow vs. Universal
Banking, 1994
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positionerar sig med avseende pd storlek och sortiment. Utgangspunkten for rangordning
av storlek dr den balansomslutning som Svenska Bankforeningen presenterade 2001-12-
31.*° Indelningen efter storlek har gjorts inom respektive kategori och modellen &r
diarmed inte skalenlig. Vad géller klassificering av nisch- kontra fullsortiment har vi

utgétt ifrdn bankernas produkt- och tjdnsteutbud som presenteras pa deras respektive

hemsidor.
Fullsortiment Nischsortiment
|
Handelsbanken
Storbank 5| E| B %% g}:‘:'llf !::;l
T . h-l Liinsforsikringar
| HSB Bank
Nerdea_’_) BOENDETS I};\N"H
Liten bank
Eskilstuna-Rekarne Sparbank l'{ ;’\ N‘)
Bergslagens Sparbank

Figur 3.1 Matris 6ver nisch- och fullsortimentsbanker

3.2 Customer Relationship Management
Customer Relationship Management (CRM) ér ett begrepp vars utgdngspunkt &r att

tillfora vérde till foretaget genom att skapa nira och langsiktiga relationer med nuvarande

och potentiella kunder.* En stor och lojal kundbas utgor en viktig tillgdng for en bank.

** http://www.bankforeningen.se, 2002-12-10
31 Storbacka, K, Lehtinen, J.R, Customer Relationship Management- Leder du dina kunder eller leder dina
kunder dig?, 2000, s. 13
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Att kunna uppskatta kundkapitalets vérde dr av stor betydelse, trots att det utgor en
tillgdng som inte aterfinns i balansrakningen. Genom att kartligga hur kundkapitalets
virde paverkas av de strategier banken tillimpar kan effekterna av dessa strategier
utvérderas.** Kundkapitalet definieras som nuvérdet av alla kunders framtida
tackningsbidrag, dvs. summan av alla kassafloden kunderna ger upphov till under sin tid
som kund i banken diskonterat till det vdrde de motsvarar idag. I enlighet med
kundkapitalsynséttet bor banken stilla sig frdgan huruvida kundkapitalet véixer som
resultat av en viss atgird, snarare dn huruvida nya kunder tillkommer. Mélet &r att finna
en balans mellan utgifter for att behalla befintliga kunder och for att attrahera nya, for att

pé sa sitt maximera kundkapitalets vérde.”

Enligt CRM-synsittet ska relationerna med kunderna utformas sé att foretaget far mer
kunskap om kunden genom varje kontakt, for att pa s sétt utveckla en djupgiende
forstaelse for kundernas individuella behov. Da dessa behov fordndras dver tiden ér det
viktigt att informationen om kunderna kontinuerligt uppdateras. Informationen om
kunderna samordnas i stor utstrickning genom avancerade databaser och bidrar till att

kunna utforma individuella erbjudanden genom att anpassa t ex. produkt och pris.*

Syftet med CRM ér som tidigare konstaterats att 6ka vardet varje kund tillfor och
déarigenom 6ka kundkapitalets totala varde. Detta kan exempelvis ske genom sa kallad
cross-selling (korsforsiljning) som innebér att kunderna koper fler produkter eller tjanster
fran banken, som tidigare kopts fran konkurrerande banker eller foretag. Antalet tjanster
en kund utnyttjar 6kar generellt sett med tiden han eller hon &r kund i1 banken. Detta gor
att langvariga relationer 4r mer lonsamma for banken och innebér dven en ligre
benédgenhet for kunden att lamna banken da det storre antalet tjdnster kunden anvénder
innebdr att kunden upplever sig vara mer bunden till banken. Vidare bidrar CRM éven till

en hogre grad av up-selling (merforsiljning), vilket innebdr att kunden koper fler

32 Blattberg & Deighton, Manage Marketing by the Customer Equity, 1996
33 10
Ibid
3* Peppers, Rogers & Dorf, Is Your Company Ready for One-to-One Marketing, 1999
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produkter eller tjdnster av samma slag fran banken. Att kunden stannar i banken 6ver en
langre tidsperiod forutsétter att tillfredstéllelsen vid anvindandet av tjinster och
produkter varit hog och att kunden dérfor upprepar anvindandet av samma tjdnster och

produkter i framtiden.*

En viktig funktion hos CRM-strategier &r att bidra till mer lojala kunder, vilket &r en
betydande komponent i kundkapitalet. Kundtillfredstéllelse r i sig ingen garanti att
kunden stannar kvar om konkurrenterna erbjuder lagre priser eller bittre villkor.
Kundlojalitet ddremot innebér att kunden trots detta stannar i foretaget och gor upprepade
aterkGp under en lang period, i basta fall under hela sin livstid.* Lojaliteten beskrivs som
kundens intention till aterk6p, medan aterkGpet avser sjdlva handlingen.”” Denna lojalitet
uppstar fraimst genom en hogre grad av kundtillfredsstillelse som uppstar genom att
foretaget har mojlighet att i hogre utstriackning leverera produkter och tjédnster som
motsvarar kundernas 6nskemal. Vidare ar syftet med CRM att genom ldngsiktiga
relationer till kunderna, 1 sa stor utstrickning som mojligt undvika de kostnader som ar
forknippade med att ersitta de kunder som ldmnar banken med nya kunder.” Det &r
betydligt billigare for ett foretag att upprétthalla relationen med en befintlig kund &n att
vérva en ny.” Vid implementeringen av en CRM-strategi bor bank framst rikta sig till de
kunder som dr mest 16nsamma, for att inte investera resurser i att bygga relationer med
kunder som inte bidrar till ett 6kat varde. I ménga fall ar det sa att 70-80 % av ett foretags
vinst genereras av 20 % av kunderna.*’ Svérigheten ar dock att avgora vilka dessa kunder
ar. Ett sdtt att bestimma kundernas 16nsamhet ar att berdkna kundernas livstidsvirde,

vilket kommer behandlas mer ingéende i avsnitt 3.5.

3 Peppers, Rogers & Dorf, Is Your Company Ready for One-to-One Marketing, 1999

3% Bothe, Beyond Customer Satisfaction to Customer Loyalty-The Key to Greater Profitability, 1996, s. 31
37 Johnson & Gustafsson, Improving Customer Satisfaction, Loyalty and Profit, 2000, s. 7

¥ Storbacka, K., The Nature of Customer Relationship Profitability, 1994, s. 110

39 Kotler, Armstrong, Saunders &Wong, Principles of Marketing, 1996, s. 12

0 Blattberg, R., Managing the firm using lifetime-value, 1998
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Vid inférandet av CRM kan en bank ta hjdlp av foljande fyra steg. Dessa steg innebidr en

stigande grad av komplexitet, men innebar samtidigt storre fordelar for foretaget.*!

Identifiering Differentiering Interaktion Anpassning av
av kunderna av kunderna med kunderna erbjudanden

Figur 3.2 Implementering av CRM

3.3 Kors-subventionering

Bankers verksamhet kan delas in i foljande tva funktioner.*

* Den horisontala funktionen inbegriper transaktioner fran kunderna till annan part,
dvs. betalningstjinster.

= Den vertikala funktionen innebar utjimning av konsumtion och sparande samt
likviditet Gver tiden.

Det huvudsakliga problem som bankerna stéllts infor pd den avreglerade marknaden éar att
dessa tvé funktioner har erbjudits och salts till kunderna som en tjénst, till ett pris. I
praktiken har det inneburit att bankerna har tagit ut rédntor och avgifter for den delen av
verksamheten som bestar av sparande och 14n, medan betalningstjansterna till stor del
varit kostnadsfria. Den for bankerna inkomstgenererande mekanismen bestar fraimst av
rantemarginalen mellan inldning och utlaning, vilket innebér att intdkterna frén en
kundrelation dr en funktion av in- och utléningsvolymerna samt rantesatsen. Varje
kundrelation genererar dven kostnader. Kostnaden for att upprétthélla en kundrelation &r
en funktion av den méngd och typ av transaktioner som utfors under kundrelationens

livslangd. Ovanstaende resonemang innebér att bankens betalningsservice subventioneras

I Peppers, Rogers & Dorf, Is Your Company Ready for One-to-One Marketing, 1999
* Storbacka, K., Customer Relationship Profitability in Retail Banking, 1993, s. 4f
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av dess in- och utlaningsprodukter som dr knutna till balansrdkningen. Eftersom kunderna
utnyttjar olika proportioner av bankens tva funktioner innebér det att kunderna
subventionerar varandra, vilket resulterar i en situation dér en stor andel av bankens

kundrelationer dr olonsamma. Detta fenomen kan bendmnas korssubventionering,

Det forekommer stora skillnader i kundlonsamhet mellan olika kundgrupper i retail
banking. Kunder som huvudsakligen anvénder tjénster relaterade till in- och
utlaningsfunktionen dr oftast I[onsamma, medan kunder som till storst del anvénder
betalningsrelaterade tjanster tenderar att vara olonsamma. Négot som paverkar bankens
lonsamhet negativt skulle dérfor vara en forlust av kundrelationer som domineras av den

lonsamma delen, samtidigt som de relationer bibehalls som inte dr 16nsamma.*

3.4 Customer Relationship Profitability

For att framgéngsrikt kunna stimulera l6nsamma kundrelationer dr det nodvandigt att
banken urskiljer sina nyckelsegment och malkunder. For att kunna avgéra huruvida dessa
segment och kunder dr 1onsamma krivs i forsta hand en definition av kundlénsamhet och
1 andra hand krévs att I[onsamheten hos sdvél enskilda kunder som utvalda segment kan
mdtas pa ett rattvisande sitt. Som ett tredje steg maste banken utveckla strategier, sdsom
prissdttningssystem eller servicekoncept som bidrar till att efterfragan pa de erbjudna

produkterna och tjénsterna dkar hos de kunder som ar mest 1onsamma.*

3.4.1 Kundlonsamhet
Den 16nsamhet som genereras genom kundrelationer kallas Customer Relationship
Profitability (CRP) och kan definieras som skillnaden mellan den totala intdkten som

relationen ger upphov till och de kostnader som det innebér att férse kunden med

* Storbacka, K., The Nature of Customer Relationship Profitability, 1994,s. 17
* Storbacka, K., Customer Relationship Profitability in Retail Banking, 1993, s. 5ff
45 Bergendahl, G. & Lindblom, T., The Future of Relationship Banking, 2000
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efterfragade tjanster under relationen.*® Teoretiskt sett dr Ionsamheten hos ett
kundsegment eller en kund beroende pa bankens framtida kassafloden som genereras av
just det segmentet eller kunden. Detta innebér darfor att en nuvirdesberékning maste
anvindas for att faststélla kundens 1onsamhet under dess totala livstid.”” De inkomster
och kostnader som relationen medfor kan kallas for relationsintdkter samt

relationskostnader vilka beskrivs ndrmare i avsnitt 3.4.2 och 3.4.3.

Kundrelationer stracker sig over en viss tidsperiod, 1 praktiken dr det emellertid svért att
prognostisera dess varaktighet. Vid utvirdering av relationers kundlonsambhet i

retail banking viljs dock ofta en begrdnsad tidsperiod, ofta anvéinds rdkenskapsaret.
Berdkningen av kundldnsamhet under hela relationens livsldngd innebér vissa nackdelar.
Det ar svart att uppskatta hur kundrelationer kommer att se ut i framtiden och vilka
intékter respektive kostnader de kommer att medfora. D4 nuvirdesberdakningar baseras pa
uppskattningar kan de endast vara en estimering av framtida forhallanden.*
Kundrelationer skiljer sig at vad géller livslangd vilket medfor svéarigheter vid
uppskattning av hur relationer utvecklas i framtiden. Praktiska problem som kan uppsta
vid uppskattning av kundrelationers I6nsamhet ér att foretags administrativa system ofta
baseras pa riakenskapséret vilket kan innebéra svarigheter att erhalla information for
andra perioder. Den period som viljs ut for analys bor darfor stimma 6verens med
foretagets prognosperiod.” Lonsamheten for en specifik kundrelation under en viss

tidsperiod kan beskrivas enligt foljande samband.™

CRP = RR-RC

RR = relationsintdkt

RC = relationskostnad

 Storbacka, K., The Nature of Customer Relationship Profitability, 1994, s. 89

" Bergendahl, G. & Lindblom, T., The Future of Relationship Banking, 2000

* Storbacka, K., The Nature of Customer Relationship Profitability, 1994, s. 90

¥ Berger, P.D. & Nasr, N.I., Customer Lifetime Value: Marketing Models and Applications, 1998
%0 Storbacka, K., The Nature of Customer Relationship Profitability, 1994, s. 104
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Angreppsséttet som beskrivs ovan fokuserar pad individuell kundlénsamhet och tar inte
hinsyn till forsiljningskostnaderna det innebér att ersétta kunder som limnat banken.
Ett annat sétt att behandla kundlénsamhet ér att utféra berdkningar for ett segment av
kunder. For ett kundsegment gors antagandet att relationens intensitet kan métas med
hjélp av antalet kunder segmentet innehéller. Dock forédndras antalet kunder i segmentet
over tiden. Detta beaktas genom att anvanda en reduktionsgrad - o, vilket innebér att
antalet kunder antas minska arligen t ex. genom dodsfall eller byte av bank. Samtidigt
maste beaktas att nya kunder tillkommer i banken. Potentiella kunder aterfinns
huvudsakligen bland yngre personer som kommer i kontakt med den finansiella
marknaden for forsta gangen och bland personer som ar missndjda med sin nuvarande
bank. Potentiella kunder kan dven aterfinnas bland ndjda kunder 1 konkurrerande banker
om banken kan erbjuda en kombination av tjdnster som tilltalar dessa kunder béttre, eller

har ett fordelaktigare pris.”'

For att berdkna lonsamheten i relationen till ett kundsegment maste antalet kunder 1
segmentet vid en viss tidpunkt och med en viss reduktionsgrad uppskattas. For att
berdkna lonsamheten av en kundrelation (CRPs) for varje marknadssegment kan foljande

formel anvindas.*

CRP;-ng[R,— Cs - a5 * &

R - genomsnittlig intdkt per kund i segment s

C; - genomsnittlig kostnad per kund i segment s
Gy = marginalkostnad for att virva en ny kund till segment s

os = reduktionsgrad

ng = antal kunder i segment s

> Bergendahl, G. & Lindblom, T., The Future of Relationship Banking, 2000
52 110
Ibid
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3.4.2 Relationsintiikter

Relationsintékter i retail banking bestar av ett antal olika poster, bland annat
rdntemarginalen pa relationens volym, dvs. summan av kundens 1&n och insittningar,
samt av de avgifter som kunden fér betala for radgivning och olika typer av transaktioner.
Relationsintékten ar till storsta del en funktion av priset pa relationsvolymen da de flesta
transaktioner samt tjénster sdsom radgivning har prissatts relativt 1agt eller varit helt
gratis. Relationsintdkten (RR) som baseras pa relationens volym bendmns volymbaserad
intdkt (RRy) och dr en funktion av de rdntemarginaler som anvéinds, intdkterna som
kommer fran olika avgifter bendmns avgiftsbaserad intidkt (RRr) Relationsintikten for en
enskild kund bestdr av summan av intékten fran inséttningar och 1&n samt de avgifter som
kunden betalar under den tidsperiod som avses. Forhéllandet kan beskrivas enligt

f6ljande:™
RR=RRy+RRF

RRy = volymbaserad intdkt
RRp = avgiftsbaserad intdkt

Trots att de avgiftsbaserade intdkterna utgor en liten del av bankens totala intékter, kan
dessa ocksa delas in i olika kategorier av intdkter. En bank kan generera intdkter fran
transaktions-, insdttnings-, utldnings-, placerings-, radgivnings- och specialisttjdnster.
Foljdaktningen kan, med utgéngspunkt i de efterfragade volymerna av respektive tjanst
(qy), uttryck i timmar eller antal enheter, och det tillimpade priset per timme eller enhet

(p.), den icke réinterelaterade intdkten berdknas enligt f6ljande formel.*

k
RRV:%' qz*p-

>3 Storbacka, K., Customer Relationship Profitability in Retail Banking, 1993, s. 49ff
>4 Bergendahl, G. & Lindblom, T., The Future of Relationship Banking, 2000
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3.4.3 Relationskostnader

Att inga en relation med en kund och att sedan uppritthilla den medfor kostnader for en
bank. De kostnaderna som relationer innebir delas upp i direkta och indirekta kostnader.
De rorliga direkta kostnaderna kan t ex. besta av fakturering, teknisk service samt
hantering av klagomal som uppstar vid en specifik relation. De fasta direkta kostnaderna
bestér av kostnader som uppstér vid hantering av relationer men som ej kan hinforas till
en enskild relation, t ex. produktutveckling och utbildning av personal. Vad giller de
indirekta rorliga kostnaderna avser de bland annat sddana kostnader som uppstar pa grund
av dalig kvalité eller misstag som begétts vid tillhandahallande av en produkt eller tjinst.
De fasta indirekta kostnaderna dr kostnader som kan uppstéd vid problem i relationen
mellan kunden och banken. Ytterligare en kostnad som relationen innebér &r den
alternativkostnad som &r forknippad med det beslut banken goér angéende vilka relationer
som den valjer att upprétthalla. Da vissa relationer &r dyrare att underhalla dn andra och
dé bankens tillgdngar dr begrinsade, kan valet av ”fel kunder” innebéra att banken gér
miste om relationer som skulle innebédra mindre kostnader for den. Kunder med samma
inlanings- och upplaningsvolym och som har samma rénta ger lika stor intékt till banken.
Déremot kan det vara sa att de utfor transaktioner samt anvénder tjénster 1 olika stor
utstrackning, vilket innebér att de medfor olika stora kostnader. Relationer innebér olika
typer av transaktioner och tjanster som samtliga skiljer sig at med avseende pa
komplexitet och varaktighet, vilket dven leder till att de resulterar i olika kostnader.*

Total relationskostnad for en kund kan berédknas enligt:*®

RC = RCr+RCp;+RCcotRCsstRCs

RCr = transaktionskostnad

RCpy = kostnad for inlanings- och utlaningstjdnster
RCco = radgivningskostnad

RCss = kostnad for specialtjinster

RCis = kostnad for investeringstjdnster

> Storbacka, K., Customer Relationship Profitability in Retail Banking, 1993, s. 53ff
%6 Storbacka, K., The Nature of Customer Relationship Profitability, 1994, s. 99
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De icke réanterelaterade kostnaderna kan dven berdknas, dar hdnsyn tas till
reduktionsgraden. Kostnaderna kan separeras i olika kategorier; transaktions-,
insdttnings-, utlanings-, radgivnings-, placerings- och specialtjianster kriaver resurser fran
banken. Dessutom maste banken gora betydande investeringar for att attrahera nya
kunder. Kostnaden for dessa forséljningsatgiarder ar beroende av reduktionsgrad hos det
aktuella markandssegmentet (o). Forséljningsatgidrderna maste riktas till en utvald
malgrupp, till exempel unga personer som kommer i kontakt med den finansiella
markanden for forsta géngen eller nyetablerade foretag. Atgingen av knappa resurser,
sasom material eller arbetstimmar, for varje tjénst (q,) och kostnaden per enhet, sésom
timlon eller inkOpspris per enhet, for varje tjénst (c,) tjdnar som utgdngspunkt for
berdkningen av den icke ranterelaterade kostnaden (NE) for ett utvalt markandssegment

(s). Icke ranterelaterade kostnader kan berdknas enligt foljande samband:®’
h
NE_2X qu+c,+ ng=ay =G
u=1

cu = kostnaden per enhet for varje tjdinst
qu = dtgangen av knappa resurser for varje tjdnst
¢ = marginalkostnad for att viirva en ny kund till segment s

os = reduktionsgrad

ng = antal kunder i segment s

*7Bergendahl, G. & Lindblom, T., The Future of Relationship Banking, 2000
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Nar en kundrelations intékter samt kostnader faststillts kan en resultatrdkning anviandas

for att berdkna relationens lonsamhet. Ett exempel pa en sadan resultatrdkning aterges

nedan.

RESULTATRAKNING

Intdkter fran inldningsvolymer (RRpy)
+Intékter fran utlaningsvolymer (RRpv)
Volymbaserad intikt (RRy)
+Transaktions avgifter (RRy)
+Avgifter fran insdttning- och lanetjénster (RRpyr)
+Avgifter fran radgivning (RRco)
+Avgifter fran specialtjanster (RRss)
+Provision frén investeringstjinster (RRys)
Relationsintikt (RR)
-Transaktionsrelaterade kostnader (RCy)
-Kostnader for inldning- och lanetjénster (RCpr)
-Radgivnings kostnader (RCco)
-Kostnader for specialtjanster (RCss)
-Kostnader for investeringstjanster (RCis)

Téackningsbidrag frin relationen

-Overhead kostnader

Kundrelationens lonsamhet (CRP)

Figur 3.3 Resultatrikning med relationsintikter och kostnader.*®

3.4.4 Kundbeteende

Vissa kunder anvinder sig i mindre utstrackning av transaktioner, radgivning och andra
tjanster. Detta kan bero att de har en husbank dér de utfor stérre delen av sina tjdnster,
bland annat nyttjar de betalningssystemet i sin huvudbank. Banker kan karaktérisera sina
kunder utefter deras aktiviteter. Kunderna kan betecknas vara passiva eller aktiva.
Passiva dr de kunder som inte i ndgon storre utstrdckning anvénder sig av transaktioner

och andra tjanster utan som ser sin insittning som en investering medan de aktiva

> Storbacka, K., The Nature of Customer Relationship Profitability, 1994, s. 104
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kunderna mer omfattande tar initiativ till olika tjdnster. Lonsamhet dr ddirmed delvis en
funktion av kunders beteendemonster.” Relationsintékterna i retail- banker &r i dagslaget
framst en funktion av relationsvolymen dé endast vissa tjdnster och transaktioner ar
avgiftsbelagda. Passiva kunder innebér laga kostnader for banken och det kan dérfor
antas att Ilonsamheten &r en funktion av relationsvolymen och de réntor relationen
innebér. En aktiv kund medfor storre relationskostnader och 16nsamheten av en sddan
kund kan ddrmed forvintas vara en funktion av de interaktionsmonster som kunden

uppvisar.”

3.5 Customer Lifetime Value

Bankers relationer med kunder stracker sig ofta 6ver langa tidsperioder och det ar darfor
av stor vikt att utvardera kundrelationer i ett langre perspektiv. Att skapa en relation med
en ny kund innebar kostnader i form av till exempel marknadsforings- och
forséljningskostnader. Vinsten per kund 6kar déarefter 6ver tiden, vilket innebar att
relationens livsldngd &r en faktor som maste tas i berdkning vid analysen av
kundrelationers l6nsamhet.®’ Detta resonemang ar sarskilt betydelsefullt med tanke pa att
det innebér storre kostnader for banken att attrahera nya kunder 4n att underhélla

relationerna med de befintliga kunderna.®

Livstidsvarde (CLV) dr bendmningen pa de kapitalfloden en kund ger upphov till under
hela sin tid som kund i banken. For att uppskatta det viarde en kund eller ett kundsegment
kommer att ge upphov till 6ver hela dess livsldngd, maste forst de intédkter samt kostnader
som banken forvéntar sig i framtiden fran dessa relationer prognostiseras. Som ett andra
steg utfors en nuvérdesberdkning av de prognostiserade kassaflodena for att erhélla det

livstidsvérde som relationen forvéntas ge. Det dr dock komplicerat att prognostisera de

%9 Storbacka, K., The Nature of Customer Relationship Profitability, 1994, s. 99

% Storbacka, K., Customer Relationship Profitability in Retail Banking, 1993, s. 59
81 Reichheld, F & Sasser, W.E., Zero Defections: Quality Comes to Services, 1990
62 Reichheld F.F, Loyalty Based Management, 1993
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kassafléden som en kund kommer ge upphov till. For att kunna genomfora

nuvirdesberakningen maste flera faktorer uppskattas, bland annat:®

¢ Antal kunder som attraheras till en viss forvirvskostnad

e Sannolikheten att kunderna kommer att kdpa ytterligare produkter eller tjénster
under relationen med banken, samt sannolikheten att kunderna gor ytterligare kop
om banken ldgger ner storre belopp pa marknadsforing

e Kundrelationens livstid

Berdkning av en kunds livstidsvérde kan ske enligt ett antal olika scenarion beroende pa
kundrelationens intensitet, varaktighet samt utformning. For att illustrera hur

livstidsvérdet berdknas for en kund kan f6ljande modell anvindas som exempel:*
CLV = {CG *%[rl/(]“‘d)l]}— {M*{ [ri‘l/(1+d)i—0,5]}

CLV = Customer Lifetime Value

CG = arlig bruttointdkt per kund

M = forsdljningskostnad per kund och dr

n = antal dr kunden prognostiseras generera kassafloden
¥ = drlig retention rate, dvs. dterképsgrad pdfoljande dr.

d = arlig diskonteringsrdnta

I modellen antas att forséljning dger rum en gang per ar och att utgifterna for att
upprétthélla kundrelationer samt andelen kunder som berédknas fortsdtta kopa produkter
eller tjénster i banken nésta prognosperiod &r konstanta. De kassaflodena som uppstar till
f6ljd av den arliga bruttointikten per kund och de kassafloden som ar forknippade med
den arliga forsiljningskostnaden per kund antas uppsta vid tva olika tillfdllen och

diskonteras darfor olika. Diskonteringsfaktorn i-0,5 innebér foljaktligen att

53 Berger, P.D. & Nasr, N.1., Customer Lifetime Value: Marketing Models and Applications, 1998
64 10:
Ibid
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forséljningskostnaderna antas uppsta i mitten av varje period. Vidare antas att intdkterna
som varje kund arligen ger upphov till ar konstanta over tiden. Antalet ar for vilka
livstidsvérdet méts beror pd vilken industri berdkningen avser. Vid berdkning av
hogteknologiska industrier rekommenderas t ex. en matperiod péd fem éar. En langre
prognosperiod kan vara befogad vid berdkning av livstidsvérdet i branscher med mer
varaktiga produkter, t ex. banker. Modellen tar inte hdnsyn till den kostnad som krévs for
att attrahera en kund vid berdkning av livstidsvérdet. Inte heller fasta kostnader tas med i
modellen for livstidsberdkningar.® Daremot kan ledningen stilla det berdknade
livstidsvédrdet mot varvningskostnaden for att bedoma i vilken utstrackning relationen &r
lonsam.* Modellen som beskrivits ovan dr ett exempel pa det mest forenklade forfarandet
vid berdkning av livstidsvardet for kunder och den kan anpassas efter relationens
utformning och byggas ut med mer komplexa antaganden angaende de faktorer som
beskrivits ovan. Bland annat kan det antas att forséljning sker fler eller farre ganger &n en
géng per ar samt att intdkt och forséljningskostnad per &r inte dr konstanta dver tiden utan
Okar med en viss tillvixttakt. Det kan dven antas att de framtida kassaflodena inte &r

diskreta utan kontinuerliga.”’

3.6 Forbattring av kundlénsamhet

Bankerna kan forbattra kundlonsamheten pa olika sitt. Kundrelationer medfor tva typer
av intékter, intdkter fran relationers volymer (RRy) och intékter fran avgifter som
relationen medfor (RRy). For att 6ka RRy krévs att antingen relationsvolymen dkar,
storre lane- och inléningsandelar, eller att rintorna fordndras. Det mest frekventa
volymmattet 1 de flesta industrier ar marknadsandelen. Kundbortfall &r ndgot som é&r
negativt for bankers lonsamhet da det innebar att resurser maste investeras i att uppratta
nya kundrelationer. Det kan vara mer fordelaktigt for en banks 16nsamhet att ha en

mindre marknadsandel med stabila relationer jamfort med en storre marknadsandel med

5 Berger, P.D. & Nasr, N 1., Customer Lifetime Value: Marketing Models and Applications, 1998
5 Weber, A., Using lifetime value to prospect, Target Marketing, 1996
7 Berger, P.D. & Nasr, N 1., Customer Lifetime Value: Marketing Models and Applications, 1998
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en hogre grad av kundbortfall. Ytterligare ett sétt att 6ka relationernas volymer och
saledes relationsintikterna &r att overtyga kunder att koncentrera all sin bankverksamhet
till samma bank. Banken kan dven Oka relationsintékten genom att 6ka rdntemarginalen,
dvs. 0ka rantan pa utldning och minska réntan pa insittningar. En fordndring av de
intdktsgenererande mekanismerna for att begriansa effekten av kors-subventionerings
problemet kan dstadkommas genom att banken finner nya sitt att generera intékter fran
kundrelationerna. Ett sétt &r att prissitta betalningstjédnsterna. Detta kommer givetvis att
fa dterverkningar pa kundrelationerna, som delvis kan vara svara att forutse och riskerar
att fa allvarliga effekter pd bankernas trovérdighet som finansiella institutioner, och

darmed dven riskerar att paverka bankens framtida ekonomiska prestation.*®

Att minska relationskostnaderna kriver att kunderna minskar sitt anvéindande av olika
tjénster och transaktioner eller att de kan dvertygas att anvénda andra varianter av dessa
tjénster som &r billigare. Banker bor dven verka for att kundrelationer varar sd lange som
mojligt under forutsittningen att relationerna ar 16nsamma eller kan férvéntas bli det.”
Kostnaden for en tjénst dr en funktion av tjidnstens art och miangden transaktioner. Antalet
transaktioner dr svart att pdverka, men olika sorters transaktioner, som orsakar olika stora
kostnader ir tillgédngliga. Genom t ex. Informationsteknologi har en stor del transaktioner
kunnat automatiseras. Det problem bankerna star infor i samband med detta &r att fa

kunderna att forsta och anvénda den befintliga teknologin.”

3.7 Informationshantering

I de flesta organisationer bygger I6nsamhetsmétten pa produkter och tjdnster, eftersom
det &r kring dessa organisationen har uppstatt och utvecklats. For att genomfora en
fordndring av fokus fran produkt till kundrelationer &dr det darfor nddvéndigt att gora

fordndringar i den organisatoriska strukturen for att stddja kundstrategierna. Aven

% Storbacka, K., The Nature of Customer Relationship Profitability, 1994, s. 109ff
“Ibid, s. 107
70 Storbacka, K., Customer Relationship Profitability in Retail Banking, 1993, s. 8
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matinstrumenten for Ionsamhet behdver dndras. Méanga organisationer har utvecklat
system for att méta kundrelationernas inverkan pa lonsamheten, problemet &r att dessa
inte kunnat integreras i verksamheten utan istéllet behandlas som en isolerad del.
Ytterligare en svarighet i sammanhanget dr att ménga foretag tidigare saknat en
heltackande bild av kundernas beteendemonster, vilket omojliggjort rattvisande
lonsamhetsberdkningar. Vidare ér berékningar pa kundnivé svérare att genomfora da

kundbasen dr mer dynamisk och fordnderlig 6ver tiden dn de produktrelaterade matten.”

For att en 6kning 1 véirdet av kundrelationerna ska vara mdjlig krévs det att banken har
registrerad information om sina kunder. Information som banker bor registrera r bl.a.
data angéende kunders beteenden och attityder. Banker bor ha grundliga och omfattande
informationsbaser vilket mdjliggor dvervakning av kundrelationerna samt kontinuerliga
atgdrder for att forbittra dem. Informationsbasen bor vara utformad i tva dimensioner,
dels av kundinformationsfiler med t ex. utbytesvolym samt priser, dels information om
kundrelationerna som inhdmtats fran den personal som interagerat med kunden. Ett
vanligt forekommande problem é&r att dessa tva informationskéllor inte fungerar
integrerat. Det kan finnas personal med mycket god kunskap om kunderna som aldrig
registreras i informationsbasen, banken riskerar da att g& miste om virdefull information

om personalen ldmnar foretaget.”

Hantering av kunddata ar ett nytt kompetensomrdde for banker och det pagér en
utveckling for att effektivt behandla dessa data. Att erhélla en heltdckande kunskap om
kundbasen ér ett tidskrdvande arbete som inbegriper kontinuerlig insamling av relevant
information, utveckling av kunddatabaser samt kommunikation av resultaten inom
organisationen.” En process for att integrera de olika informationsbaserna, sdsom
marknadsinformationssystem och produktinformationssystem, dr central di det leder till

en béttre forstaelse for de faktorer som paverkar relationerna. Den information som kan

7 Nykamp, M., The Customer Differential, 2001, s. 75

72 Storbacka, K, Lehtinen, J.R, Customer Relationship Management- Leder du dina kunder eller leder dina
kunder dig?, 2000, s. 172f

7 Nykamp, M., The Customer Differential, 2001, s. 78
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erhéllas fran kunddatabasen dr oftast inte relaterad till den operationella verksamheten.
Det finns ett stort intresse for inkdpshistoria, men denna data anvinds séllan vid
kundmdéten. “Istéllet verkar det som om foretagen fortfarande ser 6kad forsdljning som
det slutliga mélet och inte nédvéndigtvis utvecklingen av sina kundrelationer”.” Optimalt
vore att ledningen erhéller information om kunderna kontinuerligt och frdn samma kélla
som den far redovisning om den interna verksamheten. Detta innebar att det ar det
mojligt att forsdkra sig om att kundinformationen haller en likvérdig niva vad géller
kvalité och precision som de data ledningen far fran redovisningsavdelningen. De senaste
arens 6kade konkurrens har lett till att marknadsforing ar av allt storre vikt, vilket i sin tur
okar behovet av kundinformation. Betydelsen av kontinuerlig information 6kar medan
vikten av data som samlas in mindre frekvent minskar. Information om kunderna bestar
av internt insamlad data i form av t ex. inkOpsbeteende samt extern data i form av

intervjuer med kunderna.”

3.8 Koppling mellan teori och empiri

I den foljande fallstudien kommer Ikanobankens egenskaper i form av nischbank och
bankens forhallningssétt pd omraderna Customer Relationship Management, Customer
Relationship Profitability och Customer Lifetime Value att utgéra grunden for den
foljande analysen. Aven informationsbehovet och de forutsittningar det innebér for

genomforandet av relationslonsamhetsberdkningar ar ett viktigt omrade i fallstudien.

En betydelsefull funktion som den teoretiska referensramen fyller dr att intervjufragorna
har sammanstillts utifrin de omraden som presenterats i teorikapitlet. Aven i detta fall
har de huvudsakliga omrédena varit kundrelationer, kundlonsamhet och kundernas
livstidsvdrde samt bankens nischbanksstrategi. Ambitionen har varit att utifran dessa

omréaden formulera fragor som ér tillrickligt precisa for att mojliggéra en analys utifrén

7 Storbacka, K, Lehtinen, J.R, Customer Relationship Management- Leder du dina kunder eller leder dina
kunder dig?, 2000, s. 174
7 Ibid, s. 174ff
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respektive omrade, men samtidigt Oppna nog att ge respondenterna tillfélle att fora fram
forhallanden som dr av intresse i sammanhanget men inte direkt kan hénforas till ndgot av

de undersokta omradena.
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4 FALLSTUDIE

Det fjirde kapitlet innehaller en fallstudie av Ikanobanken med avseende pa bankens
forhallningssditt till det aktuella problemomradet. Studien grundas frdamst pd ett antal
djupintervjuer som genomforts med representanter for Ikanobanken pa huvudkontoret i
Almhult.” Intervjufrdgorna dterfinns i Appendix 1. Som ett komplement till intervjuerna
har vi dven byggt fallstudien pa foretagsinformation. For att dstadkomma éverskddlighet
och dven underldtta forstdelsen for den foljande analysen foljer redovisningen av

intervjuresultaten i stora drag den disposition som dterfinns i foregdende teorikapitel.

4.1 Nischbanksstrategi

Ikanobanken etablerades pd bankmarknaden 1995 och tillimpade dé en nischstrategi som
innebar att verksamheten var inriktad mot spartjinster. I samband med att banken
startades efter bankkrisen erbjod de etablerade bankerna oférménliga villkor och
Ikanobankens dgare sig att det fanns en roll att fylla for en ny bank, eftersom det fanns en
stor differens mellan de villkor som skulle kunna erbjudas och de villkor som kunderna
faktiskt erbjods. Idag har Tkanobanken utokat sin verksambhet till att &ven omfatta 1&n och
olika typer av fondsparande och tillvixtkonton. For en beskrivning av bankens

verksamhet hénvisas l4saren till foretagsbeskrivningen i Appendix II.

Manga banker har anvént strategin att vara en komplementbank som ett steg pa véigen till
att bli en fullsortimentsbank, men Ikanobanken héller fast vid sin nischstrategi. Detta val
motiveras med att banken inte anser sig kunna tillhandahélla alla produkter och tjdnster
som fullsortimentsbankerna erbjuder, da den riskerar att forlora sin konkurrenskraft

genom att inte ldngre kunna erbjuda lika férménliga villkor som de har 1 nuléget.

76 Conradsson, Magnus, Marknadsanalytiker, Ikanobanken, 2002-12-20
Eliasson, Benno, Ekonomi- och finanschef, Ikanobanken, 2002-11-08, 2002-12-20
Eriksson, Bengt, Sortimentsansvarig affirsomrade bank, Ikanobanken, 2002-11-08, 2002-12-20
Frieberg, Johan, Marknadsanalytiker, Ikanobanken, 2002-12-20
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4.2 Customer Relationship Management

4.2.1 CRM-strategi

Ikanobanken vill vara en komplementbank och har ddrmed inte som ambition att skota
kundens samtliga bankdrenden, vilket i vissa avseende kan gora det svarare att skapa
kundlojalitet i samma utstrackning da produkter som t ex. lonekonto inte erbjuds. Jamfort
med de traditionella fullsortimentsbankerna som har kunden som utgdngspunkt och sedan
strivar efter att forse denne med de produkter och tjdnster som efterfragas, har
Ikanobanken utgédngspunkten forskjuten &t produkten. Idén dr att ta fram ett bra
sparkonto, banklan eller fond och sedan attrahera de kunder som behdver just den
produkten. Bankens sléktband till Ikea har medfort att affarsidén till viss del priaglats. Pa
samma sitt som Ikea tillverkar en stol s& enkelt och billigt som mojligt for att s ménga
som mojligt ska ha rdd med den, stravar banken efter att gora ett sparkonto sa attraktivt

som mojligt for att det ddrigenom ska tilltala s manga som mojligt.

Trots att banken 1 viss utstrackning kan ségas vara mer produktstyrd, anses
kundrelationer vara av stor vikt och banken har nyligen inlett en process att dvergé fran
produkttinkande till kundtinkande. Ikanobanken befinner sig for tillféllet i ett
uppstartningsskede vad giller strategier for kundrelationer, och har inte kommit sa langt
att kunderna specificerats i olika kundgrupper. I dagslaget koncentreras arbetet till att

analysera och kartldgga relationerna under kundens forsta ar i banken.

4.2.2 Uppritthallande av kundrelationer

Banken har ingen sammansatt strategi for att behalla kunderna pa lang sikt, daremot
forekommer vissa kampanjer dar kunden t ex. erbjuds ytterligare en produkt for att
astadkomma en forlangning av kundens livstid 1 banken. Nar det géller banklan som
haller pé att forfalla ringer banken upp kunden i1 friga med syftet att fa denne att léna igen
och pa sparsidan kontaktas de kunder som t ex. inte hojt sitt autogiro pa linge eller borjat
gora uttag. Aven inaktiva kunder bearbetas, genom t ex. utskick och telefonsamtal. Att

utveckla engagemanget hos redan befintliga kunder ar det omrade dir banken anser sig
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behdva forbéttras, da en viktig del av verksamheten bestar i att attrahera och behalla bra
kunder. Ambitionen att f4 kunderna att anvinda fler tjdnster hos banken, samtidigt som
banken inte erbjuder s ménga tjénster, innebdr dock inte att banken avser utoka sitt
produkt- och tjansteutbud. De kunder som banken tappar och som inte dr intresserade av
banken dr frimst de kunder som efterfragar betalkort-tjanster. Kunderna har generellt sett
en liten del av sitt totala engagemang hos Ikanobanken och stérre delen hos sin ordinarie

bank.

4.2.3 Virvning av nya kunder

For att vdrva nya kunder tar banken traditionella marknadsforingsatgérder i media till
hjdlp och efterstravar att synas pa olika Internetsidor dir den anser sig na bra kunder.

Da banken har néra band till Ikea genom bl. a Family-konceptet har det inneburit en
naturlig rekryteringsbas for banken. I viss utstrdckning har banken &dven samarbetat med
befintliga kunder som i sin tur vdrvar nya kunder. Banken har ddremot inte anvént sig av
riktad marknadsforing i nagon storre utstrackning for att attrahera nya kunder. Manga nya
kunder tillkommer utan att banken vet varfor, t ex. genom rekommendation fran grannen,
och banken séger sig vara n6jd med att kunna spara kéllan till 50 % av de nya kunderna.
Vad giller utvérdering av hur stora kostnader som lidggs ner pa att virva nya kunder har
banken en relativt bra bild. Daremot registreras kostnaderna inte for kundrelationer utan
informationen avser istéllet kostnad per produkt vilket gor det svérare att folja en kund
over hela livscykeln och utldsa vilka kostnader som ar forknippade med att bibehalla

relationen.

Vid riktad marknadsforing kan banken exakt berdkna det resultat investeringen gett métt i
antal nya kunder vilket ar svérare vid traditionell marknadsforing, t ex. annonser och
kampanjer, da kunden inte gar att spara. De kunder som vérvas via telefon, ofta
sparkunder, kodas ej och ddrmed méste en uppskattning gdoras av hur mycket det kostar
att varva kunden. Vad géller telefonkontakt med kunderna &r det dven en nackdel att

banken i dagsldget inte kan tillgodogdra sig information angdende vilka kunder de pratar
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med. Vid kontakt via Internet och brev registreras kunderna relativt vil, men banken far
inte hela bilden av kundkontaktytan vilket gor det svért att avgora hur stor andel av
kunderna banken haft kontakt med, det kan vara allt mellan 10 % och 80 %. Banken &r av
uppfattningen att det ar billigare att korsforsélja respektive merforsélja till en befintlig

kund &n att vérva en ny

Lonsamheten for enskilda kunder f6ljs inte upp i nagon storre utstrickning, men en idé
om att en kund med ett hogre saldo formodligen dr mer 16nsam &n en med ett ldgre saldo
finns representerad i banken, diremot anses dven andra faktorer paverka Ionsamheten. Da
banken registrerar sina kostnader och intékter pa produktnivé finns information angéende
hur mycket den tjdnar pa en viss produkt. Vad giller den initiala kostnaden for en kund
vet banken exakt hur mycket som spenderas pa marknadsforing och till vilken typ av
produkter som den riktas. Banken kan faststélla att den har en viss kostnad for att
rekrytera nya sparkunder eller ldnekunder och sedan dividera denna med hur manga
kunder banken attraherar genom aktiviteterna och pa det séttet erhalla
varvningskostnaden per kund. Marknadsforingen i banken dr frimst fokuserad pa
produkter, t ex. i form av erbjudanden pé sparkonton eller tillvixtkonton, istillet for att

vara utformad som generell marknadsforing av Ikanobanken.

4.3 Customer Relationship Profitability

4.3.1 Kundlonsamhet

Den metod som i dagsldget tillimpas inom banken for att uppskatta kunders 16nsamhet
innebir att bankens aktuella l&nestock analyseras, varefter ett s.k. dvervérde i balanserna
beriiknas. Overvirde i det hiir sammanhanget betyder att lAnestocken antas ha ett virde
utover det redovisade beroende pé framtida intdkter, amorteringar och 16sen etc.
Detsamma géller for inlaningsstocken dér dvervirdet bestdms utifrén inldningsvolymen
och den utvecklingen den forvéntas folja i framtiden. Dessa berdkningar sker uteslutande
pé kollektiv niva och pé individnivé forekommer inga berdkningar av kundlénsambhet.

Banken uttrycker dock ett intresse for att genomfora sddana berdkningar forutsatt att det
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kan goras pa ett hanterbart sétt, sa att det kan anvéndas i den 16pande verksamheten. Ett
projekt har nyligen genomforts i banken som syftade till att analysera l1onsamheten hos
kunderna och erfarenheten frén projektet visar att det r relativt enkelt att bestimma
lonsamheten hos utlaningskunderna. Detta dé t ex. ett 1&n vanligtvis foljer en
forutbestdmd plan vad géller aterbetalningstid och amorteringar, vilket innebér att dess
16nsamhet ocksa varit kédnt for banken under en léngre tid. Svérigheten &r att gora
motsvarande berdkningar vad géller inlaningskunderna. I projektet har livstidsvéarden
berdknats for fyra kundsegment som tagits fram baserat pd antal engagemang och saldots
storlek. Dessa berdkningar dr avsedda att tjina som beslutsunderlag i strategival angéende
vilka segment som dr mest lonsamma att rikta sig till. Det ska ge d&ven en uppfattning om
vad kunderna efterfragar, sa att erbjudanden kan utformas for att méta dessa dnskemal.
Vid 16nsamhetsberdkningarna anvinds produktkalkyler som utgangspunkt. Eftersom
information om kostnad per kund och transaktion inte &r tillgénglig berdknas
livstidsvérdet i sjdlva verket pa produkterna. D& huvuddelen av kunderna bara har en
produkt kan dock detta virde overforas till kundnivéa, utan att ge ett missvisande resultat.
I de fall kunderna har mer an en produkt ldggs sedan livstidsvirdet for de ytterligare
produkterna till. En férenkling som gjorts vid berdkningarna av livstidsvarden for de
respektive segmenten dr vidare att varvningskostnader inte tagits med i1 berdkningen.
Berdkningarna resulterar visserligen i ett viarde per kund, men med reservation for

atskilliga forenklingar och antaganden.

Avkastningskravet pa de investeringar som gors 1 marknadsforingsatgérder faststélls for
varje projekt och baseras ofta pa produkt och affirsomrade. Vad det far kosta att virva en
kund for att relationen fortfarande ska generera vinst till banken ar littare att berdkna
utifran vad kunder pa ldnesidan kan forvéntas generera under sin livstid i form av rénta
och amorteringar. Det dr svarare att berdkna vad en sparkund ger upphov till under sin

livstid. Som riktviarde anvénds vad kostnaden for att attrahera en kund uppskattats till.
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4.3.2 Kundsegmentering

Definitionen av begreppet kund &r en fraga som blir aktuell da banken forsoker uppskatta
antalet kunder och ingen klar avgriansning ér faststilld. Alla levande personer som finns
med 1 datalagret kan rdknas som kunder. Alternativt kan dven personer som inte ldngre &r
i livet anses som kunder forutsatt att dodsboet och produkterna &r aktiva. Ytterligare
kriterier som typiskt sett bor uppfyllas for att rdknas som kund &r att personen i fraga star
som huvudkontohavare, dvs. har en produkt och helst dven ett saldo. I det fall en kund
raknas som ett mdjligt foremal for kors- respektive merforséljning faller barn utanfor

definitionen eftersom det inte &r tilldtet att rikta marknadsforing mot dessa.

Den typiska malkunden for Ikanobanken anses vara den ekonomiskt intresserade, som ar
beredd att gora bankédrenden pé distans och som delar bankens vérderingar vad géller att
samma villkor ska tillimpas for alla kunder. Det finns en intention hos representanterna
fran banken att borja tdnka i banor av att olika kundsegment representerar olika stora
varden for banken. Ikanobanken vidhéller att dess erbjudanden och villkor ar lika for alla
kunder och att nagot utrymme for forhandling inte existerar. Det innebér dock inte att
banken inte kan rikta sina marknadsanstringningar. Trots att alla kunder uppges vara
onskvirda dr bankens ambition att aktivt investera i att hitta nya kunder som &r sa
l6nsamma som mojligt. For att kunna avgdra hur l6nsam en kund &r krévs att omfattande
data kan samlas in om kunden, bl. a vad géller kostnader, antal transaktioner och hur
kunden nyttjar kundtjénsten. D4 information pd denna niv4 inte &r tillgénglig i banken,
medfor det att segmenteringen utforts pa en generell niva dér t ex. ett storre saldo anses
battre dn ett mindre, vilket kanske inte alltid stimmer med den verkliga 16nsamheten hos

en kund.

4.3.3 Relationernas varaktighet
Utifran vad som observerats sedan etableringen 1995 kan vissa slutsatser dras angaende
relationernas varaktighet. Banken kartldgger hur saldon fordndras dver tiden och det

framgér att de kunder som kommit in i banken under de fOrsta dren har varit
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forhallandevis lojala. De flesta kunderna ar fortfarande kunder med ett engagemang som
oOkat 1 forhallande till det ursprungliga. Samtidigt forekommer vissa kunder som antar
erbjudanden och sedan forsvinner lika snabbt igen. Det dr svart att dra ndgra slutsatser
angédende hur lange de befintliga kunderna forvéntas stanna. D4 bankbranschen édr en
bransch som karaktiriseras av langsiktiga relationer anses bankens sju ar vara for kort tid

for att kunna gora nagra tillforlitliga uppskattningar.

Banken har information angéende de kunder som ldmnat banken under de forsta sju aren
exakt dokumenterad. Det betyder att reduktionsgraden kan uppskattas for inledningen av
en kunds livstid, men att uppskattningen av hur reduktionsgraden kommer se ut i
framtiden &r betydligt mer osdker. Reduktionsgraden &r enligt bankens berdkningar i
dagsléaget forhallandevis lag. Det vanligaste bortfallet dr de kunder som 6ppnar konto
men aldrig sétter in ndgra pengar. Ett stort bortfall utgdrs dven av de kunder som beviljas
ett [dn men aldrig realiserar det. Detta forekommer 1 en relativt stor del av de 1an som
beviljats och beror framst pa att kunden ansokt om motsvarande lan i flera banker for att

sedan vilja det som bést motsvarar kundens preferenser.

Utvecklingen som har inneburit att nya nischaktorer etablerats pad bankmarknaden och
dven inom andra omraden ses ur Ikanobankens perspektiv som nagot positivt da det 6kar
kundernas bendgenhet att dela upp sina bankaffarer. Ikanobanken é&r en liten aktor, med
en marknadsandel omkring 0,5 %, som vinner pa den 6kade rorligheten genom att
attrahera de kunder som &r att betrakta som mest lattrorliga. Att vélja en nischaktor
innebér ett aktivt val fran kundens sida och Ikanobanken rdknar inte med att kunna
behélla sina kunder 6ver tiden om inte konkurrenskraftiga erbjudanden kan
tillhandahéllas.

Banken har ett smalt produktsortiment och de flesta kunder anvénder bara en produkt.
Generellt sett ar de kunder som &r intresserade av ett sparkonto inte intresserade av ett

lan. Ikanobanken har heller ingen betalkorttjanst som binder kunderna till banken.
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4.3.4 Expansionsstrategi

Stora kostnader dr forknippade med att attrahera nya kunder och banken forsoker dérfor
utveckla sina befintliga kundrelationer. Trots att en relativt liten andel Idmnar banken
lonar det sig att ldgga ner kraft pa detta. Det innebér att resurserna maste delas mellan
upprétthallande av befintliga relationer och skapande av nya, varfor det anses som
enklare att koncentrera sig pd viarvandet d&ven om det 1 jaimforelse innebér storre
kostnader. Sarskilt pd kort sikt dr denna strategi motiverad eftersom banken befinner sig i
en snabb tillvéxtfas. I detta skede dr banken i stor utstrdckning beroende av produkterna,
och nya kunder maste hela tiden tas in. Detta innebér att det inte finns nadgot uttalat fokus
vad géller expansion genom virvning kontra kors- respektive merforséljning till
befintliga kunder, utan banken forsoker fanga de kunder som ér intresserade. Samtidigt
som merparten av resurserna dgnas at att virva nya kunder forekommer aktiviteter for att
sdlja in nya produkter till befintliga kunder for att forsoka utoka antalet engagemang hos
en kund. Banken riktar &dven aktiviteter mot ldnekunderna for att hoja ldnebeloppet, denna
verksamhet dr dock inte lika omfattande och maéste ske i enlighet med géillande
lagstiftning angdende mattfullhet i kreditgivning till konsumenter. Vissa produkter anses

fungerar béttre som andra produkt, t ex. fondsparande.

4.4 Informationshantering

Ikanobankens kunddatabas har utvecklats ur tre ursprungliga system fran olika delar av
verksamheten. D4 dessa tre system existerade parallellt var det ej mojligt att utldsa
kundens samtliga engagemang, déarfor lades de ihop for att samla informationen om alla
kunder pa ett stélle. Det system som innehdll mest information anvandes som grund och
kompletterades med information frin de andra tvd systemen. Overgripande kan sigas att
databasen har en komplex utformning och innehaller stora mangder information, vilket
innebdr att det dr fa som behérskar alla dess anvéandningsomraden. Istillet har alternativa
system tagits fram i banken for att béttre uppfylla det specifika syftet pa det aktuella
omrédet dédr de anvénds, t ex har kundtjénst ett eget system. Informationen i bankens

marknadsdatabas registreras huvudsakligen utifrdn engagemanget, dvs. kontot, snarare dn
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utifran kunden och hur mycket den utnyttjat de tillgdngliga tjansterna.
Transaktionshistorik har inte registrerats i nagon storre utstrackning, a andra sidan ar
Ikanobanken inte en transaktionsbank till skillnad frén de traditionella
fullsortimentsbankerna, och det &r darfor svart for banken att uppskatta i vilken
utstrackning sadan information skulle vara anvéndbar. Detta innebar att databasen inte &r

direkt lampad for kundanalyser, utan for analyser pd produktniva.

Det huvudsakliga syftet med informationen i databasen ar i dagsldget att ligga till grund
for urval av kundsegment som marknadsforingskampanjer ska rikta sig till. Ett andra
syfte &r att forse bankens ledning med en uppfattning om hur kundunderlaget ser ut och
ett ytterligare syfte dr att tjana som grund vid 16nsamhetsberdakningar. En process pagar
inom banken for att vinda kostnadsstrukturen och fokusera pa kunderna istillet for
produkterna for att uppnd en hogre grad av integration mellan kundinformation och t ex.
redovisningssystem. Det som i dagsldget utgor begransningen vid genomforandet av
kundlonsamhetsberdkningar ar att tillrdcklig information inte ar tillgénglig eller att denna
redovisas pa fel sitt, vilket medfor att manga antaganden maste goras vid berdkning av

kundlénsamheten.
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5 ANALYS OCH REKOMMENDATIONER

1 detta kapitel analyseras fallstudien med utgangspunkt i de teorier som presenterats for

att utreda de problemomraden som behandlas i uppsatsen.

5.1 Nischbanksstrategi

Vid Ikanobankens etablering 1995 var sortimentet begréansat till spartjénster.
Produktutbudet har direfter utokats till att i dag &ven omfatta 1an och olika typer av
fondsparande, men bankens strategi &r att fortsétta vara en nischbank och banken har inte
for avsikt att ha hand om kundens samtliga bankédrenden. Banken har utokat sin
verksamhet sedan etableringen for att kunna véarva fler kunder och pé sé sétt ha
mdjligheten att uppnd den hogre 16nsamhet som lanekunder medfor. Ikanobanken anser
att de for att kunna erbjuda sina kunder formanliga villkor inte har mojlighet att erbjuda
alla de produkter och tjanster som fullsortimentsbankerna tillhandahéller. Huruvida
banken kan fortsitta bedriva en utpraglad nischverksamhet i framtiden beror pa hur
kundernas krav och rorlighet utvecklas samt hur konkurrensen mellan bankerna ter sig.
Om inte fler kunder i1 framtiden blir mer lattrorliga, utan vill koncentrera storre delen av
sina produkter och tjanster till en bank, kommer Ikanobanken fé problem att utdka
andelen kunder. For att behalla sin konkurrensposition pd marknaden i ett sddant scenario
bor banken dverviga att utdka sortimentet. Vid antagandet att kunderna i framtiden
forvintas bli mer lattrorliga samt inte ha samma behov av personlig service och andra
tjdnster som fullsortimentsbankerna idag tillhandahaller har nischstrategin storre
mojlighet att vara framgangsrik. Nischbankstrategin innebar dock att banken inte har den
fordel som fullsortimentsbanker i form av att en stor méngd kunder &r lojala da de fods in
i banken och sedan inte overvéger att byta bank. Ikanobanken ar istéllet till hog grad
beroende av att attrahera kunder genom att konkurrera med fordelaktiga priser och
villkor, detta eftersom kunden gor ett aktivt val d& de véljer banken och om villkoren
forsamras i forhallande till konkurrenterna &r en sadan typ av kund inte frimmande for att
byta bank igen. De kunder som aktivt valt banken dr vdl medvetna om dess strategi att

inte vara en husbank och ér déarfor njda med den produkt de nyttjar till forménliga
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villkor. Den typen av kunder kan forvéntas vara lojala. De kunder som inte i samma
utstriackning tagit till sig Ikanobanken koncept kan jimforelsevis forvéntas vara mindre
lojala dé de efterfragar produkter som banken inte erbjuder t ex. i form av betalkort och
lonekonton. Emellertid &r Ikanobankens sléktskap med Ikea ndgot som dr positivt for

banken genom att manga kunder dven fortsittningsvis kan rekryteras fran Ikeas kundbas.

Rekommendation: Dé affdrsidén &r att vara en nischbank bor Ikanobanken halla fast vid
den strategin forutsatt att verksamheten ar I6nsam och att banken anser sig fa ett
tillrackligt bra resultat utifrdén den mélgrupp som ar beredd att dela upp sina bankirenden

mellan flera banker.

5.2 Customer Relationship Management

5.2.1 CRM-strategi

Som nischaktor fokuserar Ikanobanken pa produkten i storre utstrickning &n pa kunden.
Det faktum att banken inte har nadgra kontor, mycket begrinsad personlig service samt
redovisar kundernas beteende 1 form av deras engagemang gor att de inte har fullstandig
kdnnedom om kunden. Det kan vara en svérighet vid uppritthallande av CRM da banken
inte har fullstdndig kinnedom om kundernas preferenser och didrmed inte vet hur de ska
bemota kunderna for att skapa sa langsiktiga relationer som mojligt, vilket &r kdrnan i
CRM-synsittet.”” Det dr dock viktigt att relationstdnkandet inte sker pa bekostnad av
bankens primdra mal att uppna lonsamhet. Mycket tyder pa att den hérdare
konkurrenssituationen inte tillater detta i framtiden. En hogre grad av produktfokus
snarare dn relationstdnkande dr en mojlig framtida utveckling och det skulle i sa fall
innebéra att fullsortimentsbankernas kundrelationsorientering delvis maste dverga till ett

mer transaktion- och produktpréglat synsatt.”

" Storbacka, K, Lehtinen, J.R, Customer Relationship Management- Leder du dina kunder eller leder dina
kunder dig?, 2000, s. 13

"8 Lindblom & Andersson, Recent Developments in Retail Banking in Scandinavia: Narrow vs. Universal
Banking, 1994
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Aven om bankens utgéngspunkt dr produkten r kundrelationers betydelse nigot som
banken pa senare tid intresserat sig for, b la. har en process inletts i banken att forsoka
registrera information pa kundniva istéllet for produktnivad. Denna process riskerar att
forsvaras av att banken sa tydligt har riktat in sitt bemdtande av kunderna pa Internet. D&
banken har ett litet produktutbud &r det bemotande som kunden far da han eller hon
interagerar med banken viktigt for relationen, ndgot som blir lidande av att kunden 1 stor

utstrackning hdnvisas till att gora sina drenden pa distans.

Problemet med kors-subventionering forekommer inte 1 samma utstrackning som for
fullsortimentsbanker dé Ikanobanken saknar betalningstjénster. Banken har inte for avsikt
att borja med betalningstjénster, utan fokuserar pa de produkter dir hogst Ionsamhet kan
uppnas, medan traditionella banker ofta anvént dessa Ilonsamma segment for att

subventionera mindre 1dnsamma delar av verksamheten.”

Rekommendation: Att banken ldgger ner resurser paA CRM ir av stor vikt for att kunna
bemdta kunderna pa rétt sétt och for att skapa sa langsiktiga relationer som mojligt. En
process har inletts 1 Ikanobanken for att skifta fokus fran produkterna till kunderna, vilket
ar ett tecken pd medvetenhet om betydelsen av CRM. Relationstidnkandet far dock inte

ske pa bekostnad av bankens priméra mal att uppna 16nsamhet.

5.2.2 Uppritthillande av kundrelationer

Ikanobanken har som mal att kunderna ska anvinda ett flertal tjanster for att pd sé sitt
uppnd mer langsiktiga kundrelationer. Detta innebér en svarighet for banken eftersom
dess produktsortiment inte 4r komplett. Bland annat tillhandahalls inte 16nekonton,
transaktions- och betalningstjénster. Dessa tjinster har generellt sett har en bindande
verkan pa kunderna.® Dessutom ar 6verlappningen 1dg mellan produkterna, dvs. de
kunder som sétter in pengar och sparar tar inga lan, medan de som lanar oftast inte sparar

utan vanligtvis ldmnar banken nér lanet betalats tillbaka. Att bankens kunder uppvisar ett

7 Storbacka, K., Customer Relationship Profitability in Retail Banking, 1993, s. 4f
* Ibid, s. 62
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sadant beteende innebdr en mindre mojlighet for banken att uppratthalla relationerna
genom kors- och merforséljning. Detta innebar en nackdel eftersom kors- respektive
merforsiljning till en befintlig kund &r billigare &n att virva en ny kund.* For att banken i
storre utstrackning skulle kunna utfora detta &r ett alternativ att de utokar sitt
produktutbud. Det skulle vara mer motiverat for en ldnekund att &ven spara i banken om
det fanns tillgéng till betalnings- och transaktionstjénster. Det finns dock ingen intention
hos banken att introducera sadana tjénster i sitt sortiment, varfor problemet kvarstar.
Skulle banken kunna 6ka forséljningen till befintliga kunder pa ett framgéngsrikt sitt, kan
antalet nya kunder som vérvas minskas och ddrmed 6kar l1onsamheten.® Trots att det
finns en medvetenhet om att rekrytering av nya kunder ar betydligt dyrare én
upprétthallandet av befintliga kundrelationer, fokuserar inte banken sina
marknadsatgérder pa detta. En forklaring kan vara att de samband som beskrivits ovan,
dvs. att det begransade sortimentet forsvdrar merforsiljning, gor att en sddan satsning inte
ger Onskat resultat vad géller forlangning av kundrelationerna, vilket forklarar bankens

koncentration av resurser pa rekrytering av nya kunder.

Rekommendation: For att bankens kundrelationer ska kunna uppritthallas pa lang sikt
bor den stréva efter att uppnd en hogre grad av mer- respektive korsforsiljning. Det
alternativ som framst &r aktuellt for Ikanobanken &r att forsoka knyta de befintliga

kunderna till fler 4n deras ursprungliga produkt.

5.2.3 Viarvning av nya kunder

Den expansiva fas, i vilken Ikanobanken for tillféllet befinner sig, innebér att rekrytering
av nya kunder &r av stor betydelse. Ikanobanken &r inte villiga att anpassa sina villkor och
erbjudanden for att attrahera ett visst kundsegment. Det dr da av stor vikt att kartligga
vilka kundsegment som ar mest lonsamma for att sedan kunna inrikta sin marknadsforing
mot dessa. Banken bor dven ldgga ner tid pa att noga utvérdera vilka effekter dess

kampanjer samt marknadsforingsatgérder har i form av nya kunder for att pd sa sitt

81 Kotler, Armstrong, Saunders &Wong, Principles of Marketing, 1996, s. 12
%2 Peppers, Rogers & Dorf, Is Your Company Ready for One-to-One Marketing, 1999
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kunna anvinda de atgirder som &r effektivast och billigast och rikta dem mot de utvalda
kundsegmenten.®” Om mojligt bor banken undvika att kampanjer och erbjudanden
resulterar i nya kunder som t ex. dppnar ett sparkonto utan att sétta in pengar, och som
sedan inte dr aktiva i banken, d& dessa endast innebér en kostnad och inte ger upphov till

lonsambhet.

Rekommendation: Centralt for banken &r att identifiera de kundsegment som &r mest

lonsamma och sedan rikta sina anstrdngningar for att virva kunder mot dessa segment.

5.3 Customer Relationship Profitability

5.3.1 Lonsamhetsberikning for kunder

De modeller som beskrivits 1 uppsatsen skulle vara applicerbara pé Ikanobanken i den
utstrackning de kan goras sa enkla att de kan anvindas i verksamheten utan att for den
skull vara for generell for att ge ett rittvisande vérde. I nuldget dr det dock svart att
tillimpa dem i banken, d& kostnader och intdkter dr redovisade pa produktniva och till
stor del inte kan erhdllas pd kundnivd. Ytterligare en faktor i som kraver modifiering dr
att bankens tjansteutbud dr mycket begrinsat, och de tjanster som erbjuds inte &r belagda
med nagra avgifter for kunden. Transaktionskostnaderna dr foljaktligen mindre, eftersom
banken inte tillhandahaller tjdnster i nagon storre utstrdckning utan hénvisar kunden till
att utrétta drenden pa distans. Att Ikanobanken inte tar ndgra avgifter for tjénster innebar
dérmed att dessa enbart utgdr en kostnad for banken istéllet for att som for
fullsortimentsbankerna d@ven ge upphov till en intékt. Med anledning av detta méste en
del begrepp i modellerna fordndras eller ersittas med andra begrepp for att astadkomma
applicerbarhet. Da bankens kunder inte i ndgon storre utstrickning anviander sig av mer
an en produkt utfors 1 dagsldget en uppskattning av kundens livstidsvérde i form av
berdkningar som utfors pa produktens I6nsamhet. Det enklaste fallet &r da kunden bara

har ett 1an, eftersom lanet har en avtalad livstid och planlagda amorteringar som kan ligga

% Peppers, Rogers & Dorf, Is Your Company Ready for One-to-One Marketing, 1999
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till grund f6r CRP-berdkningen. Att Gverfora 16nsamhetsberdkningen fran en produkt till
kundniva dr en acceptabel 16sning som fungerar sé ldnge kunderna héller sig till att
anvédnda en produkt, men om banken lyckas med sitt mal att 6ka korsforséljningen till
sina befintliga kunder istéllet for att viarva nya krédvs det att berdkningarna utfors pa
kundniva for att 4stadkomma en hdgre tillforlitlighet 1 det resulterande livstidsvardet. Vid
kundrelationer krévs ett livstidstinkande, eftersom de medel som investeras i en kund
inte dterbetalas de ndrmsta aren utan maste fordelas 6ver hela relationens livstid.* Antalet
produkter en kund anvéinder har ett positivt samband med relationens livsldngd och
ddarmed med relationens 16nsamhet.* Att Ikanobankens kunder till stor del bara anvander
en produkt kan underlétta berdkningen av CRP samt gor modellen hanterlig, samtidigt

som det ar en faktor som bidrar till samre kundlonsamhet.

For att CRP-berdkningarna ska bli sa rattvisande som mojligt dr det viktigt att banken kan
kartlagga sina kunder och vilka kostnader de ger upphov till. For att kunna faststélla
lonsamheten pa individniva kravs t ex. att banken har mojlighet att registrera hur mycket
en viss kund utnyttjar kundtjénst for att dirmed belastas med de kostnader han eller han
innebir for banken. Ytterligare kostnader som bor fordelas pa kunderna ér
transaktionskostnader samt kostnader som uppstér vid kontakt med inaktiva kunder och
atgdrder da kunder inte betalar rdnta och amorteringar i tid etc. En sddan fordelning av
kostnader kan vara svar i Ikanobankens fall dé transaktioner inte registreras pa kundniva i
ndgon storre utstrackning. For att livstidsvéirdeberdkningarna ska vara anvéndbara krévs
att banken kan stélla livstidsvardet mot kostnaden for att viarva en kund, alltsa ar det

viktigt att banken vet vilka kostnader som &r forknippade med detta.

De lonsamhetsberdkningar som i dagsldget utfors ér till hog grad beroende av
generaliseringar, sérskilt pa kostnadssidan dar den tillgidngliga informationen inte &r

tillrackligt specificerad for att ge en bild av vilka kostnader som é&r férknippade med en

¥ Reichheld, F & Sasser, W.E., Zero Defections: Quality Comes to Services, 1990
% Storbacka, K., Customer Relationship Profitability in Retail Banking, 1993, s. 62
% Berger, P.D. & Nasr, N 1., Customer Lifetime Value: Marketing Models and Applications, 1998
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kund. Dédremot dr informationen angiende de intikter en kund ger upphov till tillgénglig.
En ytterligare osdkerhetsfaktor i I[onsamhetsberdkningarna som kréver att antaganden
gors fran bankens sida dr kundens livstid. Eftersom banken har en begrinsad historik, sju

ar, dr det svart att avgora hur lange en kund stannar 1 banken.

Rekommendation: For att kunna genomfora rattvisande 16nsamhetsberdkningar for
kundrelationer dédr kunden anvéinder flera av bankens produkter och tjénster krévs det att
berdkningarna utfors pa kundniva istillet for pa produktniva. Det ar darfor viktigt att

banken kartldgger sina kunder och vilka intidkter och kostnader de ger upphov till.

5.3.2 Kundsegmentering

For att bankens verksamhet ska bli s& 16nsam som mdjligt krdvs det att den riktar sig till
de kundgrupper som ar mest 16nsamma.” Vid berdkning av CRP kan banken gruppera
sina malkunder i olika segment och rékna ut livstidsvirdet for en typisk kund i varje
segment. En sddan gruppering underléttar vid berdkningsforfarandet och ger dven ett
relativt rattvisande virde dé kunderna i segmentet dr forhallandevis homogena forutsatt
att segmenteringen skett pa ritt grunder. Den segmentering som gjorts i samband med
Ikanobankens LTV-berdkningar baseras huvudsakligen pa storleken pd kundernas saldon
och antal engagemang. En nackdel med detta tillvigagangssitt ar att for en bank med en
liten andel av kundens totala bankdrenden sager storleken pa saldot lite om kundens
l6nsamhet, da en liten kund i vissa fall kan generera betydligt hogre lonsamhet &n stora
kunder, beroende pa vilka kostnader kunden i fraga ger upphov till.** Att en kund har ett
litet saldo kan bero pa att banken bara har en liten del av kundens totala engagemang, och
behdver inte betyda att kunden ger upphov till simre 16nsamhet dn en kund med ett storre
saldo. Foljaktligen kan den segmentering som gjorts i samband med LTV-berdkningarna
vara missvisande eftersom heltickande information om kunderna saknas. Vetskapen om

dessa forhallanden gor att segmenteringens huvudsakliga funktion bor vara att forse

%7 Bergendahl, G. & Lindblom, T., The Future of Relationship Banking, 2000
% Berger, P. & Nasr, N., Customer Lifetime Value: Marketing Models and Applications, 1994
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banken med en uppfattning om hur kundunderlaget ser ut, hur manga som har hoga

saldon och hur ménga som anvidnder mer dn en produkt.

Rekommendation: Segmentering av kunderna underlittar vid 16nsamhetsberdkningarna,
men forutsitter att segmenteringen gors pa ett sadant sdtt att kunderna inom ett segment
uppvisar ett liknande 16nsamhetsmonster. Generellt rekommenderas inte att anvénda
kundernas saldo som grund for segmentering, da detta inte visar i vilken utstrackning

kunden nyttjar bankens tjdnster, och hur detta padverkar 16nsamheten.

5.3.3 Relationernas varaktighet

En svérighet med att uppskatta kundrelationernas varaktighet bestar i att nischbankerna
har en begrinsad historik, och att det darfor finns begransad statistik att utga ifran. En
ytterligare svarighet for Ikanobanken i egenskap av nischbank &r att den troligtvis har de
mest latt rorliga kunderna som ar beredda att byta bank om de erbjuds battre villkor av en
annan bank, vilket gor det svarare att uppskatta livstiden. Detta problem &r mindre for
fullsortimentsbanker som vanligtvis tillimpar ett mer utpriaglat kundtankande och
troligtvis kan rdkna med att behdlla en stor andel av sina kunder livet ut, vilket underléttar
vid en uppskattning av livstiden. Vissa fullsortimentsbanker kan behalla sina kunder trots
att villkoren inte dr de bésta pd marknaden pga. kunderna &r trogrorliga. I méanga fall har
kunden mer eller mindre f6tts in i banken och inte Gvervigt mojligheten att byta. Detta
resulterar i att hdgre krav stélls pa en nischbank &n pa banker med storre del av kundens
affarer. Mojligheterna att knyta kunden till banken pa lédngre sikt &r begridnsade da
Ikanobanken har ett smalt produktsortiment och de flesta kunder bara har en produkt.
Generellt sett dr de kunder som &r intresserade av ett sparkonto inte intresserade av ett lan
och da éterstar inte s& manga produkter och tjénster att erbjuda, vilket kan vara en
nackdel dé det foreligger ett positivt samband mellan antalet produkter en kund har och
tiden han eller hon stannar i banken. For Ikanobankens del dr det sannolikt att manga
kunder ldmnar banken t ex. efter att deras lan har forfallit, eftersom banken inte erbjuder

sa méanga andra produkter som binder kunden till banken. Vad géller applicerbarheten av
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LTV-modellen antar den att reduktionsgraden &r konstant ver tiden, medan avvikelsen
bor vara storre i inledningen av kundrelationens livstid da kunden inte upplever sig vara
lika bunden till banken. Utvecklingen hittills har visserligen visat pa en lag
reduktionsgrad for Ikanobanken under de forsta aren, men banken har mycket att tjina pa
att behalla sina kunder under en léngre tidsperiod, for att dirmed inte vara lika beroende

av nyrekrytering, vilket redan konstaterats, ar en dyrare 18sning.

Rekommendation: I egenskap av nischbank ar det svarare for Ikanobanken att skapa
langvariga kundrelationer. For att inte vara beroende av nyrekrytering i samma
utstrackning dr det motiverat med ett kontinuerligt relationsarbete fran bankens sida,

istéllet for kampanjtinkandet som dominerar i dagsldget.

5.3.4 Expansionsstrategi

D4 Ikanobanken inte beldgger sina tjdnster och produkter med avgifter innebér det att
intdkterna framst bestér av volymbaserade réinteintdkter. Betydelsefullt for lonsamheten
ar dock dven hur lange kunden stannar i banken och vilka typer av produkter han eller
hon véljer. Virdet av en kundrelation kan 6kas drastiskt genom att kunden skaffar fler
produkter eller hjdlper till att virva ytterligare kunder.* Kommer banken dven i
fortsattningen inte ta ut nagra avgifter fran kunderna kriaver en expansion att banken
antingen vérvar nya kunder eller 6kar volymen av produkter och tjanster hos de redan
befintliga kunderna. En expansion av verksamheten genom att virva nya kunder ger
kortsiktigt ett simre ekonomiskt resultat eftersom expansionen ér forknippad med hoga
varvningskostnader som belastar resultatet det aktuella aret, medan intdkterna fran
investeringen kommer éver tiden. Detta forstarks ytterligare av att banken inte tar ut
nagra avgifter t ex. for att 6ppna ett konto. For att kunna avgora hur mycket det ér
motiverat att investera i att skapa en kundrelation for att uppna 16nsamhet 6ver tiden &r
det dérfor betydelsefullt att kunna berikna relationens livstidsvarde.” I nuldget forefaller

det vara mindre befogat att avgiftsbeldgga produktutbudet da bankens utbud ej innefattar

% Peppers, Rogers & Dorf, Is Your Company Ready for One-to-One Marketing, 1999
% Berger, P.D. & Nasr, N 1., Customer Lifetime Value: Marketing Models and Applications, 1998
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olika typer av tjénster. Skulle banken i framtiden besluta sig for att utdka sitt sortiment
for att behalla sin konkurrensposition pa marknaden &r avgifter ndgot banken bor

overviga. Da en utdokning av produkt- och tjansteutbudet medfor kostnader for banken
kan uttag av avgifter motiveras for att kundernas 16nsamhet ska bibehéllas. Banken bor

dock beakta att inforandet av avgifter ar ndgot de kan komma att forlora kunder pa.

Rekommendation: Ikanobankens intdkter dr uteslutande volymbaserade, eftersom inga
avgifter tas ut for tjinster. Detta innebar att en expansion maste ske genom okade
volymer, antingen hos de befintliga kunderna eller genom virvning av nya, dir det forra

dr att foredra eftersom det inte ger upphov till lika stora kostnader.

5.4 Informationshantering

For att databasen skall fylla en funktion vad géller utvirdering av kunder och
kundsegment krévs det att banken definierar ett tydligt mal for vad informationen i
databasen ska anvindas till. Detta for att informationen ska registreras pa ett sadant sétt
att specifik information kan tas fram samt att matchning gentemot andra system ska vara
mojlig.”" T Ikanobankens fall har en mycket omfattande databas skapats av ett flertal
mindre. Det gor att informationen ar svarhanterlig samt att fa personer i banken behéarskar
alla dess anvdndningsomraden. Banken har heller inte ndgon ytterst ansvarig for
databasen, vilket kan forsvéara utvecklingen av en databas som dr anvéndbar for de syften
den ér avsedd for. For tillfallet finns det ingen mojlighet att ur Ikanobanken databas ta
fram information pé individniva samt att folja kundernas beteende och transaktioner ver
tiden vilket dr ndgot som kravs for att CRP-berdkningar ska vara mojliga. Vidare maste
aven redovisningen ske pa kundnivé och da banken idag redovisar pa produktniva gér det
inte att utfora CRP-berdkningar om kunden anvinder sig av mer én en produkt. Det pagar

for tillfallet en process i banken for att forandra kostnadsstrukturen, men dven om den

ot Storbacka, K, Lehtinen, J.R, Customer Relationship Management- Leder du dina kunder eller leder dina
kunder dig?, 2000, s. 172f
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laggs om helt kommer det fortfarande att finnas vissa faktorer som inverkar negativt pa
mojligheten att utféra CRP-berdkningar da kundbasen saknar viss information och
antaganden darfor maste goras. Arbetet med att omstrukturera databasen sa att den
mojliggor uppfoljning pa kundniva ér ett mycket omfattande arbete och klara riktlinjer

kréavs for att banken ska lyckas med detta.

Rekommendation: En forutséttning for att kunna utféra kundlonsamhetsberdkningar ar

att samtliga intdkter och kostnader som ar forknippade med relationen registreras pa
kundniva. For att &stadkomma detta behdver banken omstrukturera redovisningssystem

och kunddatabas, vilket kraver klara mél och ett definierat ansvar.
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6 SLUTSATS OCH FORSLAG TILL FORTSATTA STUDIER

1 detta kapitel aterfinns en kortfattad redogérelse for de slutsatser som studien resulterat
i och som ska besvara den i inledningen uppstdllda problemformuleringen samt motsvara

studiens syfte. Kapitlet avslutas ddrefter med forslag till fortsatta studier.

6.1 Slutsats

Inledningsvis kan konstateras att kundrelationernas betydelse for bankens 16nsamhet

tilltagit i takt med att konkurrensen pd bankmarknaden intensifierats. CRM syftar inte
enbart till att driva kundtillfredsstillelse och merforséljning utan ska frémst optimera
l6nsamheten och det dr dirfor viktigt att relationstdnkandet inte sker pa bekostnad av

bankens primdra mal att uppna l6nsambhet.

For att pa ett rittvisande sétt kunna bestimma den lonsamhet som kunderna genererar
under sin livstid bor banker anvinda sig av en CRP-modell dar kundrelationens intikter
och kostnader anvinds for att faststilla relationens 1onsamhet. Dérefter prognostiseras
hur kundernas intikter, kostnader kommer att utvecklas i framtiden. Aven relationernas
livstid samt reduktionsgrad maste uppskattas for att banken avslutningsvis ska kunna
berékna nuvérdet av relationernas l1onsamhet med en LTV-modell. De modeller for
berékning av kundrelationers I6nsamhet som behandlats i uppsatsen &r i dagsldget inte
fullt applicerbara pa nischbanken i fallstudien. Det beror frimst pé att bankens
redovisning och kundinformation &r registrerad pa produktniva istéllet for kundniva,
vidare &r inte de tva systemen tillrackligt integrerade for att intdkter och kostnader ska
kunna fordelas pa kundniva. I dagsléget berdknar banken 16nsamhet pa produkter och
overfor detta vérde till kundlonsambhet. Tillvagagingssittet kan accepteras sa ldnge
kunden endast nyttjar en produkt, men om banken lyckas med sitt mél att f& befintliga
kunder att anvéinda mer dn en produkt krévs att Ionsamhetsberdkningar sker pa kundniva
for att rittvisande virden ska erhéllas. Det innebér vidare att banken maste omstrukturera

sina system sa att information registreras pa kundnivd samt att systemen kan matchas i
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hogre utstrackning. Arbetet med att omstrukturera bankens databas sé att den mojliggor
uppfoljning pa kundniva ér ett mycket omfattande arbete och klara riktlinjer kravs for att

banken ska lyckas med detta.

For att vara tillimpbara maste modellerna goras sa enkla att de kan anvéndas i
verksamheten utan att for den skull vara sd generella att de inte ger ett rittvisande vérde.
Med anledning av bankens nischstrategi maste en del begrepp i modellerna fordndras
eller erséttas for att astadkomma applicerbarhet. Exempelvis dr bankens produktutbud
begréansat och vidare bestar bankens intdkter enbart av volymbaserad intékt, da inga
avgifter tas ut for tjinster, vilket innebér att inga avgiftsbaserade intékter forekommer.
Modellerna kréver vidare antaganden om t ex. kundernas reduktionsgrad och livstid, och

tillforlitligheten 1 dessa antaganden riskerar att forsdmras av bankens begrinsade historik.

D4 bankens afférsidé dr att vara en nischbank bor Ikanobanken hélla fast vid den strategin
forutsatt att verksamheten édr lonsam och att banken anser sig uppna ett bra resultat utifran
den malgrupp som é&r beredd att dela upp sina bankdrenden mellan en huvudbank och en
kompletterande bank. Nischbankstrategin innebér dock att Ikanobanken till hog grad ér
beroende av att attrahera kunder genom att konkurrera med fordelaktiga priser och
villkor, detta eftersom kunden gor ett aktivt val da de véljer banken och om villkoren
forsdmras i forhallande till konkurrenterna dr en sddan typ av kund inte frimmande for att

byta bank igen.

6.2 Forslag till fortsatta studier

Da vi inte har haft tillgang till kvantitativ information angdende intékter och kostnader
som dr forknippade med kundrelationer fran den undersokta banken, fanns ingen
mdojlighet att utfora berdkningar for att praktiskt applicera de modeller som behandlats i
teorikapitlet. Istdllet har vi i fallstudien fokuserat pa att illustrera och diskutera de
faktorer som har betydelse fér sambanden som presenterats i den teoretiska

referensramen med avseende pa den undersokta nischbanken.
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En uppgift som dr intressant i sammanhanget, men som inte varit mdjlig att genomfora i
var studie, dr darfor att praktiskt applicera de modeller som uppsatsen beskriver for att

utfora kundlonsamhetsberdkningar.

Vidare skulle en jimforelse mellan kundrelationsstrategier i flera nischbanker kunna
utforas. En ytterligare fragestéllning som kan utredas, men som snarare hor hemma pé
redovisningsomradet, dr hur kundinformation och redovisningssystem bor utformas for

att kundlonsamhetsberdkningar ska vara mojliga.
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APPENDIX I: INTERVJUGUIDE

e Namn, position i banken, ansvarsomrade?
1. Etableringsstrategi

e Vilken var Ikano-bankens strategi vid etableringen pd bankmarknaden?
e Har denna strategi fordndrats med tiden pa grund av den hardare konkurrensen pa

marknaden samt Ikano-bankens allt mer etablerade position?

2. CRM
Customer Relationship Management (CRM) ér ett begrepp vars utgangspunkt dr att
tillfora vérde till foretaget genom att skapa néira och langsiktiga relationer med nuvarande

och potentiella kunder

e Hur ser ni pa kundrelationer?
e Vilka strategier har banken och hur har dessa implementerats i verksamheten?

e Arbetar ni med att 4stadkomma langsiktiga kundrelationer, 1 s fall hur?

e Hur vérvas kunder, vilka marknadsforingsatgérder?

e Kostnader for att varva kunder, hur faststélls hur stora resurser som ska lidggas
ner pa detta och hur uppskattas vilket resultat, dvs. hur ménga nya kunder, det
kommer att resultera i?

e Hur uppritthélls befintliga kundrelationer? Lagger ni ner nagra kostnader pa att

upprétthalla era kundrelationer? Hur avgors de och hur méts resultatet?

3. CRP

Den lonsamhet som genereras genom kundrelationer kallas Customer Relationship
Profitability (CRP) och kan definieras som skillnaden mellan den totala intdkten som
relationen ger upphov till och de kostnader som det innebér att forse kunden med

efterfragade tjénster under relationen.
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e Finns metod fOr att uppskatta kunders 16nsamhet? Hur gors detta i dagsldget, om
ej CRP-modeller kan anvéndas?

o Vilka kunder eller kundsegment ser ni som mest l6nsamt att rikta sig till?

o Vilka kunder vill ni né, dvs. ses som typiska mal-kunder for IKANO?

e Anser ni att olika kunder ar olika virdefulla for banken? Vad baseras i sddana fall
skillnaden i vérde pa?

e Frin vad som kunnat observerats hittills (sedan etableringen 1995), kan slutsatser
dras angéende relationernas varaktighet?

o Har ni ndgon uppfattning om hur manga kunder som ldmnar banken?
(avvikelsegrad)

e Har ni ndgot specifikt avkastningskrav for kapital som investerats i
marknadsforingsatgarder?
e Vilken dr Ikanos expansionsstrategi?

o Satsar ni frimst pd att vérva nya kunder eller pa att 6ka volymerna hos de
befintliga kunderna?

o Vad gors for att fa de befintliga kunderna att anvinda fler produkter i
banken (korsforsdljning), samt nyttja samma produkt 1 storre utstrdckning
(merforsiljning)?

o Forekommer inga avgifter for ndgon slags produkter/tjénster t ex.
radgivning, specialtjanster?

e Anvinds berdkningar/uppskattningar av kundlénsamheten som beslutsunderlag
vid utveckling av strategier, faststdllande av budget och investeringsbeslut? I sa

fall hur?
4. Informationshantering

e Hur ar er kunddatabas utformad?

e Vad for slags information innehaller databasen?
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Vad anvinds informationen i1 kunddatabasen till for tillfdllet? I vilket syfte samlas
informationen in?

Har ni mojlighet att identifiera era kunder pa individuell niva och f6lja deras
inkdp Over tiden?

Integration av kundinformation med ekonomisystem? Vad bestér en eventuell
mismatchning av? Har ni idéer om hur denna kan atgérdas?

Hur kan relevant information tas fram for att kunna géra CRP-beraknigar?
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APPENDIX II: FORETAGSBESKRIVNING

Ikanobanken startades 1995 och har idag cirka 130 medarbetare. Huvudigare i
Ikanobanken IKANO B.V. (familjen Ingvar Kamprad) och IKEA Capital B.V. De tva
huvudigarna innehar vardera 49 % av aktierna och resterande tva procent dgs av
medlemmar i1 bankens ledning. Ikanobanken har ett dotterbolag, IKANO Finans AB, dér
banken dger samtliga aktier. Det senaste aret har dock ingen verksamhet bedrivits i
dotterbolaget utan verksamheten drivs sedan 1995 av banken. Ikanobanken har sitt
ursprung 1 en finansbolagsverksamhet som bland annat férser IKEA med finansiella och
sdljstodjande tjanster. Samarbetet med IKEA har givit Ikanobanken goda kunskaper om
detaljhandelns villkor och mgjligheter. Ikanobankens vision dr att ”pa utvalda marknader
bli den mest attraktiva aktdren inom omradet finansiella och séljstodjande tjdnster”.
Afférsidén ar att “erbjuda konsumenter ett urval av finansiella tjanster genom att vara
enkla, kloka och nytdnkande kunna erbjuda kunderna formanliga tjénster direkt eller via

partners”.92

Ikanobankens verksamhet dr uppdelad 1 tva affirsomraden; Bank och Partner. Till detta
kommer avdelningarna for Marknad, IT, Kundservice och Kredit/Inkasso samt
stodfunktionerna Juridik, Personal samt Ekonomi och Finans. Affarsomrade Bank riktar
sig framst till privatpersoner. Produkter som erbjuds &r bland annat banksparande,
fondsparande, pensionssparande, bank- och boldn. Affarsomradet har idag 6ver 100 000
kunder och en inldningsvolym 6éver 2 miljarder kronor. Kommunikationen med kunderna
forskjuts alltmer till Internet, fran att forut ha dominerats av telefonkontakt. Ett exempel
pa det dr att merparten av ldneans6kningarna numer inkommer via Internet och att
kunderna d4 kan {4 besked inom en timme. Affirsomride Partner administrerar och
marknadsfor tjénster for finansiering, samt séljstodjande informationshantering till
handeln. De tjénster som Ikanobanken framst erbjuder sina partners ar betalkort samt

profilerade krediter. For att kunna expandera vad géller séljstodjande krediter och andra

92 www.ikanobanken.se ,2002-11-01
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séljstodjande tjénster har banken valt att knyta ett antal samarbetspartners till sig. Nagra
av dagens samarbetspartners dr IKEA, Svenska Volkswagen, Toyota, MyTravel och
Bauhaus. 2001 blev Ikanobanken en partner till Folksam, som istéllet for att starta en
egen bank valde att erbjuda ett urval av Ikanobankens tjanster till sina kunder.
Affarsomradet Partners volymer véxer i takt med att fler samarbetspartners tillkommer
samt att kreditvolymerna véxer hos redan befintliga partners. Varje partner erbjuds en
skrdddarsyddlosning. Affarsomradet Partners storsta kund ar IKEA. Affarsomradets
utlaning uppgick vid arsskiftet till 1,2 miljarder kronor.93

Ikanobanken &r en typisk nischbank som medvetet har valt att erbjuda ett begrinsat
sortiment, med malet att nd optimal kostnadseffektivitet. For att uppna
kostnadseffektivitet hdnvisar Ikanobanken huvudsakligen sina kunder att utfora sina
bankdrenden via telefon och Internet. Att banken bara har ndgra bankkontor ar ytterligare
ett sétt att 6ka sin kostnadseffektivitet.94 Under 2001 tog en del nischbanker steg mot att
Overge sitt smalare sortiment for att istéllet erbjuda fullsortiment. Exempel pa sadana
banker dr SkandiaBanken och Lénsforsdkringar Bank. Ikanobanken anser dock att det
som dr avgorande for deras framgéing ar att de haller fast vid sin inriktning och inte
utvecklas mot en fullsortimentsbank. Genom att fortsdtta med sin inriktning anser de sig
kunna erbjuda mycket konkurrenskraftiga tjénster till de marknadssegment de viljer att
fokusera pa. En ny trend som rader ar att manga kunder véljer en komplementbank.
Ikanobanken stravar efter att vara béttre dn de etablerade storbankerna, da de anser att det
ar bland deras kunder som de har en stor tillvaxtpotential. Vidare anser banken att deras
frimsta konkurrensmedel pa privatmarknaden &r att de erbjuder battre villkor &n
storbankerna.95 Ikanobanken satsar pa att kunderna ska uppleva hog tillgdnglighet i
Ikanobanken, utvecklingen av Ikanobanken pé Internet dr ett exempel pa ett sadant
omrade. Det faktum att kunden gor en del av arbetet, t ex. sjédlvbetjdning via Internet,

bidrar till att Ikanobanken kan erbjuda formanliga villkor pa kundernas sparande och lan.

93 Ikanobanken, drsredovisning 2001, s.17ff
94 Tkanobanken, drsredovisning 2001, s.8
95 Ikanobanken, drsredovisning 2001, s.11
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P& detta satt far kunden en slags beloning for sitt “arbete”, vilket gor att kunden
accepterar denna uppgift. Faktumet att anvandandet av banktjinster 6ver Internet snabbt
viaxer, innebdr att de konkurrensfordelar som storbankerna tidigare hade, 1 form av

omfattande kontorsnit, nu minskar.96

Ikanobankens affarsvolymer for kundrelaterad utlaning, inldning, fondvolymer samt
bolanevolymer 6kade under 2001 och uppgick till 5290 Mkr. Banken 6kade sina
marknadsandelar inom samtliga produktomraden. Koncernens rorelseresultat uppgick till
112 Mkr ar 2001 jamfort med 116 Mkr &r 2000. Under 2001 6kade réantenettot med 24
Mkr till 251 Mkr som ett resultat av storre inldnings och utldningsvolymer.
Rorelsekostnader steg med 18 Mkr till 167 Mkr. Okningen avsag frimst personal samt
IT-kostnader. Arets kostnader for kreditforluster 6kade med 2 Mkr till 19 Mkr, vilket i

huvudsak berodde pa dkade utlaningsvolymer.97

96 Tkanobanken, drsredovisning 2001, s.9
97 Ikanobanken, drsredovisning 2001, s.18ff
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