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Bakgrund och problem: Kundlénsamhetsanalyser har sedan en langre tid utforts inom
bankbranschen (Séderlund, 1997). Banker rankar sjalva kundlénsamhet som en ytterst viktig faktor for
sin fortlevnad (Hart & Smith, 1998). Trots att kundlénsamhet har varit kant som begrepp sedan en
langre tid tillbaka och att anvéndningen av kundlénsamhetsanalyser &r utbredd, finns det endast en
begransad mangd empirisk forskning kring hur praktiskt arbete bedrivs inom omradet (Caker, 2000).
Vi har darfor funnit det vara intressant att utféra en empirisk studie om hur styrning sker for att uppna
kundlénsamhet pa den svenska bankmarknaden, eftersom det ar uppenbart att det finns motiv for att
arbeta med detta omrade.

Syfte: Studien syftar till att ge en bred bild av hur styrning for att uppna kundlénsamhet sker pa den
svenska bankmarknaden. En rattvisande och bred bild skapas genom att kartlagga och analysera bade
storbanker och nischbanker i studien, eftersom den svenska bankmarknaden inbegriper bada dessa
bankkategorier. Fokus i studien ligger pa storbankerna och studiens tyngdpunkt laggs i den
generalisering som amnas goras av storbankernas styrning. Denna studie bidrar framst till en
vidgad empirisk referensram inom omradet kundlénsamhet och hur arbete med kundlénsamhet sker i
praktiken.

Avgransningar: Studien avgransas till att omfatta privatkundsidan hos tre storbanker och tva
nischbanker som verkar pa den svenska bankmarknaden. Tyngdpunkten i den teoretiska referensramen
ligger i Customer Relationship Management-teorin, vilken Gvrig teori dven kommer att utga ifran.
Studien avser inte att ge rekommendationer om hur styrning for att uppna kundlénsamhet bor ske pa
bésta satt.

Metod: Studien har ett kvalitativt angreppssatt och &r primart av beskrivande karaktar. Studiens
primérdata har samlats in via telefonintervjuer med fem stycken banker, vilka har genomférts med
sakkunniga personer i ledande befattningar hos respektive bank.

Resultat och slutsatser: Studien visar att banker pa den svenska bankmarknaden arbetar aktivt
med styrning for att uppnd kundlénsamhet. De arbetsmetoder som de undersokta storbankerna
tillampar for att uppna kundlonsamhet Overensstammer till stor del med teoretiska foreskrifter.
Likartade arbetsmetoder har identifierats hos storbankerna, daribland att ett langsiktigt perspektiv
ligger som utgangspunkt hos samtliga banker. De likartade resultat hos storbankerna som har erhallits
genom studien har majliggjort den generalisering som vi i utgangslaget amnade gora. | nagra
avseenden gallande storbankernas tillvdgagangssatt for att uppna kundlénsamhet har avvikelser
patraffats, framst betraffande om berdkning av kundlénsamhet gors utifran kund eller segment. |
studiens resultat kan utlasas att styrning for att uppna kundlonsamhet inte skiljer sig at markant mellan
storbankerna och nischbankerna. 1 férhallande till nischbankerna férefaller storbankerna ha utvecklat
mer utarbetade metoder for uppféljning av sitt arbete med styrning for att uppna kundlénsamhet.

Forslag till fortsatt forskning: Det vore intressant att undersoka ett flertal nischbanker i syfte att
gora en generalisering av deras styrning. | kombination med féreliggande studie skulle det ge en
mangfacetterad bild av hur styrning for att uppna kundlénsamhet sker pa den svenska bankmarknaden.
En fallstudie av en bank som relativt andra banker har uppnatt framgang inom ett omrade, exempelvis
inom lénsamhet, skulle vidare vara intressant att underséka. En sadan studie skulle kunna utgora "best
practise” inom omradet for andra aktérer inom branschen.
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1 Inledning

Inledningsvis presenteras en bakgrund till uppsatsens &mnesomrade och vidare framfors de
problemomraden som vi funnit vara sarskilt intressanta inom detta omrade. Diskussionen
mynnar ut i studiens fragestallning och syften, darefter foljer en redogdrelse for de
avgransningar som har gjorts. Avslutningsvis presenteras uppsatsens disposition.

1.1 Bakgrund

Det har i alla tider funnits ett intresse for banksektorn. Debatter kring banker har pa ett
naturligt sétt kommit ndra och berort, eftersom néstan alla medborgare har en relation till en
bank (Hortlund, 2003). Den svenska bankmarknaden har upplevt en strukturomvandling
sedan den finansiella avregleringen som genomférdes under 1980- och 1990-talen. Under
denna period avskaffades ett flertal regleringar sa som utlaningstaket, valutaregleringen och
réantesattningen. Situationen gav upphov till nya affarsmojligheter och gjorde det mojligt att
bedriva bankverksamhet for &ven andra finansiella institutioner och icke-finansiella foretag
(Lindblom & Andersson, 1994).

Som ett led i avregleringen tog konkurrensen inom banksektorn fart och det startades ett antal
sa kallade nischbanker med ett mer fokuserat produkt- och tjansteutbud. Inlanings- och
betalningstjanster kom att bli nischbankernas starkaste vapen mot de etablerade bankerna. For
att bemota konkurrensen satsade de etablerade bankerna i sin tur pa fullsortimentskoncept och
paketlosningar (Lindblom & Andersson, 1994). Vidare kom en 6kad kundorientering att bli
en strategisk faktor i den nya konkurrenssituationen pa bankmarknaden (Lindblom, 1994).

Det ar framfor allt tva utvecklingstendenser som kan skdnjas genom strukturomvandlingen pa
den svenska bankmarknaden. Den ena tendensen &r att storbankerna genom
sammanslagningar storleksmassigt har blivit stérre och samtidigt farre i antal. De fyra
storbankerna Handelsbanken, Nordea, SEB, och Swedbank har narmare attio procent av in-
och utlaningsverksamheterna till hushallen [1]. Den andra tendensen &r att det har skett
nyetableringar, dels genom tillkomsten av nischbanker men &ven genom att utlandska banker
har borjat bedriva bankverksamhet i Sverige (Konkurrensverket, 2001).

Under senare ar har nischbankerna borjat ta marknadsandelar fran storbankerna, vilka dock
fortsatter att dominera pa bankmarknaden [2]. Nischbankernas uppkomst har givit utokade
valmojligheter for kunderna, vilket har bidragit till en att en 6kad kundfokusering och
forstaelse for vikten av kundrelationer har blivit mer uppenbar hos bankerna (Storbacka
1994). Kundrelationer ar en viktig tillgang for foretag eftersom I6onsamheten kan 6ka genom
att varda och utveckla relationerna. Ett foretag har goda forutsattningar att skapa
konkurrensfordelar om de, pa ett skickligare satt an sina konkurrenter, lyckas utveckla
strategier for att skapa véarde genom sina kundrelationer (Storbacka, 2000).

Bankmarknaden har utvecklats i linje med samhéllsutvecklingen, dar den traditionella
produktorienteringen har ersatts av en kundorientering. Idag star kunden i fokus och for att
lyckas attrahera och bibehalla kunder bor foretag skapa langsiktiga relationer for att kunna
forsta och uppfylla identifierade behov pa ett tillfredstallande satt. Kundens lénsamhet ar
ytterligare en aspekt som star i centrum hos foretag idag (Cooper & Kaplan, 1998).

Ett kundrelaterat omrade som till stor del kommit i skymundan &r forstaelsen for
kundkostnader och kundlénsamhet [3]. For att fa en Gverblick éver vilka kunder som ett
foretag bor satsa pa for att oka sin lonsamhet, bor en narmare granskning goras over vilka



kunder som &r mest lbnsamma [4]. Att veta vilka kunder som ar mest Idonsamma anses kunna
ge en betydelsefull konkurrensfordel (Cooper & Kaplan, 1998).

Manga serviceforetag investerar betydande mangder resurser i marknadsforingskampanijer for
att attrahera nya kunder. Fatalet foretag vet dock vad som karaktariserar en 16nsam kund och
attraherar, enligt undersokning, nya kunder av vilka 75 procent inte bidrar till Ionsamhet [5].
Det ar saledes inte I6nsamt att bearbeta alla kunder i en kundstock eftersom de tenderar att
vara olika I6nsamma. Det ar darmed viktigt att ett foretag fokuserar pa en analys av
Ionsamhet, foretradesvis pa kundniva [6/7]. Genom att fa kannedom om vad som
karaktariserar en lonsam kund kan foretag pa ett mer traffsakert satt rikta sin marknadsforing
till vissa segment dar kunderna har kategoriserats som lénsamma [5]. Ett foretag utan en
forstaelse for kundlonsamhet riskerar att spendera dyrbara resurser pa att behalla sina minst
I6nsamma kunder (S6derlund, 1997).

1.2 Problemdiskussion

Att lonsamhetsberakningar pa kundniva har vuxit sig allt starkare i betydelse star klart.
Banker har sedan en langre tid utfort kundlonsamhetsberakningar pa individuell kundniva
(Soderlund, 1997) och rankar sjalva kundlénsamhet som en ytterst viktig faktor for sin
fortlevnad (Hart & Smith, 1998). For att kunna utféra kundlénsamhetsberakningar pa ett
malinriktat satt bor en bank inledningsvis gora en intern definition av begreppet
kundlénsamhet. Dartill bor effektiva matmetoder tillampas for att kunna berékna lénsamheten
hos enskilda kunder och utvalda segment. Genom kundlénsamhetsberédkningar mojliggors
identifiering av potentiellt Ionsamma kunder och segment, vilket &ven underlattar for banken
att erbjuda ratt produkter och tjanster till kunderna. Att kunna rikta tjanster och produkter pa
ett traffsakert satt okar sannolikheten att kunden bibehaller sitt engagemang i banken under en
langre tidsperiod (Bergendahl & Lindblom, 2000).

De aktorer som dominerar pa den svenska bankmarknaden sedan strukturomvandlingen ér,
som tidigare namnts, storbankerna och de mer nyetablerade nischbankerna. De bada
ytterligheternas karaktéristiska drag ger dem olika forutsattningar for bedrivandet av sina
verksamheter. For att uppna en god kundlonsamhetsniva bor banker bygga langsiktiga och
Ionsamma kundrelationer for att pa sa vis fa kannedom om vad kundsegmenten efterfragar.
Nischbankerna kan ha svart att bygga dessa langsiktiga relationer eftersom de tenderar att ha
mer "flyktiga” och lattrorliga kunder. Detta kan leda till ett stort problem for dessa banker
eftersom stabila relationer mellan bank och kund ar av avgoérande betydelse for I6nsamhet och
fortlevnad pa lang sikt. Storbanker och nischbanker har saledes olika forutsattningar for att
skapa I6nsamhet. Det ar darfor ett intressant omrade att studera hur dessa banker styr sin
verksamhet for att uppna kundlénsamhet (Bergendahl & Lindblom, 2000).

Kundlénsamhetsanalyser har under en langre tid utférts inom bankbranschen. Redan under
1960-talet redogjordes for metoder som beraknade I6nsamhet utifran enskild kund (Sevin,
1965). Trots att kundlénsamhet har varit kdnt som begrepp sedan en langre tid tillbaka och att
anvandningen av kundlénsamhetsanalyser ar utbredd, finns det endast en begrdnsad méngd
empirisk forskning kring hur praktiskt arbete bedrivs inom omradet (Caker, 2000). Vidare har
dagens informationsteknologiska utveckling mojliggjort att det ar praktiskt genomforbart att
utfora avancerade lonsamhetsberakningar, sa pass detaljerat som pa kundniva (Bell, Deighton,
Reinartz & Swartz, 2002). Mot bakgrund av vad som ovan har presenterats ar det intressant
att utféra en empirisk studie om kundlénsamhet pa den svenska bankmarknaden. Vi anser det



skulle vara vardefullt att bidra med ytterligare empirisk forskning kring kundlénsamhet inom
bankbranschen, eftersom det ar uppenbart att det finns motiv for att arbeta med detta omrade.

1.3 Problemformulering

Utifran presenterad bakgrund och problemdiskussion har studien mynnat ut i foljande
fragestallning:

’Hur sker styrning for att uppna kundlonsamhet pa den svenska bankmarknaden?”

| studien avses begreppet styrning den planering, det genomférande och den uppféljning som
en bank bedriver for att uppna kundlénsamhet. For att en bank skall kunna styra i syfte att
uppna kundlénsamhet kravs det, enligt Bergendahl & Lindblom (2000), att banken finner en
struktur och ett lampligt tillvagagangssatt att kategorisera sina kunder utefter, samt att det
finns strategier och malsattningar for kundrelationerna.

Med begreppet kundlénsamhet avses i studien den typ av I6nsamhet som genereras genom
kundrelationer och definieras som skillnaden mellan den totala intdkten som en kundrelation
bidrar till och de kostnader som uppkommer genom att forse en kund med efterfragade
tjanster under relationens livslangd (Storbacka, 1994).

1.4 Syfte

Syftet med studien &r att ge en bred bild av hur styrning for att uppna kundlénsamhet sker pa
den svenska bankmarknaden, vilket medfor att teoretiska modeller for att berdkna I6nsamhet
inte inkluderas i studien. Syftet uppnas genom att kartlagga och analysera hur svenska banker
i praktiken styr for att uppna kundlonsamhet. For att ge en sa rattvisande och bred bild av hur
styrning for att uppna kundlonsamhet sker pa den svenska bankmarknaden inkluderas bade
storbanker och nischbanker i studien. Fokus i studien ligger pa storbankerna och studiens
tyngdpunkt laggs i den generalisering som @&mnas goras av storbankernas styrning. Vidare
undersoks eventuella likheter och skillnader mellan storbanker och nischbanker avseende
styrning for att uppna kundlonsamhet i syfte att ge ytterligare perspektiv pa omradet.

Denna studie bidrar framst till en vidgad empirisk referensram inom omradet kundlonsamhet
och hur arbete med kundlénsamhet sker i praktiken. Ett vasentligt bidrag med studien &r att
foretag i allmanhet och banker i synnerhet kan uppna okad forstaelse om vikten av styrning
for att uppna kundlonsamhet. Ett ytterligare bidrag &r att studien kan ligga som grund for
vidare forskning kring omradet genom att identifierade nyckelfragor i studien lyfts fram och
analyseras pa ett mer djupgaende satt.

1.4 Avgréansningar

Givet vart syfte kommer studien att avgransas till aktorer pa den svenska bankmarknaden.
Vidare kommer fokus att ligga pa privatkundsidan hos de banker som ingar i studien. Den
empiriska undersokningen begransas till att omfatta tre storbanker och tva nischbanker.
Slutligen kommer tyngdpunkten i den teoretiska referensramen att ligga i Customer
Relationship Management-teorin, vilken 6vrig teori d&ven kommer att utga ifran. Var studie
avser inte att ge rekommendationer om hur styrning for att uppna kundlénsamhet bor ske pa
bésta satt.



1.5 Disposition

Nedan presenteras en éverskadlig bild av uppsatsens disposition.

Infrodukition
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Inledningsvis presenteras en bakgrund fill uppsatsens dmnesomréde och
vidare framférs de problemomraden som vi funnit vara sdrskilt intressanta
inom detta omrade. Diskussionen mynnar ut i studiens fragestalining och
syften, darefter foljer en redogorelse for de avgrénsningar som har gjorts.
Avslutningsvis presenteras uppsatsens disposition.

Inledningsvis presenteras studiens tildmpade arbetsgéng. Detta foljs av
ett resonemang kring vald datainsamlingsmetod samt hur urval av bolag
och respondenter har gjorts. Darefter presenteras hur primér- och
sekunddardata har samlats in och slutligen diskuteras studiens giltighets-
sprak.

Den teoretiska referensramen bygger pd litteratur samt en mdéangd
forskningsartiklar. Kapitlet inleds med en figur &ver kapitlets struktur, vilkket
foljs av fallstudier fran litteratur géllande kundiénsamhetsarbete i prak-
tiken. Darefter presenteras kundkategorisering samt styrning av kundrela-
tioner. Avslutningsvis beskrivs begreppen I6nsamhet och kundiénsamhet.

| detta kapitel redovisas de resultat som har framkommit genom intervjuer
med valda respondenter. Bankerna har delats in under storbanker
respektive nischbanker och fér varje bank redovisas svaren enligt féljande
uppdelning: kundkategorisering, kundrelationer och arbete fér att uppnd
kundldnsamhet.

Analys av insamlad empiri gérs med utgdngspunkt i den teoretiska refer-
ensramen. Samtliga storbanker analyseras tillsammans, viket mojliggdr en
generdlisering av dessa tre banker. Aven nischbankerna analyseras
tillsammans, detta fér att hdlla en konsekvent struktur. Analysen féljer
samma struktur som i empirin: kundkategorisering, kundrelationer samt
arbete fér att uppnd kundiénsamhet.

| detta avslutande kapitel kommer vi att diskutera och dra slutsatser kring
studiens resultat med utgéngspunkt i vald fragestdlining och syften. Under
studiens gdng har nyckelfrdgor inom omrédet identifierats och dessa
ligger till grund fér de forslag fill framtida forskning som avslutningsvis ges.

Figur 1: Disposition (Egen bearbetning, 2007 / Bullit Reklambyra, 2007)



2 Metod

Inledningsvis presenteras studiens tillampade arbetsgang. Detta foljs av ett resonemang kring
vald datainsamlingsmetod samt hur urval av bolag och respondenter har gjorts. Déarefter
presenteras hur primér- och sekundardata har samlats in och slutligen diskuteras studiens
giltighetssprak.

2.1 Arbetsgang och tillvagagangssatt

Arbetet med uppsatsens framtagande har fortlopt genom olika faser. Uppsatsen har hallits
levande genom att faserna har overlappat varandra och inte ldmnats statiska. Vidare har
regelbundna avstamningar med var handledare gjorts i syfte att erhalla en kritisk granskning
av uppsatsens innehdll och bearbetning. Nedan ges en Overskadlig bild 6ver de faser som
uppsatsen har gatt igenom samt vilka moment som har ingatt inom respektive fas.

Forslag fill

Sokning efter litteratur
och tidigare forskning
inom omradet

Val av ansats och
metod, framtagande
av intervjuguide

l Faststallande av
fragestdlining, syften

Genomiasning

och avgransningar

Figur 2: Arbetsgangen (Egen bearbetning, 2007 / Bullit Reklambyra, 2007)

2.2 Val av metod

2.2.1 Inriktning

En studies forskningsansats kan bland annat vara av explorativ-, forklarande-, jamforande-
eller beskrivande karaktar (Dahmstrom, 1996). Valet av tillampad ansats i studien har styrts
av vald fragestéllning och syften. Eftersom det primara syftet ar att kartlagga hur styrning
sker pa den svenska bankmarknaden, har vi valt en beskrivande ansats som utgangspunkt. Att



vi har valt denna ansats innebér att vi inte kommer att forsoka forklara varfor styrningen ser
ut som den gor. Eftersom vi dmnar goéra en jamforelse mellan storbankernas och
nischbankernas styrning, och darfor tillampas dven en jamforande ansats i studien.

2.2.2 Val av datainsamlingsmetod

Valet av datainsamlingsmetod &r en avgorande fraga for att bestamma vilket tillvagagangssatt
som lampar sig bast for att belysa problemomradet i studien. Malet ar att vélja en struktur for
bearbetning och utvérdering som ger den typ av kunskap som &r mest 6nskvérd for studiens
syfte (Patel & Tebelius, 1987). Saval kvantitativa som kvalitativa angreppssétt har ett likartat
syfte; de skall hjalpa till att ge en battre forstaelse av problemomradet. Utéver detta finns
stora skillnader mellan de tva olika metoderna. Genom anvandningen av en kvantitativ metod
i studien omvandlas inhdmtad information till siffror som darefter ligger till grund for en
statistisk analys. Med en kvalitativ metod ligger istallet fokus pa att gora en djupare tolkning
av informationen (Holme & Solvang, 1997).

Syftet med var studie &r att erhalla en mer djupgaende forstaelse for hur styrning for att uppna
kundlonsamhet sker pa den svenska bankmarknaden. Vi har darfor valt att tillampa ett
kvalitativt angreppssétt i studien. Vidare anser vi 0ss kunna gora en generalisering av de
resultat vi finner hos storbankerna eftersom studien omfattar 75 procent av dessa aktorer.
Vanligtvis tillampas en kvantitativ ansats for att kunna gora en generalisering, men vi anser
det vara mdjligt, utifran ovanstaende resonemang, att gora en generalisering med valt
angreppssétt. En narmare diskussion angdende denna generalisering kommer att foras i avsnitt
2.3.2 Val av bolag.

2.3 Urval

2.3.1 Definition av storbank och nischbank

Bankverksamhet delas vanligtvis in i tva évergripande kategorier. Den ena &r Wholesale
Banking, vilken ar sa kallad “business to business”-bankverksamhet och inbegriper
banktjanster som in- och utlaning mellan banker, finansiella institutioner och storforetag [8].
Den andra ar Retail Banking, vilken riktar sig till privatpersoner och mindre féretag och
karaktariseras av ett brett spann av tjanster och produkter [9]. Aktérer som verkar inom
wholesale- och retailbanking delas vidare in i kategorierna storbank och nischbank.

En storbank definieras daven som "fullservicebank”, vilken kannetecknas av att tillhandahalla
ett heltdckande sortiment av produkter och tjanster for privatpersoner och foretag. En
nischbank definieras som en bank vilken inte tillhandahaller ett fullstandigt sortiment av
banktjanster, utan koncentrerar sig pa vissa typer av banktjanster. Utméarkande for
nischbanker &r &ven att kundkontakter huvudsakligen sker via telefon och Internet [10].

En utvecklingstendens hos nischbankerna ar att manga av dessa banker tenderar att narma sig
definitionen pa storbank, genom att deras produkt- och tjansteutbud utokas. Genom kontakt
med Svenska Bankféreningen den 25 maj erholls information om att det har kommit att bli
mer av en definitionsfraga huruvida en bank kan klassificeras som en nischbank eller inte.
Figur 3 pa foljande sida visar pa hur bankerna som ingar i studien Kklassificeras.
Klassificeringen utgar fran bankernas egna definitioner av sin verksamhet.
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Figur 3: Klassificering av bankerna (Egen bearbetning, 2007)

2.3.2 Val av bolag

Den svenska bankmarknaden har en uppsjo av aktorer. Eftersom det har funnits en dnskan att
fa en djupare inblick i de banker som ingar i studien har ett mindre urval av de verksamma
aktorerna gjorts. Studien beror den svenska bankmarknaden, vilken inbegriper saval
storbanker som nischbanker, varpa det sett till urval har varit naturligt att undersoka banker
inom bada dessa kategorier. Detta for att ge en sa rattvisande och samlad bild av hur styrning
for att uppna kundlénsamhet sker pa den svenska bankmarknaden. Eftersom de tva
bankkategorierna har olika historiska tidshorisonter och darmed erfarenhetsméassigt olika
forutsattningar for sitt arbete med kundlonsamhet, kan det for studiens helhet vara av intresse
att lata dem bada inga i studiens urval.

Urvalspopulationen for studien bestar av tre stycken storbanker och tva stycken nischbanker.
Var klassificering av storbanker grundar sig pa kriteriet att banken skall inneha en betydande
stéllning och marknadsandel av den svenska bankmarknaden. For den l&sare som finner det av
intresse att fa en uppfattning om storbankernas respektive I6nsamhet hanvisar vi till Bilaga 2.
Initialt kontaktades fyra storbanker som uppfyllde urvalskriteriet, tre av dessa kom sedermera
att inga i studien. Betraffande nischbankerna kontaktades fyra stycken banker som sjalva
definierade sig som nischbank, varav tva stycken ingar i studien. Urvalskriteriet for
nischbankerna var att de sjalva skulle titulera sig som nischbank, samt att bankerna istéllet for
att tillhandahalla ett fullstandigt sortiment av banktjanster inriktar sig pa vissa typer av
produkter och tjanster. Valet av nischbanker skedde vidare utifran subjektiva grunder, pa sa
sétt att deras namn var vélkanda for oss.

Studien ger en god avspegling av hur storbanker arbetar med styrning for att uppna
kundlonsamhet eftersom tre av de fyra akt6rerna som tituleras som storbank pa den svenska
bankmarknaden ingar i studien. Av den anledningen anser vi att de resultat som ar hanforbara
till storbankerna ar generaliserbara. Det relativa urvalet nischbanker fyller inte lika hog
kvotandel varpd en generalisering av deras resultat inte kan goras. Utifran ovanstaende
resonemang kommer vi att generalisera erhallna resultat fran storbankerna, men inte for
nischbankerna. Detta medfor dven att vi inte kommer att kunna generalisera skillnader utifran
den empiriska inhdmtningen mellan storbankerna och nischbankerna. Vi kommer déremot att,
genom exemplifieringar, lyfta fram likheter och skillnader som vi har funnit mellan de tva
bankkategorierna.



2.3.3 Val av respondenter

For att intervjuerna med respektive bank skulle bli sa rattvisande och informationsrika som
mojligt, har urvalet av respondenter inte skett slumpmaéssigt utan utifrdn medvetet uppstallda
kriterier. Vi valde att via e-post kontakta sakkunniga personer med ledande befattningar hos
respektive bank, eftersom de antogs inneha mest kunskap inom omradet kundl6nsamhet.
Genom att vélja en person med likartad befattning i varje bank skulle det kunna innebéra att
den underliggande kunskapen inom omradet ar nagorlunda enhetlig. For att sakerstalla att
valet av respondent var korrekt forklarade vi i ett initialt skede vad var studie syftade till,
varpa bekraftelse gavs att vi hade kontaktat béast lampad person. Darmed kan sdgas att
bankerna gjorde det slutgiltiga urvalet av respondenter En risk kan vara att trots att personen
ifrdiga anser sig vara mest lampad inom banken for att medverka i intervjun, finns inga
garantier for att det &r denna person som innehar storst kunskap inom varje enskild
intervjufraga. | intervjun med SEB kan denna risk ha reducerat genom att tva sakkunniga
medverkade. | intervjuerna med de 6vriga bankerna medverkade en sakkunnig person per

bank.
F Bank ?‘ Befattning i

Nordea | Ssegment manager Household

SEB | Analytiker affarscontrol

Swedbank | Kund- och produktchef

Ikanobanken | Marknadsanalytiker

Lansforsakringar bank | Chef affarscontrol och ekonomi

Figur 4: Respondenter (Egen bearbetning, 2007 / Bullit Reklambyr&, 2007)

2.4 Datainsamling

2.4.1 Primardata

Primardata avser information som inte redan finns dokumenterad. FOr att samla in data av
denna karaktédr kan tre olika metoder anvandas: direkta observationer, intervjuer eller enkater
(Eriksson & Wiedersheim-Paul, 2001). Vi har valt att genomféra intervjuer med valda
respondenter for att erhalla en bild av hur banker styr for att uppna kundlénsamhet. Nedan
presenteras valet av intervju samt dess genomforande.

2.4.1.1 Telefonintervjuer

Eftersom fyra respondenter &r verksamma i Stockholm och en respondent &r verksam i
Almhult var, av praktiska skal, var utgangspunkt att fa utfora telefonintervjuer framfor
personliga intervjuer. Vi tillfragade respondenterna vilken typ av intervju de foredrog, och
samtliga respondenter ansag att intervjuerna kunde ske per telefon. Vi efterstravade att
intervjuerna skulle ske pa ett konsekvent satt for att inte ge en respondent mer utrymme an
nagon annan. En risk med valt intervjuforfarande &r att personliga intervjuer kan tankas ge en
mer avslappnad intervjusituation och ge utrymme fér mer utforliga och eftertdnkta svar an vid



en telefonintervju. Vi upplevde att sd dock inte blev fallet eftersom telefonintervjuerna
mynnade ut i utférliga svar och diskussioner.

Efter faststalld intervjuform bestdmdes tid for intervjuerna och i forberedande syfte skickades
per e-post, en vecka innan fastslaget datum, intervjuguiden till respondenterna. |
intervjuguiden gavs en kortare beskrivning av studiens syfte, samt en teoretisk definition av
begreppet kundlonsamhet. Detta syftade till att respondenterna skulle fa en inblick i hur
intervjufragorna skulle behandlas i studien. Fragorna i intervjuguiden hade tidigare godkants
av var handledare.

For att tillampa ett vélfungerande ramverk utformades intervjuguiden utifran ett sa kallat
”Issue Tree” (AT Kearney, Booz-Allen Hamilton, McKinsey & Company, Office of Career
Development, 1999). Intervjuguiden delades in i tre omraden som alla hade tydliga
huvudfragestallningar. For att erhalla svar pd de respektive huvudomradena utformades
darefter underfragor. Dessa bearbetades noggrant for att inte vara 6verlappande, 6ppna for
feltolkningar eller ledande. Ett mycket viktig moment vid utformningen av frdgorna var att
tacka in samtliga viktiga omréden, vilket gjordes med hjalp av tekniken MECE® (AT Kearney
et al, 1999). Vidare togs hansyn till i teorin rekommenderat antal fragor vid en intervju av
kvalitativ karaktar, som uppgar till maximalt tjugo stycken fragor (Holme & Solvang, 1996).
Var intervjuguide inneholl sjutton stycken fragor, vilket innebar at vi holl oss inom den
rekommenderade ramen. Vid intervjuforfarandet gavs positiv respons pa intervjuguidens
upplagg och fragor?.

2.4.1.2 Intervjuernas genomférande

Telefonintervjuerna genomfordes i en av uppsatsforfattarnas bostad och som forberedelse
inlanades en hogtalartelefon samt en diktafon. Vi inledde intervjuerna med en presentation av
samtliga uppsatsforfattare samt en forfragan om respondenten énskade fa ett fortydligande av
intervjuguiden. Darefter bad vi om respondentens acceptans att fa anvanda oss av diktafon,
vilket godtogs av samtliga respondenter. Medan en person utférde intervjun antecknade
resterande tva uppsatsforfattare svaren pa dator, darefter avlyssnades diktafonen for att gora
kompletteringar. Intervjuforfarandet fortlopte valdigt val och vi kénde att vi erhéll utforliga
svar fran samtliga respondenter. Vi uppmarksammade att vissa fragor i intervjuguiden inte
gavs lika djupgaende svar. Vi tolkar att detta berodde pa att dessa fragor Iag utanfor ramen for
vad bankerna ville ge ut av sina interna strategier.

2.4.2 Sekundéardata

Sekundardata ar material som utredaren sjélv inte samlat in (Lundahl & Skarvard, 1992). En
viktig aspekt att tdnka pa vid anvandning av sekundardata ar att vara kritisk mot kallan.
Genom att fraga sig vart kommer materialet ifran, vem som har samlat in det och hur
trovardig ar denna person kan anses vara erhalls en kritisk granskning av kallan. En ytterligare
aspekt att undersoka ar om det finns anledning att tro att den person som har samlat in
informationen har haft motiv att vinkla dess innebdrd (Jacobsen, 2002).

Vid insamling av l&mplig litteratur har vi bland annat anvdnt Goteborgs Universitets
sokdatabas GUNDA. For att erhalla aktuell information kring amnet kundlonsamhet har vi
dven anvant oss av fulltextdatabaser sasom Business Source Premier, Esmerald Insight och
JSTOR. Dar har vi funnit aktuell forskning och vetenskapliga artiklar inom &amnet

! Mutually Exclusive and Collectively Exhaustive
2 For intervjuguide, se Bilaga 1



kundldénsamhet. Sokord som anvénts frekvent &r: customer profitability, customer
relationship management, customer profitability analysis, customer lifetime value samt banks.
Dessa soktermer har dven kombinerats pa olika satt och oOversatts till svenska for att
ytterligare Oka traffsakerheten. Vi har daven anvant oss av relevant information erhallen fran
professorerna Ted Lindblom och Goran Bergendahl. Bada professorerna ar verksamma pa
institutionen for Industriell och finansiell ekonomi pa Handelshogskolan vid Goteborgs
Universitet och ar sakkunniga inom vart omrade. Genom dessa méten erhélls okad insikt i
relevanta teorier samt bekraftelse pa omradets betydelse.

2.4.2.1 Val av teoretisk referensram

Valet av teoretisk referensram har gjorts utifran vilken relevans anvand teori det har for var
problemformulering och syften. Vi har valt att utgd ifrdn Customer Relationship
Management-teorin, vilken lyfter fram hur foretag bor varda sina kundrelationer for att 6ka
kundlonsamheten. Varfor vi har valt att utgad ifran denna teori ar att vi har funnit denna
sarskilt intressant och bidragande for var studies intentioner. Den teoretiska referensramen
inleds med en modell 6ver kapitlets struktur och de olika avsnittens koppling till varandra.
Darefter foljer ett avsnitt med fallstudier fran litteratur om hur kundlénsamhet bedrivs i
praktiken. Vi har valt att lyfta fram dessa eftersom det kan vara intressant att se hur styrning
for att uppna kundlonsamhet bedrivs i praktiken. Vi har inte funnit svensk empirisk forskning
inom omradet men har, for att ge en bild av det praktiska arbetet, gjort valet att inkludera
fallstudier av icke inhemsk karaktdr. Vidare har vi har ansett det naturligt att fallstudierna
foljs av ett avsnitt om kundkategorisering, nagonting som ar centralt for att ett foretag skall
kunna skapa kundrelationer. Efterfdljande avsnitt ger en redogoérelse for hur styrning av
kundrelationer bor ske och vidare beskrivs begreppen l6nsamhet och kundlénsamhet. Det &ar
av vikt att dessa begrepp klargors for att ge lasaren en okad forstaelse for studiens helhet.
Vidare vill vi poangtera att eftersom syftet med studien &r att erhalla en bred bild av hur
styrning sker pa svenska bankmarknaden, har vi inte fokuserat pa hur detta gors pa detaljniva.
Av den anledningen inkluderas inte teoretiska modeller for att berdkna lonsamhet i den
teoretiska referensramen.

2.6 Studiens giltighetssprak

2.6.1 Validitet

Validitet ar ett matt pa hur undersokningsmetoden mater det den &ar avsedd att mata
(Dahmstrom, 1996). Var studies validitet kan ifragasattas utifran ett antal perspektiv. Vi anser
att mojligheten till djupintervjuer ar nagonting som 6kar validiteten i studien eftersom denna
typ av intervju ger oss mojlighet till utforliga svar inom vart omrade. Vidare ges tillfalle att
stalla foljdfragor vilket ytterligare 6kar validiteten i studien (Eriksson & Wiedersheim-Paul,
2001). En risk for validiteten i var studie &r att intervjuerna med bankerna har utforts med en
respondent, med undantag for i det fallet dar respondenterna var tva till antalet. Med enbart en
respondent finns en risk i att det formedlas en subjektiv bild av bankens arbetssétt och
strategier. Vi har dock fatt bekraftat att respondenterna ar de personer inom bankerna som har
hogst kompetens inom var studies omrade.

De fragor som inkluderas i intervjuguiden har utformats utifran den teoretiska referensramen
och har granskats av var handledare. Respondenterna gav positiv respons pa intervjufragorna
och framholl att de var saval relevanta som intressanta for omradet. For att sékerstélla att
respondent och uppsatsforfattare forstod varandra korrekt, inleddes varje intervju med att
faststalla att bada parter hade samma utgangspunkt for intervjun.
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Vid de tillfallen vi upplevt oklarheter under intervjuerna har vi bett respondenten om ett
fortydligande av sitt svar. Har det funnits skal till att fa ett ytterligare klargérande, har vi i
efterhand tagit kontakt med respondenten ifraga. Samtliga uppsatsforfattare har narvarat och
tagit del av framkomna intervjusvar for att 6ka sannolikheten att svaren har tolkats korrekt. Vi
har inte nagon anledning att misstanka att respondenterna pa nagot satt har farit med
osanning. Vidare har studiens empiriska inhamtning kvalitetssékrats genom att
respondenterna har godkéant dess innehall och bearbetning.

2.6.2 Reliabilitet

Reliabiliteten anses vara hog i en studie om olika och oberoende méatningar aterger liknande
resultat (Holme & Solvang, 1997). Vi gjorde ett aktivt val i att initialt erhalla en god teoretisk
forstaelse for vart valda omrade, for att darefter kunna utforma en genomtankt och relevant
intervjuguide. Under intervjuerna var vi noga med att inte vara den padrivande parten i
samtalet for att pa sa vis ge respondenten utrymme till mer uttdmmande svar. For att inte
hamna utanfor fragornas omraden stalldes foljdfragor. For att bekrafta att delgiven
information atergivits korrekt, avlyssnades diktafonen som anvandes under intervjuerna. Vi
gavs saledes daven mojlighet att minimera risken for att vasentlig information skulle ha
forbisetts. Att samtliga respondenter fran respektive bank har mycket god kédnnedom inom
omradet anser vi ha bidragit positivt till studiens empiriska inhdmtning. Under intervjuerna
visade respondenterna pa saval teoretisk kannedom som praktisk kunnighet inom omradet.

2.6.3 Kallkritik

Vid anvandning av Internetkallor har syftet varit att erhalla nyligen publicerad information
som litteraturteori inte kunnat tillgodose. Vi har vid litteratursokning endast anvant oss av
rekommenderade databaser, sasom GUNDA. Vid urvalet av var teoretiska referensram har vi
varit kritiska mot dess giltighet och ifragasatt om forfattaren haft tendenser till subjektiv
vardering. | var studie har vi valt att till stor del referera till vetenskapliga forskningsrapporter
vilka torde ha genomgatt giltighets- och metodgranskningar innan publicering, vilket 6kar
deras lamplighet att ingd som material i studien.
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3 Teoretisk referensram

Den teoretiska referensramen bygger pa litteratur samt en méangd forskningsartiklar. Kapitlet
inleds med en figur 6ver kapitlets struktur, vilket foljs av fallstudier fran litteratur gallande
kundlénsamhetsarbete i praktiken. Déarefter presenteras kundkategorisering samt styrning av
kundrelationer. Avslutningsvis beskrivs begreppen lénsamhet och kundlénsamhet.

Kundlonsamhet i praktiken -
fallstudier fran litteratur

3.1

3.2 Kundkategorisering

+

3.3 Styringav
kundrelationer

h 4 I h 4

L 3.4 Kundlonsamhet J

Kundléonsamhet
genom styrning
av kundrelationer

Figur 5: Den teoretiska referensramens struktur (Egen bearbetning, 2007 / Bullit Reklambyra,
2007)

3.1 Kundlonsamhet i praktiken — fallstudier fran litteratur

Bank- och finansbranschen &r den bransch déar kundlénsamhet har utvecklats och anvéants som
mest, sa aven idag. Foretag verksamma inom branschen har allt mer integrerat detta
analysmoment i sin foretagskultur och verksamhetsstyrning, och i vissa fall dven i
organisationsstrukturen (Selden & Colvin, 2005; Roger, Peppers & Dorf, 1990; Storbacka,
1994; [11]) Betraffande berdkningar for kundlonsamhet har detta forekommit pa saval kund-
som segmentniva hos banker sedan en langre tid tillbaka (Soderlund, 1997). Konstateranden
har sedermera gjorts att anvéndningen av kundlénsamhetsanalyser &r stor, i synnerhet inom
bankbranschen, men att den mangd empirisk forskning kring praktiskt arbete inom omradet &r
ytterst begransad (Céker, 2000).
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The Royal Bank of Canada &r en bank det finns empirisk forskning kring, vilken visar pa att
banken har utvecklat kundlonsamhet till ett verksamhetsstyrningsinstrument som genomsyrar
hela organisationen. Banken arbetar med att segmentera sina kunder efter behov och strévar
efter att bemota de identifierade behoven pa ett tillfredstallande séatt. The Royal Bank of
Canada arbetar kontinuerligt med att kategorisera saval befintliga som potentiella kunder
inom det flertalet kundsegment som banken har urskiljt. Banken utfor vidare sin segmentering
utifran en behovsanalys, vilken bygger pa kundernas livstidsfas, det vill sidga vilket alders-
spann som kunden befinner sig inom. Tre aspekter hos kunderna har identifierats som de
viktigaste att fokusera pa: aktuell Ionsamhet, potentiell Ionsamhet och kundens fas i livet [10].

Fidelity Investments &r en investmentbank som ger kompletterande bidrag till den empiriska
forskningen kring banker och kundlénsamhet. Som grund fér bankens organisationsstruktur
ligger kundlonsamhet. For att kunna berdkna kundlénsamhet gér banken en segmentering av
sina kunder. Banken har gatt fran att segmentera utifran alder till att utga fran det kapital som
kunden investerar. Segmentering inom Fidelity Investments sker med andra ord utifran
beteende och tillgangar. Banker berdknar vidare kundlonsamhet utifran bade kund- och
segmentniva. Viktiga aspekter for arbetet med kundlénsamhet som banken har lagt méarke till
ar att vikten av att forsta vilka kunderna ar och identifiera deras olika behov och beteenden,
detta for att kunna avgora hur kunderna bor behandlas (Selden & Colvin, 2005).

3.2 Kundkategorisering

For att fa en uppfattning om hur foretag arbetar med kundkategorisering kan begreppet
segmentering anvandas som en utgangspunkt, som innefattar tre dimensioner. For det forsta
avses den process dar foretag genom en kundklassificering urskiljer olika kategorier av
kunder. Individer inom samma kategori ar mahanda inte identiskt lika, men av praktiska skal
antas likheterna dem emellan vara sa pass stora att de anda klassificeras som likadana. En
effektivt utford klassificering av kunder gar ut pa att skapa kategorier som utmarks av sa
minimal inbordes variation som mojligt samtidigt som variationen mellan olika kategorier
skall vara sa stor som mojligt. Valet av antal kategorier ar ofta resultatet av en kompromiss.
Kategorierna skall vara sa pass manga att marknaden inte avportratteras alltfér begransat,
dock kan ett for stort antal kategorier forsvara ett foretags verksamhet (Soderlund, 1998).

Vidare syftar segmentering pa foretags aktiva val av kunder. Dar avgors det huruvida vissa
segment anses vara mer attraktiva &n andra eller om foretagen vill rikta sig till kunder i alla
segment. Grovt sagt bor det finnas ett tillrackligt stort antal kunder i ett segment for att det
skall vara lonsamt att arbeta vidare med det. Segmentet bor dven generera en stor
forséljningsvolym for att kunna betraktas som attraktivt och ha en positiv utveckling over
tiden. Slutligen avser begreppet segmentering dven det satt pa vilket foretag bearbetar sina
kunder, vilket kan goras pa ett identiskt sétt eller mer anpassat till individuella preferenser
(Soderlund, 1998).

Segmentering kan goras pa manga olika satt, exempelvis kan kunderna delas in efter geografi,
demografi och kdpbeteende. Dessa exempel ar traditionella sétt att segmentera som foretag
har tillampat under lang tid. Under senare tid har det blivit allt vanligare med
I6nsamhetssegmentering, dar kundens I6nsamhet ar den parametern foretag utgar ifran i sin
uppdelning av kunder (Rust, Zeithaml & Lemon, 2001). | vilken utstrackning kunden &r
I6nsam ar nagonting som ofta varierar mellan olika kunder, i synnerhet da det handlar om
intédkterna (Soderlund, 1998). Inom begreppet I6nsamhetssegmentering har det utvecklats en
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kundpyramid d&r kunderna har indelats i fyra olika segment, vilka bendmns platina, guld, jarn
och bly. Det mest Iénsamma segmentet befinner sig Overst i pyramiden och det minst
I6nsamma segmentet aterfinns langst ner i pyramiden (Rust et al, 2001).

Mest lonsamma kunder

4+ Plafii_ma
Guld :

Jarn

Minst Ionsamma kunder

Figur 6: Kundpyramiden (Rust et al, 2001 / Egen bearbetning, 2007 / Bullit Reklambyra, 2007)

3.3 Styrning av kundrelationer

Traditionellt sett har foretag lagt fokus pa att sélja sa manga produkter och tjanster som
mojligt utan att ta hansyn till vem som koper. Aven idag existerar denna produktorientering
hos manga foretag, dar saval organisationsstruktur som styrning baseras pa de produkter som
séljs och inte efter kunderna (Dyché, 2001).

| takt med en 6kad konkurrens pa marknaden, med ett storre utbud av varor och tjanster som
foljd, har konsumenter nu givits storre valmojligheter for sina inkdp. Denna utveckling har
tvingat foretag att dverga till en mer kundorienterad verksamhet. For att reducera kostnader
och vinna marknadsandelar har foretag varit tvungna att utarbeta nya strategier i sin
interaktion med kunderna. Aktorer pa marknaden har alltmer insett att utan kunder kan varken
produkter séljas eller intakter genereras, samtidigt som det galler att inse vilka kunder som &r
mest lonsamma att sélja till. Det faktum att det kostar ett foretag sex ganger mer att sélja en
produkt till en ny kund &n att salja den till en existerande kund har sporrat foretag att forsoka
maximera behdllningen av existerande kundrelationer. Detta gors huvudsakligen genom att
skapa insikt om vilka kunder som &r ”de b&sta” samt att motivera dessa kunder till ett fortsatt
lika 6nskvart beteende (Dyché, 2001).

Styrning av kundrelationer, dven kallad Customer Relationship Management (CRM), har som
syfte att skapa strategier for kundrelationer i syfte att forbattra dessa och darmed oka deras
genererade varden. Vid tillampning av CRM é&r en maximering av avkastningen fran enskilda
kundtransaktioner inte det framsta syftet. Malet ar snarare att utveckla strategier for att skapa
langsiktiga och hallbara relationer tillsammans med sina kunder eftersom sadana relationer
normalt anses vara mer vardefulla &n korta (Storbacka, 2000). Med hjélp av denna styrning
kan ett foretag lara kanna sina kunder tillrackligt bra for att forsta vilka kunder som bor
behallas och vilka som bor bearbetas for att inte forloras (Dyché, 2001).
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Det framsta malet med styrning av kundrelationer ar att 6ka relationsvardet. Relationsvardet
definieras som det totala varde en kundrelation har for ett foretag. Att identifiera vardefulla
relationer i sin kundbas ar saledes centralt for foretag. Det finns manga orsaker till att en
kundrelation kan vara vardefull for ett foretag, varav den viktigaste faktorn ar relationens
Ionsamhet. Andra faktorer kan exempelvis vara relationens livslangd, dmsesidigt larande
mellan parterna eller om kunderna kan fungera som betydelsefulla referenser.
Kundrelationernas varden varierar utifran bransch och féretag och av den orsaken &r det
viktigt att bestamma utifran vilka faktorer som vardet skall matas. For att 6ka relationsvardet
gors en analys av kundrelationen ur olika perspektiv for att sedan utforma strategier for en
vidare utveckling av relationen. Det finns tre olika dimensioner som dessa strategier kan
grundas pa: utbyte, relationsstruktur och relationsfaser (Storbacka, 2000).

3.3.1 Utbyte

Centralt i en kundrelation star ett utbyte av resurser, vilka bestar av kansla, kunskap och
handlingar. Malet ar att hantera utbytena pa ett sadant satt att saval kundens hjarta, tankar
som planbok erhalls av foretaget. Hur relationerna ser ut skiljer sig at beroende pa
utstrackningen av dessa utbyten. Ett foretags konkurrensformaga beror i stor grad pa de olika
resurserna och for att uppna framgang bor ett foretag utforma relationsstrategier i enlighet
med dessa (Storbacka, 2000).

Sarskilt i inledningsfasen av en kundrelation ar betydelsen av kanslor stor. CRM kan influera
kunders kanslor och bidra till att de kanner sig saval bekvama i relationen som personligt
sammankopplade med foretaget (Dyché, 2001). Om det i en kundrelation inte finns nagot
kanslomassigt engagemang fran vare sig foretag eller kunder kan det leda till en ytlig relation
utan fortroende. Pa en konkurrensutsatt marknad &r fortroende och engagemang fran bada
parter avgorande for att en relation skall kunna utvecklas (Storbacka, 2000).

Att faststélla ett foretags kompetens och hur kompetensen kan bidra till vardeskapande hos
kunden &r av vikt for utbytet i en kundrelation. Om ett foretag inte anses kompetent kan ett
utbyte av handlingar mellan parterna inte ske. Handlingar mellan féretag och kunder omfattas
av de aktiviteter som gor att en kund tillhandahalls med varor i utbyte mot pengar. En central
fraga ar hur arbetsfordelningen skall utformas mellan kunden och féretaget for att en handling
skall ske (Storbacka, 2000).

3.3.2 Relationsstruktur

Det andra perspektivet for att utforma relationsstrategier handlar om hur strukturen i
relationen ser ut. For att kunna 6ka vardet av en relation behdver foretag forsta dess centrala
egenskaper. En relationsstruktur & en sammanfattande bendmning for ett foretags kundbas,
dess olika kundrelationer samt olika aktiviteter. En kundrelation bor utvecklas pd manga olika
nivaer och genom att identifiera relationsstrukturen kan relationen hanteras pa ett mer
fordelaktigt satt. Kundrelationens Ionsamhet kan bestammas och relationen kan pa ett lattare
satt forbattras om sa behovs (Storbacka, 2000).

Olika kunder fordrar olika relationsstrategier, vilket innebéar att alla kundrelationer inte kan
hanteras pa ett likartat satt (Storbacka, 2000). Detta &r nagonting centralt inom CRM dar
malet &r att identifiera och behandla varje kund som en individ. Synséttet innebar dock vissa
svarigheter; hur skall en differentiering i kundbehandling ske som motsvarar individuella
preferenser? Exempelvis kan vissa kunder begédra en viss niva av personlig service samt
skraddarsydda produkter for att kdnna sig speciella, samtidigt som andra kunder foredrar en
mer formell relation till foretaget (Dyché, 2001). Personalen som arbetar utat kund bor ha
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kunskap om hur de skall mota varje kund utifran foretagets strategier. Personalen &r de som
forst far vetskap om kundens eventuella problem och torde ha bast mojlighet att losa dessa
(Blomqvist, Dahl, Haeger & Storbacka, 1999).

3.3.3 Relationsfaser

Den sista dimensionen for strategiutformning rér en kundrelations tre olika faser, vilka
innefattar inledningsfasen, utvecklingsfasen samt slutfasen. Samtliga faser kraver separat
behandling for att astadkomma en 6kning av relationsvérdet (Storbacka, 2000).

Det kostar ofta mer for ett foretag att starta upp nya kundrelationer &n att halla kvar befintliga,
med tanke pa de initiala kostnader som uppstar vid bearbetningen av en ny kund. Dessa
kostnader kan begransas om foretag koncentrerar sig pa att utveckla och varda de relationer
de redan har med befintliga kunder. Med lojala och langsiktiga kunder kan kostnader for att
underhalla relationerna effektiviseras, genom att foretag lar sig mer om kunderna och far en
béattre bild av deras behov (Séderlund, 1997).

3.4 Lonsamhet

Det finns ett flertal sitt som lonsamhet kan uttryckas pa och den definition som ges av
Nationalencyklopedin ar ”den ekonomiska effektiviteten hos en verksamhet” [12]. For att
undersoka om ett foretag &r Ionsamt ar det den totala effektiviteten som skall granskas, det vill
sdga den inre effektiviteten multiplicerat med den yttre effektiviteten, vilket betecknas som
Du Pont-sambandet. |1 ekonomistyrningstermer multipliceras kapitalomsattningshastigheten
med vinstmarginalen vilket ger rantabilitet pa totalt kapital, som ar mattet pa total effektivitet
och darmed I6nsamhet. Lonsamhetsmal uttrycks vanligen, i savél teorin som i praktiken,
genom rantabilitetsmatt som berdknas med utnyttjande av redovisningsbaserade resultat- och
kapitalmatt (Johansson & Runsten, 2005).

Alltfor ofta tycks begreppen ”lénsamhet” och "vinst” blandas samman och misstolkas, varvid
ett fortydligande av dessa begrepps relation ar av relevans for vidare lasning inom omradet.
Absolut vinststorlek fyller ingen funktion som lénsamhetsmatt, ett foretag med storre vinst &n
ett annat &r inte nodvandigtvis mer I6nsamt. Likasa kan ett foretag som generar en mycket
god vinst ha en otillfredsstallande lI6nsamhet (Johansson & Runsten, 2005).

3.4.1 Kundlénsamhet

Aktuell forskning visar pa att foretag idag lagger stor vikt pa I6nsamhetsanalyser och
Klassificerar dessa som ett ytterst viktigt ekonomistyrningsverktyg. Trots den Okande
betydelsen av lonsamhetsanalyser finns det endast en mycket begransad méngd empirisk
forskning inom omradet att tillga. Det finns saledes ett stort gap mellan hur det som finns
skrivet i teorin kan kopplas till praktiska erfarenheter som forklarar innebérden och rollen av
I6nsamhetsberdkningar (Drury & Tayles, 2006).

Kundlonsamhetsanalyser, som genomfors pa ett medvetet och korrekt satt, kan avtacka
strategisk information som ligger gémd i kunddatabaser, och kan vara till stor nytta for
foretagets ledning. Kundlénsamhetsanalyser beskriver processen av allokering av intékter och
kostnader till enskilda kundkonton eller kundsegment, sa att l1onsamhetsberakningar kan ske.
En kundlénsamhetsanalys resulterar darav i tva insikter: graden av lénsamhet hos varje
enskild kund och I6nsamhetshidraget fran kunder inom ett visst kundsegment. Vid praktiskt

16



genomforande av kundlonsamhetsberékningar anvénds lampligt vald kalkylmetod (Raiij,
2005). En vidare utveckling av olika kalkylmetoder ligger dock utanfér denna uppsats ram.

Det har blivit viktigt for foretag att satta kunden i fokus mot bakgrund av att dagens kunder
stéller allt hogre krav, produkter och tjanster tenderar att bli mer komplexa och avancerade
samt att den internationella konkurrensen oOkar (Arnerup & Edvardsson, 1992). Detta
aterspeglas aven i lonsamhetsberakningar och det har identifierats ett 6kat intresse att méta
I6nsamhet pa kundniva. Det ar alltsa snarare enskilda kunder an segment som ligger till grund
for l16nsamhetsanalyser och det har kommit att talas om “one-to-one marketing” och “micro-
marketing”. Kundlénsamhet har saledes blivit en dimension dar varje unik kund ingér och kan
beskrivas. En annan faktor som ligger bakom det 6kade intresset av I16nsamhetsberékningar pa
kundniva &r teknologins framfart som gor det mojligt att kunna folja upp enskilda kunder
[13].

Den informationsteknologiska utvecklingen har haft betydelse for kundrelationers utveckling.
Under senare ar har kunder blivit mer priskansliga eftersom utbudet av information har okat,
vilket dven har medfort att det har blivit lattare att jamfora banker med varandra. Manga
kunder efterfragar att utféra sina bankérenden pa Internet och ett led i detta ar att bankers och
kunders relationer har forsvagats, eftersom den personliga kontakten saledes har minskat. Om
inte en kund har en stark och personlig relation samt fortroende till sin bank finns en risk i att
kunden byter bank om en konkurrent kommer med ett battre erbjudande (Peppard, 2000).

Forskning visar pa att kunder genererar olika grad av I6nsamhet. Vissa kunder genererar inte
samma kostnader och intakter som andra och somliga kunder genererar inte ens acceptabla
strommar intakter. Olonsamma kunder tals dock analyseras narmre utifran huruvida de
bedéms bli I6nsamma, om relationen borde avvecklas eller om kunden har strategisk
betydelse for foretaget. Resursmassigt ar en identifiering av I6nsamma kunder att foredra
(Gummesson, 2002).

Det ar lattare sagt &an gjort att identifiera 1onsamma kunder. Detta beror pa att manga foretag
saknar redovisningssystem dar lénsamhetsanalyser pa kundniva kan goras. Eftersom det idag
finns informationssystem som torde kunna hantera dessa lénsamhetsanalyser pa kundniva,
kan snarare fallet vara att denna typ av information inte ldamnas ut fér empirisk forskning. Hur
Ionsamhetsanalyser ~ hanteras  beror  vidare  mycket pd vilka  strategiska
marknadsféringskoncept som anvands [13].

3.4.1.1 Varfor berakna kundlénsamhet?

Vilket tidigare har papekats har det pa senare ar skett en skiftning fran berdkning av
I6nsamhet pa produktniva till att berdkna I6nsamhet utifrdn kunder. Detta ar logiskt, sett till
att det &r kunderna och inte produkterna som i slutdndan genererar intékter till ett foretag.
Foretag kan tendera att fokusera pa kunder som de antar ar I6nsamma men som i realiteten
inte &r det (Blomqvist et al, 1999). Det &r darfor av stor vikt att foretag utreder huruvida en
kund ar I6nsam eller inte for att veta var resurser skall satsas for att sedermera 6ka foretagets
Ionsamhet och sékerstélla fortlevnad [13]. Berdknas kundlonsamhet minskar risken att dyra
resurser laggs pa att behalla de minst lonsamma kunderna [5/6].

Foretag ar ofta medvetna om vilka intéakter som en kundrelation bidrar med, men inte lika ofta
har de klart for sig vilka kostnader som &r forknippade med relationen. Forsaljnings-, service-,
marknadsforings- och supportkostnader laggs ofta under overheadkostnader vilket kan gora
det svart att harleda sadana kostnader till specifika kunder eller kundsegment. Eftersom
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kostnadssidan ar val sa viktig som intaktssidan for att kunna berakna lonsamhet, bor darfor
dessa typer av kostnader brytas ner for att kunna analysera varje kunds kostnader. Analyseras
saval intakter som kostnader ges mdjlighet att specificera varje kunds lonsamhet (Raiij,
Vernoiij & Trist, 2003).

Vidare har undersdkningar gjorts som visar att det ar mycket svart att tillfredstilla samtliga
kunder i en kundstock pa ett tillfredsstallande sétt, varfor foretag bor fokusera pa de kunder
som de kan betjana pa ett I6nsamt satt. Vissa kunder kostar helt enkelt mer i resurser an vad
de bidrar med i intakter (Hallowell, 1996). Korrekt allokering av resurser ar ytterst viktigt sa
att tid och service laggs till de mest Iénsamma kunderna och inte missallokeras till de
oldnsamma kunderna [14].

3.5 Kundldnsamhet genom styrning av kundrelationer

Kundlénsamhet genom styrning av kundrelationer (Customer Relationship Profitability) &r
den typ av lénsamhet som genereras genom kundrelationer. Begreppet definieras som
skillnaden mellan den totala intdkten som en kundrelation bidrar till och de kostnader som
uppkommer genom att forse en kund med efterfragade tjanster under relationens livslangd
(Storbacka, 1994).

Genom att identifiera nyckelsegment och malkunder kan en bank uppnd framgang med att
varda Ionsamma kundrelationer och pa sa satt erhalla kundlonsamhet. Dértill kravs att banken
arbetar utifran en vald definition av kundlonsamhet och att Iénsamhetsberakningarna pa saval
segment som kundniva kan goras pa ett tillfredstallande satt. Vidare ar det av betydelse att
genom exempelvis pris- och servicestrategier gora produkter och tjanster an mer attraktiva sa
att efterfragan av dessa ékar hos de kunder som bedéms som mest I6nsamma (Bergendahl &
Lindblom, 2000).

Inom retail banking har det identifierats att lI6nsamma kunder tenderar att nyttja in- och
utlaningstjanster, medan olénsamma kunder &r de som i stor utstrackning anvander sig av
betalningsrelaterade tjanster (Storbacka, 1993). Det finns hédr en problematik inom banken
betraffande dess sortiment. | det sortiment som kunden kraver av banken ingar de olénsamma
tjansterna, och ar darmed nddvéndiga for att de mer I6nsamma tjénsterna skall kunna séljas
(Storbacka, 1994).

Att i praktiken kunna prognostisera hur varaktig en kundrelation blir &r svart. Darfor anvands
ofta en uppskattad tidsperiod att grunda I6nsamhetsberakningar pa. Inom retail banking ar det
vanligtvis ett rakenskapsar som utgor tidsperioden (Storbacka, 1994). For att kunna berakna
framtida l6nsamhet teoretiskt sett gors nuvardesberakningar av de kassafléden som uppskattas
genereras av en viss kund eller inom ett segment under relationens totala varaktighet
(Bergendahl & Lindblom, 2000). En uppskattad tidsperiod for en kundrelations varaktighet
medfor emellertid problem genom att det ar svart att prediktera hur en kundrelation kommer
att utveckla sig, bade nar det galler kostnader och intékter (Storbacka, 1994).

Skillnader i kundlénsamhet har bevisats vara stor. En undersokning gjord av Storbacka (1994)
pa tva banker visade att bankerna var beroende av en ytterst liten del av sin kundstock sett ur
ett Ionsamhetsperspektiv. Ndra hundra procent av I6nsamheten genererades av de tio procent
mest lonsamma kunderna. En slutsats som drogs utifran undersokningen var att merparten av
kunderna hos de tva bankerna inte bidrog med I6nsamhet. Néra halften av den ena bankens
kunder hade en lénsamhetsniva nara noll (Storbacka, 1994).
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3.5.1 Kundens livstidsvéarde

Relationsmarknadsforare menar att ett foretag kan bli mer I6nsamt om de mest I6nsamma
kunderna identifieras, och en investering i marknadsforingsresurser gors i dessa kunder for att
halla kvar dem inom foretaget. Denna strategi borde ha en uppenbar betydelse eftersom det &r
kéant att en liten procent av kunderna star for en stor procentandel av intékterna och vinsterna
(Malthouse & Blattberg, 2005). Kundens livstidsvarde (Customer Lifetime Value) ar termen
pa de kassafloden en kund genererar under hela sin tid i banken (Berger & Nasr, 1998).
Kunderna med ett negativt livstidsvarde skall inte erhalla nagra resurser, alternativt avsagas
kontakten (Ambler, 2002). Foretag bor forsoka att identifiera k&nnetecken for 16nsamhet hos
en kund sa tidigt som mojligt for att sedan agera utifran detta (Donkers, Verhoef & Jong,
2003).

For att kunna berdkna det véarde en kund eller ett kundsegment kommer att tillfora ett foretag
under dess livslangd, ar det av vikt att foretag prognostiserar framtida intékter och kostnader.
Nésta steg ar att de prognostiserade kassaflédena nuvardesberéknas for att kunna kalkylera
det livstidsvarde en relation forvantas ge upphov till. Det finns en negativ aspekt med att
prognostisera framtida kassafloden eftersom detta arbete ar komplicerat och att det inte finns
garantier for att berakningarna kommer att infrias (Berger & Nasr, 1998). Trots fordelarna
med att méta och maximera en kunds livstidsvarde, ar mojligheten att bedéma detta vérde
med tillracklig sakerhet [15].

Kvarhallning, Imagekvalitet,

merférsdljning, ‘]H Lonsamhet H serviceforhallanden

hdnvisningar

Lojalitet H Tillredsstdllelse H Varde

Figur 7: Lojalitets- och Ionsamhetskedjan ([16] / Egen bearbetning, 2007 / Bullit Reklambyra, 2007)

3.5.2 Kundldnsamhetsanalys

| en kundbas finns skillnader i hur mycket kunder bidrar till I6nsamhet. Foretag ar
intresserade och medvetna om kunders intakter, medan det inte lika ofta finns en medvetenhet
kring vilka kostnader som d&r forknippade med kundrelationerna. Produktkostnader kan
relateras till varje enskild kund medan overheadkostnader ar svarare att géra en harledning
for. Kundlénsamhetsanalyser (Customer Profitability Analysis) behandlar fordelningen av
intakter och kostnader till kundsegment och individuella kunder sa att lénsamheten per
segment eller per kund kan berdknas. Orsaken till det Okade intresset for
kundlénsamhetsanalyser torde bland annat bero pa det Okade anvandandet av ABC-
kalkylering. Nar det blev accepterat att varje produkt inte kraver samma typ och niva av
aktiviteter, var detta ett litet steg till att vetskapen att kunder ocksa skiljer sig i konsumtionen
av resurser. Sammanfattat, vissa kunder adrar sig relationskostnader &n andra och detta leder
till olika nivaer av kundlénsamhet (Raiij et al, 2003).

19



Nyttan med att arbeta med kundlénsamhetsanalyser uppenbarar sig da ett foretag agerar och
beslutar utifran informationen i analysen. Med hjélp av analysen kan en kunds beteende i
foretaget kartlaggas, dér det kan dras slutsatser om att for att 6ka lonsamheten hos kunden
behdver man forsoka andra kundens beteende. Dessa atgarder kraver dock en god insikt i
dessa kunders resursutnyttjande och kostnaderna detta innebdr for foretaget (Cooper &

Kaplan, 1998).
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4 Empiri
| detta kapitel redovisas de resultat som har framkommit genom intervjuer med valda
respondenter. Bankerna har delats in under storbanker respektive nischbanker och for varje

bank redovisas svaren enligt féljande uppdelning: kundkategorisering, kundrelationer och
arbete for att uppna kundlénsamhet.

4.1 Storbanker

4.1.1 Nordea

Nordeas historia stracker sig 200 ar tillbaka i tiden. Den foretagskultur som banken har idag
ar ett resultat av ett antal fusioner bade i Sverige och i dvriga Norden [17]. Inom Nordea
arbetar omkring 30 000 stycken anstallda och banken har 1 100 kontor. Nordeas vision ar att
banken skall uppfattas som den ledande nordiska banken, kand fér sina medarbetare, som
skall skapa betydande varde for kunder och aktiedgare. Detta skall bli mojligt genom att
erbjuda ett brett urval produkter, tjanster och lésningar inom bank, kapitalforvaltning och
forsakring™ [18].

4.1.1.1 Kundkategorisering

Inom Nordea gors kundkategoriseringen internt utifran ett strategiskt syfte som handlar om att
bli battre pa att rikta ratt erbjudande till ratt kund, vilket sedermera ger upphov till 16nsamhet.
Redan under 1980-talet utférdes kundkategoriseringar och Iénsamhet berdknades, d&ven om
arbetsprocessen for detta inte gick lika snabbt eller kunde med den precision som ar mojlig
idag. Fordrojningen i arbetsprocessen gav en risk i att banken kunde ga ut med ett erbjudande
for brett, vilket gjorde traffsakerheten ldg och metaforiskt sett ”sk6t man med hagelbdssa”.
Arbetet med kundkategorisering har forfinats under aren. Idag har banken blivit battre pa att
analysera och identifiera olika kundprofiler, vilket i sin tur har lett till att ratt erbjudande
riktas till ratt kund. Att lyckas rikta budskapet sa precist som mojligt ar en kostnadsfraga
eftersom det innebéar resurser att skicka ut brev och dylikt med information som inte traffar
ratt.

Vid arbete med kundkategorisering gor Nordea en genomlysning av sin kundbas och far
darigenom fram statistik till den analys som kategoriseringen gors utifran. Nordea analyserar
kunder och segment utifran behov, beteende samt Ionsamhet versus olénsamhet. Nordea har
ett flertal kundkategorier som de arbetar utifrdn och banken har aven ett fordelsprogram som
erbjuds till vissa kunder, daribland kategorin férmanskunder. En formanskund har en
kapitalvolym pa over 300 000 kronor och minst fem produkter i olika kategorier. En
formanskund erbjuds en personlig bankman och aven mer fordelaktiga priser och rantevillkor.
En annan kundkategori &r pluskunder, vilka har mer & 50 000 kronor i kapitalvolym och
minst tre produkter i olika kategorier. Denna kundkategori ges ocksa battre formaner i form
av fordelaktiga priser och rabatter. Nordea har foljaktligen kategoriserat sitt fordelsprogram
utifran tva nivaer vilka ar beroende pa affarsvolym. Ytterligare kundkategorier som finns ar
bland annat seniorer, ungdomar och villadgare. Inom varje kundkategori har banken mojlighet
att arbeta mer pa detaljniva.

Utgangspunkten hos Nordea &r att kundlénsamhet och berdkningar kring detta sker utifran

enskild kund. Eftersom banken satter samman kunder med likartade profiler till
kundkategorier eller sa kallade segment, ar det d&ven majligt att berakna kundlénsamhet per
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segment. Nordea anser att I6nsamheten hos en kund beror pa vilken typ av engagemang som
kunden har hos banken. Engagemang handlar om behov och beteende och &r inte ndgot som
styrs av kundens &lder. Aldersgrupperingar gors snarare mer utifrén ett strategiskt perspektiv
an ett lonsamhetsperspektiv. Nordea har identifierat att beteende och behov idag &r mer
gransoverskridande, en 25-aring kan ha precis samma behov och beteende som en 65-aring.
Detta har synliggjorts genom att det idag &r mojligt att folja kundernas transaktioner.

Nordea har identifierat att Ionsamhet och engagemang gar hand i hand. Lonsamma behov och
beteenden ar till mycket volymrelaterat och darfor ar det lIonsamt for banken att fokusera pa
kunder och segment som handskas med stora volymer. Transaktioner av olika slag ar éven
vérdeskapande for banken, vilket ger att aktiva kunder som ger upphov till mycket
transaktioner aven &r lonsamma att fokusera pa.

4.1.2.2 Kundrelationer

I sin definition av en god kundrelation beskriver Nordea att kunden skall kdnna fortroende for
banken, att kunden vet vart denne skall vanda sig vid olika drenden, att raden gar att lita pa
samt att kunden upplever att det gar att fa rad utan att friga om det. Banken skall vara
proaktiv, vilket betyder forslag skall ges till kunden innan denne efterfragar det sjalv.

Personlig kontakt och kommunikation &r nagot som Nordea arbetar med for att varda sina
kundrelationer. Som tidigare namnt anvénder Nordea sig av ett fordelsprogram dar vissa
kunder benamns som formanskunder. Fordelarna med att vara formanskund ar bland annat att
kunden far en personlig bankman som har personligt ansvar for kunden. Bankmannen skall
regelbundet halla kontakt med sina kunder och komma med information och forslag pa
forandringar. Nordea uttrycker samtidigt att det finns starkare incitament for att bygga en
relation med en kund som har ett storre behov av en tat kontakt, & med en kund som inte har
samma kontaktbehov. Kundkontakt har Nordea med alla sina kunder, oftast pa distans via
utskick, telefon eller Internet. Utan ett personligt besok pa banken kan kunden fa tillgang till
vasentlig information.

Nordea uttrycker under intervjun att kunden har ett fortroende for dem nar de kan lita pa
erhallna rekommendationer. Ibland &r ett lagt pris och en fordelaktig ranta inte det viktigaste
for kunden utan det handlar snarare om att kénna sig trygg. Bankens anstédllda utbildas
kontinuerligt i att bemdta kunder och identifiera deras behov. Nordea menar att fortroendet
inte ar banken i sig och dess produkter, utan hur kunden kénner sig bemott.

Fokus for Nordea handlar om att 6ka andelen lIénsamma kunder, men &ven att géra mer
affarer och bygga relationer med kunder som har en potential att bli I6nsamma i framtiden. |
grund och botten ar det kundens beteende som ligger till grund for bankens relation och
kontakt. Om en kund oavsett fas i livscykeln uppvisar ett visst beteende som ger uttryck for
ett behov, stravar Nordea att bygga en relation utifran kundens aktuella beteende. Innan en
relation med en ny kund kan ses som stabil har banken mycket kontakt med kunden, dérefter
avtar ofta kundens behov av kontakt. Nordea tar upp som exempel att en kund med ett lan
med fem ars ranta inte har lika mycket kontakt med banken som en kund som aktivt handlar
med aktier. Nar banken marker att kundens engagemang forédndras okar kontakten for att
minska risken att kunden soker sig till konkurrerande banker.

I huvudsak arbetar Nordea med att utveckla och forbattra befintliga kundrelationer. Nordea

uttryckte i intervjun att eftersom de ar en stor bank med nédrmre 3,5 miljoner kunder &r det
lattare att fora en dialog med befintliga kunder an med nya. Befintliga kunder kan pa ett
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smidigare satt erbjudas ytterligare tjanster och produkter eftersom banken utifran existerande
engagemang kan identifiera potentiella behov. Att arbeta pa samma satt mot nya kunder &r
inte lika latt eftersom det ar svarare att veta vad dessa kunder efterfragar. Nordea arbetar
vidare med analyser mot befintliga kunder for att ta reda pa vilka produkter och tjanster de
anvander sig av idag sa att olika erbjudanden kan riktas till ratt kundgrupp.

4.1.1.3 Arbete for att uppna kundlénsamhet

| sin definition av kundlénsamhet har Nordea ett antal principer inom ett internt regelverk,
som styr hur banken varderar Ionsamhet utifran saval volymer som produkter. Dar mats bade
kundens genererade intdkter samt de kostnader som kunden ger upphov till. Nordea har en
évergripande och tydlig kundstrategi for att uppna kundlénsamhet. Denna strategi omfattar
bade hur segmentering av kunder gors samt hur dessa sedan skall bearbetas. Arbetet med detta
har sedan langre tid funnits inom organisationen och har I6pande utvecklats och forfinats.
Redan for tjugo ar sedan fanns det till exempel en vél definierad uppfoljning av bankens
arbete for att uppna kundlénsamhet, men rent praktiskt var det vid den tidpunkten mycket mer
tidsédande att ta fram analyser. Med hjalp av dagen informationsteknologiska utveckling har
arbetet kunnat effektiviseras och idag gar det betydligt snabbare att erhalla resultat av en
genomford aktivitet.

Arbetet for att uppna kundlénsamhet inom Nordea har bade kort- och langsiktiga perspektiv.
Langsiktigt arbetar banken utifran en kundstrategi som stracker sig flera ar framat i tiden,
vilket innebar en faststéllelse dver var kunden star idag och en strategisk malsattning for var
kunden skall befinna sig framat i tiden. Det kortsiktiga arbetet visar sig i bade kvartals- och
halvarsplaner for olika aktiviteters resultat.

Uppfoljning av kundlénsamhet gors pa samtliga aktiviteter for att bestamma deras utveckling
under olika perioder. Detta gors oavsett om det handlar om exempelvis brevutskick eller
information pa Internet dér aktivitetens generade intékter samt kostnader under en definierad
tid foljs upp. Med hjalp av kundundersokningar mats aven mjuka fakta som kundernas attityd
gentemot banken, vad de tycker fungerar val och vad som kan foOrbattras. Dessa
undersokningar gors med brevutskick, telefonsamtal eller fokusgrupper. Fokusgrupperna ar
djupkvalitativa intervjuer med ett tiotal medvetet utvalda kunder som har ett visst beteende.
Dar presenteras nya mojligheter och I6sningar som kunderna ger sin asikt om.

Nordea anser sig ha en god insikt i kundernas resursutnyttjande. P4 en valdigt detaljerad niva
kan banken se i vilket utstrackning kunderna anvander produkter samt kommunicerar med
banken via de olika kanalerna. Under intervjun framkommer att Nordea beraknar savil
kundernas faktiska kostnader som att de schablonberaknar vissa kostnader, detta beroende pa
aktivitet och kommunikationskanal.
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4.1.2 SEB

SEB: s rotter stracker sig nastan 150 ar tillbaka i tiden och dagens SEB &r ett resultat av
narmare 120 fusioner och férvarv. Redan fran starten har SEB haft en internationell
inriktning med kontor i ibland annat New York, London och Frankfurt [17]. | Sverige har
banken 6ver 200 stycken kontor och éver 5 miljoner privatkunder. Koncernen har omkring
20 000 stycken anstallda varav majoriteten arbetar utomlands. SEB:s vision &r att ’vara den
ledande nordeuropeiska finansiella koncernen i fraga om kundnéjdhet och I6nsamhet. Malen
skall nas med hjalp av motiverade medarbetare och ett nara samarbete mellan koncernens
olika delar” [19].

4.1.1.1 Kundkategorisering

SEB kategoriserar sina kunder med syfte att det skall vara till stod for banksaljarna som
arbetar i vad som kallas for fronten, det vill sdga ut mot kund. Genom den information som
kundkategoriseringen ger kan banksaljarna pa ett medvetet och effektivt sétt arbeta utifran de
strategiska riktlinjerna och darmed optimera saljinsatsen. Kundkategoriseringen har dven som
syfte att stotta kundernas behov genom att se till att erbjudanden och produkter nar réatt
kunder. Inom SEB finns vidare en marknadsforingsbudget for att sékerstélla att bland annat
ett aktivt arbete bedrivs for att mota kundernas behov battre och se till att servicen halls pa en
god niva.

Vid kategorisering av kunder anvands en modell som analytiker inom SEB har arbetat fram,
vilken bygger pa tillganglig information om kunderna. Det finns en varierande grad
information att tillga om olika kunder, vilket ger behov av kompletterande uppgifter for att en
kund skall kunna kategoriseras pa ett sa bra satt som mojligt. Utéver den information som
finns lagrad i interna register byggs information fran offentliga register in i analysen. SEB
kategoriserar sina kunder utifran variabler som alder, inkomstnivd och boendeform. En
kundkategori kan vidare inbegripa ett flertal variabler. Utifran funnen information hittas
korrelationer i analysen. En kund som exempelvis bor i ett etablerat villaomrade, & omkring
30-40 ar och troligtvis har bolan placeras in i en kategori som klassas som mycket bra, det vill
sédga som kan komma att bli mycket Iénsam.

Inom SEB sker berékning av kundlénsamhet bade per segment och per kund. Initialt gors
berdkningarna utifran segment och det & pa denna niva som information om kunderna
identifieras. For att identifiera kundlonsamhet pa kundniva anvands registrerade uppgifter om
kunderna, vilket ger énskad information pa ett snabbt och effektivt satt. For att fa en
referensram till om en kund kan klassificeras som lonsam utgar SEB fran en "idealkunds”
olika produkter och engagemang i banken. Utifran vad som redan &ar kant om en kund kan en
jamforelse goras med “idealkunden” for att rakna ut hur stor I6nsamhet den aktuella kunden
bidrar med. For att géra kundlonsamhetsberdkningarna sa bra som mojligt anvands den data
som finns tillganglig om kunden féljaktligen i forsta hand, och kompletterande information
som behovs laggs till genom rimliga antaganden. Det dr av stor vikt att de hypotetiska
antaganden som gors ar rimligt sakra sadana eftersom de paverkar hur en kund kategoriseras.

SEB har identifierat att I6nsamma kunder och segment att rikta sig till styrs till stor del av
boendeformen. En kund som &ger sitt boende ger mycket varde eftersom bolan ger goda
intakter till banken. Férutom boendeformen har SEB identifierat att aldern spelar en vasentlig
roll huruvida en kund ar sarskilt l1onsam att fokusera pa eller inte. Vissa aldrar drar mycket
pengar och begreppet “mitt-i-livet” har myntats inom SEB. Inom spannet 30-45 ar, "mitt-i-
livet”, hdnder det mycket och inom detta spann befinner sig ofta barnfamiljer. En barnfamilj
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tenderar att ha manga Iénsamma aktiviteter kopplade till sig sa som tva lonekonton, villa med
bolan, tva bilar med lan samt olika sparandeformer som fond- och pensionssparande.
Anvéndandet av betalkort tenderar dven att vara intensivt inom dessa aldrar vilket ger intakter
till banken eftersom banken tar ut en avgift for korttransaktioner hos butikerna. En barnfamilj
ar per definition oerhort I6nsam for en bank. Aven kunder med ett stort kapital ar I6nsamma
att fokusera pa eftersom banken tar ut en avgift pa forvaltat kapital.

4.1.1.2 Kundrelationer

SEB upplever att en kundrelation &r god nar kunden &r n6jd och glad samt utnyttjar flertalet
produkter i banken. Banken uppskattar aktiva kunder och féredrar nar dessa anvander sig av
Internetbanken eftersom det ger banken mycket information om kunderna. SEB uppfattar det
som enklast att kunna hjalpa kunden om denne vid nagra tillfallen per ar besoker banken och
ger information om vad som har hant i livet.

Genom en hdg tillganglighet forséker SEB varda sina kundrelationer. Banken ér tillganglig
for kunderna 24 timmar om dygnet, antingen via Internet eller via telefon, och genom dessa
kanaler skall kunden kénna sig omhéndertagen. Bankens marknadsforingsfunktion som
innefattar enskilda kontakter med kund samt telefon- och brevkontakt syftar till att varda
kundrelationerna. SEB anvénder sig aven av kundenkater och fokusgrupper dar kunderna
kommer med synpunkter pa hur en produkt eller en tjanst kan utvecklas till det béttre.

Varumarkesvard och ett system som samlar in kundsynpunkter &r andra metoder som SEB
anvander sig av for att skapa fortroende gentemot sina kunder. De erhallna synpunkterna kan
vara av positiv eller negativ karaktar och kan galla bade produkter och service. Syftet med
kundsynpunkterna dr att banken skall fa insikt i problem som har identifierats. SEB uttryckte
att det ar av ytterst vikt att personalen ar fortroendeingivande.

Kundens grad av l6nsamhet och SEB:s hantering av relationen hanger ihop. Om banken ser
att det finns en avsevard potential att kunden kommer att bli 16nsam, resulterar detta i en viss
typ av hantering. Utgangspunkten &r resurshanteringen, eftersom SEB arbetar med begransade
resurser maste det vara motiverat varfor en kund skall ges resurser. SEB har ett tankesatt som
bygger pa langa kundrelationer, det kan dock vara svart att per definition veta vilken fas en
relation befinner sig i. FOr att kunna urskilja olika livstidsfaser maste banken fokusera pa
produktniva. Det framgick i intervjun att utvecklingsfasen dar kunden befinner sig "mitt i
livet” ar den mest Ilonsamma for banken. Den &ldre befolkningen som befinner sig i slutfasen
ar Il6nsam men det &r i princip endast sparprodukter som driver Idnsamheten.

Framst satsar SEB pa att 6ka volymen hos de befintliga kunderna. Framforallt soker banken
efter nya bankkunder i egna databaser inom koncernen. Orsaken till vald strategi att 6ka
volymen hos de befintliga kunderna, ar att det & mindre kostsamt att soka efter information i
egna databaser. Andra register sasom folkbokforingsregistret och inkomstregistret utnyttjas
aven for att erhalla anvandbara upplysningar.

4.1.2.3 Arbete for att uppna kundlénsamhet

SEB:s definition av kundlénsamhet utgar ifran ett intakts- och kostnadsperspektiv. Banken
fokuserar mycket pa de intakter varje kund och kundsegment genererar. Arbetet for att uppna
kundlénsamhet skiljer sig mellan olika lander déar koncernen &r verksam. | Sverige &r den
évergripande strategin hos SEB att 6ka kundlonsamheten pa den svenska segmenterade
marknaden. Strategier for att uppna kundlénsamhet har pa ett eller annat satt funnits lange hos
SEB, pa sa sitt att organisationens arbetsfilosofi alltid har haft fokus inom detta omrade. Den
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strategin banken arbetar utifran idag har funnits sedan sju-atta ar tillbaka, och arbetet har allt
eftersom forfinats.

For att uppna kundlénsamhet arbetar SEB ur ett langsiktigt perspektiv. Om arbete bedrivs
langsiktigt finns storre chans att behalla en kund i manga ar, nagonting som efterstravas
eftersom det anses vara de langa relationerna som ger 6kad kundlonsamhet. Emellanét gors
korta séljinsatser pa vissa kunder eller kundkategorier, men enligt SEB handlar
bankbranschen 6vergripande om langsiktighet. Inom organisationen menar banken att det inte
gar att arbeta allt for kortsiktigt, eftersom sadana strategier inte ar lénsamma i langden.
Teoretiskt sett skulle banken kunna attrahera manga kunder med hjélp av starkt fordelaktiga
lanevillkor, men detta &r inte mojligt att erbjuda kunderna ur ett langsiktigt perspektiv.
Eftersom kunder idag enkelt kan byta bankleverantor om lanevillkor skulle forsamras efter
exempelvis tre manader, &r sadana kortsiktiga erbjudanden inte nagonting banken strategiskt
sett satsar pa.

SEB gor uppfdljning av sin kundlénsamhetsstyrning med hjalp av en lénsamhetsmatris dar
bankens olika kundsegment har placerats in. Genom faststallda mal arbetas uppat i matrisen
for att kunderna skall bli mer lénsamma, och i matrisen kan urskiljas hur I6nsamheten
utvecklas. SEB anvander sig av nykundsprogram dar nya kunder forddlas genom att forsoka
sélja det banken tror att kunden &r i behov av. SEB anser sig sjalva ha en stor analysfunktion
med tio stycken bankanstallda som arbetar med databasanalyser. Bankens anstallda har sedan
mojlighet att ur informationssystemet ta fram uppgifter om marginaler hos olika produkter
och kunder. Det finns &ven mojlighet att ta fram uppgifter om en specifik kund kan ténkas
vara i behov av en viss banktjanst.

SEB anser sig ha god 6verblick éver vilka resurser olika kunder nyttjar, men insikten skiljer
sig mellan olika kundsegment. Kundkategorier med ett stort kapital och sparande har banken
god kontroll Gver. Dessa kunder &r placerade i ett eget segment med en sarskild yrkeskar, och
av den orsaken ar det enligt banken enkelt att se vilka resurser just dessa kunder kréver och
hur mycket detta kostar banken. Men i dverlag anser SEB att det finns praktiska problem med
att berdkna enskilda kunders lonsamhet. Eftersom kostnader for att serviceméssigt
uppratthalla en kundrelation uppstar genom manga olika kanaler, innebar detta svarigheter att
fordela ut kostnaderna pa varje enskild kund. Nar det galler breddmarknaden, och i synnerhet
studenter, har banken inte stor vetskap om resursutnyttjandet. Av den orsaken
schablonberaknas i nuldget de kostnader dessa kunder ger upphov till, vilket innebér att rent
schablonmassigt ar vissa kunder mer Ilénsamma &n andra. Enligt SEB uppstar
réttviseproblem” for den enskilda kunden med denna metod eftersom kunderna ger upphov
till olika stora kostnader. Under intervjun poédngteras att dessa méatningar successivt kommer
att forbattras i framtiden med forfinade verktyg.
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4.1.3 Swedbank

Namnet Swedbank introducerades i september 2006 och tidigare gick banken under namnet
Foreningssparbanken [17]. Swedbank ar en av Sveriges stérsta banker med 4,1 miljoner
privatkunder och har narmare 17 000 stycken anstdllda som arbetar pa 472 kontor.
Swedbanks vision ar att vara den ledande finansiella institutionen pd de marknader de &r
verksamma i. Med ledande menas att de skall inneha ha den hdgsta kundtillfredsstéllelsen,
den béasta I6nsamheten pa varje marknad och vara den mest attraktiva arbetsgivaren’[20].

4.1.3.1 Kundkategorisering

Det 6vergripande syftet som Swedbank har med att kategorisera sina kunder &r att det skall
underlatta for uppfoljningsarbete. Genom att dela in kundstocken i olika kundkategorier blir
vidare arbetet med kundhantering mer hanterbart och Gverskadligt. Ett annat syfte som
Swedbank har med att kategorisera sina kunder &r att det blir lattare och mer traffsakert att
rikta erbjudanden och produkter till ratt kunder. Genom att kategorisera kunderna i olika
segment underlattas aven arbetet for de olika yrkesrollerna i banken, en privatradgivare kan
rikta sig till ett segment medan en bankséljare arbetar med ett annat segment.

Swedbanks kundstock delas in i en privatkundsida och en foretagskundsida. Inom dessa
omraden kategoriseras kunderna utifran ett flertal faktorer. Nar Swedbank gor en
kategorisering av sina privatkunder sker det utifran bland annat kundens inkomststorlek,
formogenhet och lanesituation. Swedbank har valt att inte kategorisera sina kunder utefter
geografisk position eller alder, med undantag for aldersgruppen ungdomar som utgor ett eget
segment. Betraffande foretagskundsidan kategoriseras foretagen efter omsattning och antal
anstallda. Kommuner och landssting utgérs av egna kategorier hos banken.

Hos Swedbank bestdams och berdknas kundlonsamhet framst utifran den enskilda kunden.
Banken mater hur 16nsam varje kund &r genom att registrera samtliga aktiviteter som kunden
gor, och darigenom berdkna tackningsbidrag. Eftersom Swedbank har grupperat likartade
kunder i segment kan dven kundlénsamhet per segment beréknas.

Swedbank &r en fullservicebank och efterstravar att tjana samtliga segment pa ett sa bra satt
som mojligt. For att kunna gora detta arbetar banken kontinuerligt med att effektivisera
samtliga arbetsprocesser. Det segment dar det stora flertalet kunder befinner sig inom &r
breddmarknaden. Vidare anser Swedbank att kapitalstarka kunder ar sarskilt Iénsamma att
fokusera pa.

4.1.3.2 Kundrelationer

| sin definition av en god kundrelation uttrycker Swedbank att kunden skall k&nna fértroende
for banken. Genom att satta kunden i fokus och strava efter att vara ledande pa marknaden
betraffande service, vardar Swedbank sina kundrelationer. Det skall vara enkelt att gora sina
arenden i banken och kunden skall alltid kdnna sig valkommen. Swedbank vill vara tillgéanglig
for kunderna genom att erbjuda ett flertal motesplatser, och personalen utbildas kontinuerligt i
att bemadta kunden pa ett satt som ligger i linje med bankens strategier.

Relationen till kunderna baseras pa vilket segment de tillnér, som exempel namner Swedbank
under intervjun att bankens foérmogenhetskunder som tilldelas personliga radgivare.
Swedbank stravar efter att arbeta utifran kundens behov beroende pa vilket skede i livet som
kunden befinner sig i.
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Swedbank lagger fokus pa att 6ka volymen hos de befintliga kunderna, men satsar aven pa att
varva nya kunder. Banken efterstravar att vdxa pa samtliga marknader dar banken é&r
verksamma inom och malet &r att na en hog kundtillfredsstallelse samt att 6ka lonsamheten pa
alla marknader. Orsaken till vald strategi ar att Swedbank vill vara den ledande finansiella
institutionen pa alla marknader de &r aktiva.

4.1.3.3 Arbete for att uppna kundlénsamhet

Inom Swedbank definieras kundlénsamhet med utgangspunkt i de intékter kunderna genererar
genom produkt- och tjansteinnehav, samt de kostnader som uppstar genom olika méteskanaler
for att forse kunderna med dessa produkter och tjanster. Banken mater kundlonsamhet utifran
respektive kunds tackningsbidrag.

Strategier for att uppna kundlénsamhet har under en langre tid funnits i Swedbank. Sedan
1992 har Swedbank-koncernen anvant sig av en uttalad styrmodell dar fokus ligger pa att
skapa ndjda kunder. Bankne anser att ndjda kunder &r en forutsattning for att bedriva en
Ionsam verksamhet, och lénsamhet &r i sin tur en forutsdttning for att kunna beléna och
motivera anstélld personal inom organisationen. Om de anstdllda & motiverade antas de
kunna tjana kunderna annu mer effektivt, vilket resulterar i annu ndjdare kunder som gor fler
transaktioner med banken. Styrmodellen fungerar saledes som en helhetssyn over
verksamheten och hur I6nsamhet skall uppnas, dar de tre viktiga komponenterna &r kunden,
medarbetaren och ldnsamheten. Kunden dr alltid i fokus eftersom det & denne som skapar
forutsattningar for I6nsamhet.

| ovan namnd strategi for att uppna kundlénsamhet arbetar Swedbank ur ett langsiktigt
perspektiv. Banken efterstravar att skapa langsiktiga relationer med kunderna och med detta
synsatt kunna vara “en bank i livets alla skeden”. | vissa forhallanden &r det dock tvunget att
arbeta pa ett kortsiktigt satt beroende pa vilken situation en kund befinner sig i. Om en kund
exempelvis har betalningssvarigheter for tillfallet forsoker banken att vara behjalplig sa att det
fortsattningsvis skall fungera bade for kunden och for banken.

Swedbank arbetar med ett styrkort, dar I6nsamhet mats dels pa kontorsniva och dels pa
radgivarniva. Pa kontorsniva mats respektive kontors resultat och pa radgivarniva gors
uppfoljning av radgivarnas kundbaser, saledes de enskilda kundernas resultat.
Verksamhetsmal faststalls for bada dessa nivaer och manatligen gors uppféljning med
framtagen statistik i bade termer av resultat, volym, risk, och viss produktstatistik for att
utlasa om malen har uppnatts. Swedbank anser sig ha god insikt i hur kunderna utnyttjar olika
resurser. | kundresultatet framgar vilka kostnader som har uppstatt beroende pa kundens
resursutnyttjande. Dessa kostnader bestar dels av en produktagarkostnad, som skall ticka
produktagarens kostnader, samt en distributionskostnad, kostnaden for att tillhandahalla
produkten i de olika kanalerna.
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4.2 Nischbanker

4.2.1 Ilkanobanken

Ikanobanken etablerades 1996 och idag arbetar cirka 170 stycken personer inom de tva
affarsomradena Bank och Partner. Ikanobankens vision ar att de pa utvalda marknader
skall bli den mest attraktiva aktdren inom omradet finansiella och saljstodjande tjanster [21].

4.2.1.1 Kundkategorisering

Varfor Ikanobanken gor en kategorisering av kunder syftar framst till att finna strategier for
hur banken skall hitta nya kunder. Kundkategoriseringen syftar dven till att underlatta for
bankens kundservice nér det galler hantering av befintliga kunder. Genom att kategorisera
kunderna blir det lattare och mer hanterbart for de anstallda inom banken som arbetar ut mot
kund att veta hur de olika kunderna skall bemoétas pa basta mojliga satt. Den information som
implicit ligger i kategoriseringen gor det aven mojligt att kunna beddma om en extra kostnad
for att exempelvis halla kvar en kund i banken ar befogad eller inte.

Ikanobanken arbetar kontinuerligt med att kategorisera sina kunder i segment. Den
arbetsmetod som anvands for att kategorisera kunderna utgar fran ett kostnads- och
intaktsperspektiv med fokus pa intdktssidan. Ikanobanken identifierar &ven vilken potential de
anser att en kund har for att bli Il6nsam och vager in detta i hur kunden kategoriseras. Banken
har vidare identifierat en fiktiv "idealkund” som representerar hur banken vill att en kund
skall ”se ut”. Kunderna jamférs med den framtagna idealkunden och utvérderas huruvida de
har potential att bli en sddan kund. Ikanobanken kategoriserar bland annat efter kunders
installning till sjalvbetjaning, vilket ar ett beteende som banken ser positivt pa och ar nagot
som de sa kallade idealkunderna ser som en sjalvklarhet. Vidare ar kundens livstidsfas ett
omrade som banken kategoriserar utifran, det vill sdga var i livet kunden befinner sig. Det
hanger samman med vilket framtida varde kunden kan tankas generera till banken.

Hos lkanobanken gors berakningar for kundlonsamhet utifran de enskilda kunderna. Det ar
beraknad l6nsamhet som ligger till grund for hur kunderna vidare segmenteras inom banken.
De kunder och saledes segment som lkanobanken ser som mest Iénsamma att rikta sig till &r
de kunder som har potential att bli sa kallade idealkunder. For att en kund skall klassificeras
som en idealkund behover kunden inte uppfylla samtliga uppstéllda kriterier maximalt, utan
klassificeringen sker utifran en sa kallad scoringmodell som vager samman hur kunden star
sig utifran ett flertal faktorer. Vidare ar dven kunder som befinner sig i livstidsfasen 35-45 ar i
synnerhet I6nsamma, detta eftersom lanebehovet tenderar att vara stort under denna period i
livet.

4.2.1.2 Kundrelationer

En god kundrelation &r en kund som &r nojd redan efter forsta kontakten och déarefter
efterstravar Ikanobanken ingen kontinuerlig kontakt med kunden. Banken foredrar att kunden
utfor sina arenden genom sjalvservice. Genom arliga kundundersokningar av bade gamla och
nya kunder gors ett nojd-kund-index som ger en indikation pa hur néjda kunderna ar. En
befintlig kunds personliga kontakt med Ikanobanken atertas nar kunden vill anskaffa sig
ytterligare produkter och anser det vara svart att pa egen hand astadkomma detta.

Eftersom Ikanobanken inte har en omfattande kontakt med sina kunder arbetar banken inte

aktivt for att varda sina kundrelationer. For att halla kunderna informerade om olika
erbjudanden utkommer emellertid en kundtidning fyra ganger per ar. Till 6vervagande del
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tillkommer nya kunder genom korsforsaljning mot kunder som innehar IKEA-kort. Kontakt
med kunder gors vidare via “séljbrev” och dessa brev utformas pa ett satt att kunden skall
kanna att breven ar personligt riktade. Ikanobankens strategi for att skapa fortroende gentemot
sina kunder &r enkelhet, tydliga villkor och ett klart kommunikationssprak. Vidare mats och
gors uppfoljning av kundservicen varje manad.

Kundens grad av lénsamhet har liten inverkan pa Ikanobankens relation till denne. Banken
stravar efter att bemota samtliga kunder pa ett likartat satt. Finns misstanke att tro att en kund
ar pa vag att lamna banken ser banken éver vad som kréavs for att behalla kunden, samt hur
mycket resurser som skulle krédvas for detta arbete. | inledningsfasen tilldelas kunden
omfattande information dér det beskrivs hur banken fungerar och vilka produkter som
erbjuds. Nér relationen har utvecklats ligger fokus pa forsaljning dar malet ar att fa kunden att
anskaffa ytterligare produkter eller utveckla befintliga sadana. I allmanhet intrader slutfasen
ovantat och i de flesta fall flyttar kunden Over en eller flera produkter till konkurrerande
banker. Ikanobanken lyfter i intervjun fram svarigheten med att vinna tillbaka kunder som &r
pa vag att lamna banken.

Ikanobankens huvudfokus ar att attrahera nya kunder dven om de ocksa arbetar med att
utveckla relationerna med sina befintliga kunder. Orsaken till strategin att varva nya kunder &r
att Ikanobanken i nuldget anser sig vara en liten bank som &r i behov av en stérre kundstock.
Genom att ha en stérre kundstock kan fasta kostnader fordelas pa ett storre antal kunder.

4.2.1.3 Arbete for att uppna kundlénsamhet

Inom lkanobanken finns ingen klar definition 6ver begreppet kundlénsamhet, men det
konstateras att for att berakna lonsamhet méts produktintdkter per kund pa individniva med
avdrag for kostnader.

| arbetet for att uppna kundlénsamhet finns hos Ikanobanken ingen Gvergripande strategi pa
individniva. Déaremot finns formulerade strategier och strategiska malséttningar for hur
I6nsamhet skall uppnas pa varje enskild produkt. Strategierna for att uppna lonsamhet var
tidigare mer kundorienterade, men under senare tid har banken valt att ga ifran detta for att
istallet fokusera pa enskilda produkter. Denna strategi har tillampats i organisationen sedan ett
halvar tillbaka, och orsaken till detta val ar framfor allt bankens begransade utbud. Eftersom
majoriteten av kunderna véljer endast en produkt hos banken, i huvudsak sparkonto eller
blankolan, anser Ikanobanken att det bade &ar enklare och mer logiskt att folja produkternas
utveckling.

Ikanobanken arbetar kortsiktigt for att uppna lénsamhet. Strategierna stracker sig maximalt tre
ar framat i tiden, men ar oftast kortare. Orsaken till detta ar att efter tre ar ar osakerheten
alltfor stor gallande framtiden, samt att kundens livstid vid ett Ian ligger pa omkring tre ars
tid. Det finns inga stora skillnader for hur strategier for att uppna Ionsamhet skall utformas
vid olika tidsperspektiv. Skillnader kan finnas da det galler vilket Ionsamhetskrav banken har
pa olika produkter. Banken har en hogre tolerans gentemot sparkunder &n lanekunder
eftersom dessa kunder har en langre kundlivstid.

Uppfoljning av styrningen for att uppna Iénsamhet gérs genom olika modeller. Dessa anvands
inte pa ett likartat satt, utan uppfoljning gors kvartalsvis fran fall till fall for att genomlysa
kundstocken samt for att erhalla en bild av nuldget. Den uppféljning som sker dagligen ar helt
automatiserad vilken bygger mycket pd Ionsamhet, dar det kartlaggs hur Ionsamma olika
kundsegment ar. Inom Ikanobanken finns en medvetenhet om olika kunders resursutnyttjande
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och dérmed vilka kostnader som detta ger upphov till. Daremot &r sjalva métningen inte
enkel. P4 kundniva mats trettio procent av kostnaderna direkt pa individniva, medan sjuttio
procent av kostnaderna schablonberdknas spontant fran fall till fall utifran de olika kanaler
kunden anvander for att kommunicera med banken. De kostnader Internetbanken ger upphov
till berdknas daremot inte pa kundniva. Anledningen till detta &r att banken anser dessa
kostnader vara “bra kostnader” for banken och genom att utesluta dessa frdn matningarna
fokuserar banken pa tjanstens intakter, vilket ar mer rattvisande.

4.2.2 Lansforsakringar Bank

Lansforsakringar Bank &r en fullservicebank med omkring 650 000 kunder och har nittio
kontor med bankradgivning 6ver hela landet. Detta skapar, enligt Lansforsakringar Bank,
en unik lokal narvaro och marknadskannedom®. Bankverksamheten vander sig idag framst
till lantbrukare och privatpersoner och banken har idag ett brett utbud av tjanster [22].

4.2.2.1 Kundkategorisering

Lansforsakringar Bank gor kundkategoriseringar framst med syftet att kunna rikta
erbjudanden och produkter ratt, samt for att kunna forstd vad olika kunder efterlyser for
service. Banken kategoriserar sina kunder framst utifran den information som finns tillganglig
i den egna kunddatabasen. Banken har ett flertal kundkategorier som de arbetar utifran, bland
annat kunder som redan ar kopplade till Lansférséakringar genom sin forsakring. Kunder som
utvidgar sitt engagemang hos Lansforsakringar Bank har mojlighet att bli sa kallade
formanskunder och erbjuda battre villkor och priser. For att bli formanskund maste bland
annat I6nekonto, pensionssparande och hemforsékring tillhandahallas av Lansforsakringar
Bank. Andra kundkategorier ar bland annat studenter och pensionarer. Utifran informationen
om hur kunderna har kategoriserats kan banken arbeta med att matcha erbjudanden och
produkter med kunder pa ett effektivt och traffsakert satt.

Lansforsakringar Bank har inte ett strukturerat arbetssatt for att bestdimma och berékna
kundlonsamhet per segment eller kund. Detta hanger samman med att banken inte gor nagra
efterkalkyler vare sig pa segment- eller pa kundniva. Lansforsakringar Bank arbetar istallet
mer hypotesdrivet nar det géller att berdkna kundlonsamhet. Utifran en kunds profil gors
antaganden om hur Iénsamheten hos kunden torde vara. Det arbetssatt som finns for att
berdkna kundlénsamhet handlar darmed om oOvergripande kalkyler for bade segment och
kund.

Lansforsdkringar Bank har identifierat ett flertal kundprofiler och segment som &r ytterst
I6nsamma att rikta sig till. Kunder som lanar mycket och som har en liten relation med
banken ar de som &r mest lénsamma att rikta sig till i Lansforsakringar Banks tycke. Andra
aspekter som banken anser utmérka I6nsamma kunder &r de kunder som skoter mycket via
Internet och inte gér manga betalningar. Kunder som har stora bostadslan eller som flitigt
anvander kreditkort ger vidare goda intikter till banken. Aven Kkapitalstarka kunder ar
I6nsamma att fokusera pa.

4.2.2.2 Kundrelationer

Inom Lansforsakringar Bank beskrivs en god kundrelation som langsiktig. En god kund utfor
bade sina bank- och forsakringsarenden hos Lansforsakringar. Andra kannetecken &r att
kunden anvénder sig av sjalvservice via Internet eller telefon. Lansforsakringar Bank vardar
sina kundrelationer genom att erbjuda sina kunder attraktiva produkter till ett bra pris. Banken
stravar efter att bemota kunderna pa bésta satt oberoende moteskanal. Eftersom kostnader for
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att attrahera nya kunder ar stora, foredrar Lansforsdkringar Bank att utveckla befintliga
relationer framfor att etablera nya kontakter.

Lansforsakringar Bank ar en lokal bank som agerar pa en lokal marknad och vill genom detta
skapa en kansla av fortroende. Kundens grad av I6nsamhet paverkar Lansforsakringar Banks
hantering av relationen. Kunder som innehar ett stort engagemang i banken bendmns
formanskunder och ges fordelaktiga villkor. Lansforsékringar Bank stravar dock efter att hur
kunderna behandlas inte skall skilja sig at allt for mycket.

Hur kundrelationerna hanteras beror pa vilka produkter kunden innehar samt vilken livstidsfas
kunden befinner sig inom. L&nsforsdkringar Bank n&mner i intervjun att om en kund i
inledningsfasen innehar ett bolan ar malet med forsta kontakten att lara kanna kunden och
dess aterbetalningsmojligheter. | utvecklingsfasen handlar arbetet mer om att forsoka beméta
kundens olika behov, vilket gors genom bland annat placeringsradgivning. Lansforsakringar
Bank vill sjalva inte avsluta kundrelationer, men i de fall en kund vill avsluta en relation kan
banken tvingas hantera uppkomna kreditforluster. I allmanhet avbryter inte kunden relationen
helt, utan relationen finns kvar men i mindre omfattning &n tidigare.

Lansforsakringar arbetar utifran sin egen kundbas dar forsakringskunderna aven forvantas bli
bankkunder. Lansforsédkringar Bank menar att det &r naturligt att &ven erbjuda banktjanster
och ytterligare produkter till kunder de redan har en god relation med, och som har ett stort
fortroende for banken. Hos Lansforsakringar sker inget aktivt sokande efter kunder utanfor
foretaget dven om Lé&nsforsakringar Bank medger att undantag sker. Orsaken till denna
strategi ar att banken dnskar minska omséttningen av kunderna.

4.2.2.3 Arbete for att uppna kundlénsamhet

Lansforsakringar Bank utgar fran kundens intakter samt kostnader i sin definition av
kundlénsamhet. Detta exemplifieras med ett banklan dar de intakter som kunden genererar
stalls mot de kostnader som uppstar i banken for att hantera detta lan. | arbetet for att uppna
kundlénsamhet utgar Lansforsakringar Bank ur ett helkundsperspektiv dar banken stravar
efter att kunderna skall tillhandahéllas med de produkter de behéver. Hos Lansforsakringar
Bank har det alltid funnits en medvetenhet om begreppet kundldnsamhet och att det krévs
strategier for att uppnd detta, men den nuvarande definierade strategin som banken arbetar
efter har endast funnits sedan ett ar tillbaka.

Lansforsakringar Bank arbetar bade utifran ett kort- och langsiktigt forfaringssatt for att
uppnd kundlénsamhet. Banken har ett segmenteringsperspektiv dar arbete bedrivs utifran de
kundstockar som finns i syfte att forsoka forandra dessa kunders beteenden. Lansforsakringar
Banks angreppssatt for kundlénsamhetsarbete skiljer sig vid de olika tidsperspektiven.
Kortsiktigt forsoker banken tillmotesga ett visst behov hos kunden, men utifran ett langre
perspektiv forsoker banken fa till en forandring hos kunden i syfte att uppna 6nskat beteende
pa sikt. Vid storre beteendeforandringar hos kunden arbetar banken utifran utarbetade
strategier.

Nar det galler uppféljning av arbetet for att uppna kundlénsamhet ar det hos Lansforsakringar
Bank huvudsakligen inriktat pa produktniva. Banken stravar efter att kunder skall utnyttja
flera olika produkter och tjanster och banken mater hur denna forflyttning utvecklas éver tid.
Déaremot gors inga uppfoljningar eller kalkyler om kunder &r lénsamma eller inte.
Lansforsakringar Bank namner att de inte har lika stor vetskap som deras konkurrenter om
respektive kunders resursutnyttjande. Banken mater inte kundernas kostnader pa ett lika
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avancerat satt, vilket innebdr att inga efterkalkyler gors for att identifiera kostnaden varje
kund ger upphov till. Istallet forsoker man ha en mer Gvergripande forstaelse och arbetar
utefter tumregler dar generella matningar och schabloniseringar gors 6ver kostnaderna. Under
intervjun framkommer aven att kostnaden for att betjana kunderna inte méts i kronor, utan pa
ett tidsmassigt plan, exempelvis om ett kundmate for att teckna ett standardlan tar en timme i
ansprak.
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5 Analys

Analys av insamlad empiri gors med utgangspunkt i den teoretiska referensramen. Samtliga
storbanker analyseras tillsammans, vilket mojliggér en generalisering av dessa tre banker.
Aven nischbankerna analyseras tillsammans, detta for att halla en konsekvent struktur.
Analysen foljer samma struktur som i empirin: kundkategorisering, kundrelationer samt
arbete for att uppna kundlonsamhet.

Nordea| SEB | Swedbank | Ikanobanken | Lansférsakringar Bank
Kundkategorisering
Arbete med kundkategorisering X X X X X
Segmentering utifran I6nsamhet X X X X X
Beréikning av Insamhet utifrén kund X X X
Beréikning av I6nsamhet utifrGn segment X
Kundrelationer
Definition av de mest IGnsamma kunderna X X X
Kundens IGnsamhet paverkar hantering av relationen X X X X X
Fokus pd nya kunder X X
Fokus pa befintliga kunder X X X X
Arbete for att uppna kundlénsamhet
Kundorienterat arbete X X X X
Langsiktigt arbete X X X X
Kortsiktigt arbete X X
Uppfélining av kunder X X X X
Schablonberdkning av vissa kostnader X X X X X

Figur 8: Analyséversikt (Egen bearbetning, 2007)

5.2 Storbanker

5.1.1 Kundkategorisering

Studien visar att de svenska storbankerna aktivt arbetar med att kategorisera sina kunder och
att bankernas syften med att gora dessa kundkategoriseringar ligger néra varandra. Det syfte
som aterkommer hos storbankerna ar att kunna rikta erbjudanden och produkter pa ett mer
traffsékert satt till kunderna. Darutdver har bankerna ett flertal andra syften med varfor de
arbetar med kundkategorisering.

Nordea ger ett historiskt perspektiv pa hur banken har utvecklat och effektiviserat sin
kundkategorisering med syfte att kunna bemdta kunder pa ett mer effektivt och traffsakert
sétt. Nordea har sedan 1980-talet arbetat med att forfina arbetet med sin kundkategorisering
vilket ger en indikation pa att omradet anses viktigt och ar prioriterat inom banken. Nordea
visar dven pa en medvetenhet kring att kundkategorisering ar viktigt sett ur ett
kostnadsperspektiv. De lyfter i sitt resonemang kring omradet fram att det kostar mycket i
form av resurser att inte traffa ratt kunder med olika erbjudanden.

Studien visar att ett av de syften som SEB och Swedbank har med att kategorisera sina kunder
ar att det skall vara till stod for bankséljarna i deras arbete ut mot kund. Genom den
information som kundkategoriseringen ger kan bankséljarna beméta och identifiera behov hos
kunderna pa ett 1onsamt satt. SEB lyfter fram att kundkategoriseringen dven har som syfte att
stotta kundernas behov genom att bland annat kunna ge dem den service som de onskar.

34



Swedbank anser att genom att kategorisera sina kunder underléttas &ven olika typer av
uppféljningsarbete inom banken.

* * *

Vi har kunnat konstatera att storbankerna gor kundkategoriseringar, nasta fraga vi staller oss
ar hur kategoriseringen gors. Hur foretag arbetar med kundkategorisering ligger enligt
Soderlund (1998) inom tre olika dimensioner. Den forsta dimensionen handlar om den
process dar foretag genom en kundklassificering urskiljer olika kategorier av kunder. Den
andra dimensionen syftar pa foretags aktiva val av kunder. Dar avgors det huruvida vissa
segment anses vara mer attraktiva &n andra eller om foretagen vill rikta sig till kunder i alla
segment. Den tredje dimensionen avser det sétt pa vilket foretag bearbetar sina kunder, vilket
kan goras pa ett identiskt satt eller mer anpassat till individuella preferenser. Samtliga tre
dimensioner som Sdderlund (1998) talar om finns avspeglade i hur storbankerna arbetar med
kundkategorisering och lyfts darfor fram i analysen kring omradet.

For att kunna kategorisera sina kunder anvéander sig Nordea av tillganglig information i sin
kunddatabas och far darigenom fram statistik till den analys som kategoriseringen gors
utifran. Studien visar pa att Nordea har identifierat ett flertal kundkategorier som de arbetar
utifran vilket ligger i linje med Soderlunds (1998) resonemang att kategorierna skall vara sa
pass manga att marknaden inte avportratteras alltfor begransat.

Nordea kategoriserar sina kunder efter identifierade beteenden och behov, vilket ar mojligt
genom att banken idag kan folja kundernas transaktioner. Vad som d&r intressant i
sammanhanget &r att Nordea lyfter fram att banken &ven arbetar med kategorisering av
olonsamma kunder, vilket LoFrumentu [14] menar ar ett viktigt komplement for att kunna
allokera resurser i form av service och tid till de mest lbnsamma kunderna. Det finns vidare
ytterligare aspekter enligt Gummesson (2002) till varfér &ven olénsamma kunder bor
undersokas, vilket bland annat kan vara huruvida kunden beddms att komma att bli 16nsam,
om relationen borde avvecklas eller om kunden har strategisk betydelse for foretaget.
Huruvida SEB och Swedbank arbetar med att kategorisera olonsamma kunder framkommer
inte under intervjuerna och om sa ar fallet kan vi inte uttala oss om.

Det satt som framkommer i studien angaende SEB:s metod for att kategorisera kunder ligger i
linje med vad som kan bendmnas som effektiv klassificering enligt Séderlund (1998). Den
framtagna modell med statistiska samband som banken anvénder gor det mojligt att skapa
kategorier med sa liten inbordes variation som mojligt samt se till att variationen mellan de
olika kategorierna blir sa stor som majligt, vilket &r i enlighet med vad Soderlund (1998)
foresprakar. Ur var studie framkommer det att SEB har en marknadsforingsbudget kopplad till
arbetet med kundkategoriseringen, med syfte att sakerstélla att det arbetas aktivt med att mota
kundernas behov béttre och se till att kunderna far en bra service. Denna satsning kan kopplas
till Séderlund och Vilgon [13] som menar att hur I6nsamhetsanalyser hanteras och lyckas
beror mycket pa vilka strategiska marknadsféringskoncept som anvands.

Soderlund (1993) talar om att segmentering avser ett foretags aktiva val av kunder. Enligt
Storbacka (2000) ar relationens l6nsamhet den viktigaste faktorn nar det galler huruvida en
relation kan Kklassificeras som vardefull eller inte. For bade Nordea och SEB ar
I6nsamhetsaspekten central betraffande hur kunderna bedéms och kategoriseras enligt var
studie. Nordea arbetar med att identifiera sarskilt Ionsamma kunder som kan ingd i bankens
fordelsprogram. Dessa kunder bearbetas pa ett annorlunda satt an dvriga kunder genom att
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erbjudas mer formanliga priser och réantevillkor. Det framkommer inte genom studien om
SEB har en kundkategori for sérskilt Ionsamma kunder som erbjuds fordelar.

Studien visar pa att Swedbank har valt ett modernt angreppssatt for att kategorisera sina
kunder eftersom banken har valt bort traditionella segmenteringsfaktorer som geografi och
demografi. Hur Swedbank kategoriserar sina kunder ligger i linje med den
I6nsamhetsutveckling som Rust et al (2001) pavisar har skett under senare tid. En kunds
I6nsamhet &r den parametern som idag ligger som utgangspunkt for hur kategorisering av
kunder gors. Detta kan appliceras pa Swedbank som gor en kategorisering utifran bland annat
kundens inkomststorlek, formogenhet och lanesituation vilka alla &r parametrar som ger god
I6nsamhet till banken.

* k% %

| takt med samhallets utveckling med en hardnad konkurrens har det blivit allt viktigare att
satta kunden i fokus, vilket enligt Soderlund och Vilgon [13] &ven aterspeglas i
I6nsamhetsberakningar. Det har vidare identifierats ett 0kat intresse att mata lonsamhet pa
kundniva. Soderlund och Vilgon [13] menar &ven att det ar mycket tack vare
informationsteknologins framfart som det & mojligt att géra uppféljningar pa kundniva. Hos
Nordea identifieras kundlénsamhet och berakningar kring detta utifran enskild kund, vilket
kan tolkas som att banken f6ljer ovanndmnda trend. Genom att I6nsamhet per kund ar kéant
kan kundlénsamhet per segment berdknas eftersom Nordea sammanfor i kategorier kunder
som ser ut pa ett likartat satt.

Genom studien kan vi utldsa att SEB ligger ndra den teoretiska beskrivningen som Raiij
(2005) ger angaende processen kring kundlonsamhetsanalyser, betraffande fordelning av
intédkter och kostnader till enskilda kunder eller segment. Inom SEB finns ett intikts- och
kostnadsperspektiv och utifran detta sker berdkning av kundlénsamhet bade per segment och
per kund. Primart gors berakningarna utifran segment men dessa kan brytas ner till att fa en
I6nsamhetsberakning dven pa kundniva. Den kundlénsamhetsanalys som SEB gor resulterar
darmed i de tva insikter som Raiij (2005) talar om, namligen dels hur graden av I6nsamhet ser
ut hos varje enskild kund och dels hur Iénsamhetshidraget inom ett visst kundsegment ar. Hos
Swedbank &r det likt Nordea den enskilda kunden som ligger till grund for berdkning av
Ionsamhet och banken féljer saledes den samhallsutveckling med kunden i fokus som
Sdderlund & Vilgon [13] talar om.

Bergendahl & Lindblom (2000) menar att en bank kan uppna framgang genom att identifiera
nyckelsegment och malkunder som sedan vardas till lonsamma kundrelationer, vilket i
forlangningen ger kundldnsamhet. Nordea har identifierat att lonsamhet och en kunds
engagemang i banken gar hand i hand. Lonsamma behov och beteenden ar till mycket
volymrelaterat och darfor ar det lonsamt for banken att fokusera pa kunder och segment som
handskas med stora volymer. Transaktioner av olika slag &r &ven vardeskapande for banken,
vilket innebér att aktiva kunder som ger upphov till manga transaktioner dven &r lonsamma att
fokusera pa. SEB arbetar likt Nordea med att identifiera sarskilt Ionsamma kunder. SEB har
funnit ett antal kunder som de anser vara mest l6nsamma att vanda sig till, daribland kunder
som befinner sig i vad banken kallar “mitt-i-livet” samt barnfamiljer. Vidare har banken
identifierat boendeform, alder och kapitalstyrka som inkomstbringande faktorer.
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Storbacka (1993) har identifierat att inom retail banking tenderar I6nsamma kunder att nyttja
in- och utlaningstjanster medan olénsamma kunder ar de som i stor utstrackning anvénder sig
av betalningsrelaterade tjanster. De faktorer som Nordea och SEB har konstaterat som
I6nsamma ar i enlighet med vad Storbacka havdar.

Betraffande identifiering av I6nsamma kunder eller segment att fokusera pa skiljer sig
Swedbank mycket i sitt arbete fran Nordea och SEB enligt studien. Swedbank menar att de
inte lika intensivt som de andra storbankerna valjer ut specifika kunder att fokusera narmre
pa, aven om banken anser att kapitalstarka kunder ar av intresse att fokusera pa. Swedbank
gor hér ett avsteg genom att banken efterstravar att primart tjana alla segment i kundstocken
pa ett sd bra satt som mojligt. Detta gor banken med anledningen av att de ar en
fullservicebank. Studien visar dock, enligt Hallowell (1996), pa att det ar mycket svart att
tillfredstalla samtliga kunder i en kundstock pa ett tillfredsstallande satt. Darfor bor fokus vara
pa de kunder som faktiskt kan betjanas pa ett Ionsamt satt och som bidrar med mer i intakter
an vad de kostar i resurser.

5.1.2 Kundrelationer

For att arbetet med kundrelationer skall fungera sa bra som mojligt ar det viktigt att det finns
en klar definition 6ver hur en god kundrelation ser ut. Det &r enligt Storbacka (2000) utbyte av
resurser sasom kansla, kunskap och handlingar som ar centralt i en kundrelation. Malet ar att
savél kundens hjarta, tankar som planbok erhalls av ett foretag. Detta ar nagonting som kan
liknas vid Nordeas arbete med kundrelationer, dér det talas om att rad skall ga att lita pa och
att kunden skall kanna fortroende for banken. Resonemanget kan éven appliceras pa Dychés
(2001) teorier dar det betonas att det ar framfor allt i inledningen av en kundrelation som
betydelsen av kanslor ar stor.

Storbacka (2002) definierar I6nsamhet som den viktigaste faktorn i en kundrelation vilket
Overensstdimmer med vad som framkommer i intervjun med SEB, dar det uttrycks att en god
kundrelation uppstar nar kunden har ett aktivt beteende. Vidare uppskattar SEB att kunden
anvander sig av Internet eftersom banken delges mycket information av kunden via denna
kanal. SEB uttrycker en dnskan om att finnas nara kunden och ser garna att kunden har en tat
kontakt med banken. Genom kontinuerliga moten skapas bland annat forutsattningar for en
battre forstaelse for kundernas behov. Bankens onskan ligger i linje med Blomaqvist et al:s
(1999) diskussion om att det ar viktigt att det skapas en dmsesidig relation mellan banken och
kunden.

I sin definition av en god kundrelation uttrycker Swedbank att kunden skall k&nna fértroende
for banken och genom att satta kunden i fokus vardar Swedbank sina kundrelationer. Banken
stravar efter att det skall vara enkelt och bekvamt att gdéra sina &renden i banken genom att
erbjuda kunden fler kommunikationskanaler. Att kunder efterfragar stérre bekvamlighet och
tillganglighet i sina bankaffarer ar nadgonting som &ven Peppard (2000) betonar i sina teorier,
vilket ger tyngd till Swedbanks strévan.

* k% %

Vi kan konstatera i var studie att samtliga storbanker har definierat hur en god kundrelation
skall se ut. Nasta steg ar att varda dessa kundrelationer och fa kunderna att kanna fortroende
for banken. For att varda sina kundrelationer anvander Nordea sig av ett fordelsprogram dar
vissa kunder erhaller fordelar sdsom en personlig bankman, vilket kan ses som ett ytterligare
steg mot den kundorientering som banken arbetar utefter. De kunder som ingar i Nordeas
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fordelsprogram kan ses som ett nyckelsegment, vilket ligger i linje med Bergendahl och
Lindbloms (2000) teorier som menar att en bank kan uppna framgang genom att identifiera
nyckelsegment. Fortroende &r en central aspekt inom Nordea och banken ser det som
vasentligt att kunden kan lita pd rekommendationer som de erhaller. Hos Nordea utbildas
personalen kontinuerligt i att bemota kunder, vilket ar nagonting som Blomaquvist et al (1999)
poangterar i sin teori som betydelsefullt for att personalen skall kunna beméta kunderna séa
effektivt som mojligt.

SEB namner i intervjun att det ar bankens marknadsforingsfunktion som leder arbetet med
vard av kundrelationer, vilket sker med hjilp av bland annat telefon- och brevkontakt.
Yiterligare en arbetsmetod SEB anvander sig av i sin vard av kundrelationer &r kundenkater
och fokusgrupper som skall ge insikt i hur banken kan utvecklas for att tillgodose kundernas
olika behov. Storbacka (2000) menar att kunder foredrar olika bemdétanden, vilket ligger i
linje med SEB:s arbete med kundvard.

Blomaqyvist et al (1999) menar, som tidigare namnts, att foretag pa senare tid har blivit mer
kundorienterade an produktorienterade. Swedbank arbetar efter denna teori genom hur banken
vardar sina kundrelationer. Genom att placera kunden i fokus skall en god relation uppnas och
personalen utbildas kontinuerligt for att bli battre i sitt bemétande mot kunden.

* k *

Hur en kundrelation hanteras inom en bank &r beroende av kundens grad av l6nsamhet samt
vilken livstidsfas kunden befinner sig i. Nordea foredrar att arbeta med Iénsamma kunder och
liknande tankegangar finns hos Storbacka (2000), som menar att foretag bor identifiera de
mest vardefulla relationerna i sin kundbas. | borjan av en kundrelation har Nordea tat kontakt
med kunden fram tills dess att relationen kan anses stabil. Dyché (2001) betonar betydelsen av
kanslor framfor allt i inledningsfasen av en relation, dar detta mojliggors av en tat kontakt
med kunden.

SEB menar att kundens grad av lénsamhet och bankens hantering av relationen hénger ihop.
Om banken ser att en kund har potential att bli I6nsam i framtiden innebér detta att kunden
erhaller en viss typ av hantering. Banken delar saledes samma uppfattning som Bergendahl
och Lindblom (2000), vilka poangterar att foretag erhaller en hdgre kundlénsamhet genom att
varda de mest lonsamma kundrelationerna. Likartat resonemang for Storbacka (2000) som
menar att l6nsamhet ar den viktigaste faktorn till att en kundrelation &r vérdefull for ett
foretag. Vidare menar Storbacka (2000) att det ar viktigt att varje relationsfas erhaller separat
behandling for att oka vérdet av en relation, men detta ar nagonting som SEB inte har
implementerat.

Swedbanks relation till kunderna baseras pa vilket segment de tillhor och i den empiriska
inhdmtningen ndmner banken att deras formogenhetskunder utgor ett eget segment. Detta
overensstammer med det resonemang Rust et al (2001) for att det pa senare tid har blivit
vanligare med lonsamhetssegmentering. Enligt Dyché (2001) har foretag dvergatt till en mer
kundorienterad verksamhet i syfte att vinna marknadsandelar. Swedbanks strategi, vilken
handlar om att segmentera kunderna for att 6ka interaktionen med kunderna, kan liknas vid en
mer kundorienterad verksamhet.
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For 6ka kundlénsamheten kan en bank strategiskt sett inrikta sig pa att varva nya kunder, oka
volymen hos de befintliga kunderna eller lagga fokus pa bada alternativen. Nordeas strategi ar
att utveckla och forbéttra befintliga kundrelationer, vilket av Dyché (2001) anses vara positivt
ur kostnadssynpunkt eftersom det kostar sex ganger mer att silja en produkt till en ny kund &n
att sélja den till en existerande kund. Samtidigt visar Hallowell (1996) att det & mycket svart
att tillfredsstalla alla kunder, varfor foretag bor fokusera pd de kunder de kan betjana pa ett
Ionsamt sétt.

Framst satsar SEB pa att 6ka volymen hos de befintliga kunderna. Framfor allt soker banken
efter nya bankkunder i de egna databaserna inom koncernen. Orsaken till strategin att 6ka
volymen hos de befintliga kunderna &r att det mindre kostsamt att soka i de egna databaserna
eftersom information om kunderna redan finns dar. Detta resonemang 6verensstimmer med
Soderlunds (1997) teorier dar det talas om de 6kade kostnader som uppkommer av att starta
upp nya kundrelationer istallet for att 6ka volymen hos de befintliga kunderna.

5.1.3 Arbete for att uppna kundlonsamhet

For att kunna styra verksamheten mot 6kad kundldnsamhet kravs det enligt Bergendahl och
Lindblom (2000) att en bank arbetar utifran en vald definition av kundldnsamhet. De
definitioner av kundlénsamhet som samtliga storbanker arbetar utefter dverensstammer med
hur begreppet definieras enligt teorin. Bankerna utgar saledes fran de intakter varje
kundrelation genererar, bade utifran enskild kund och kundsegment, och gor sedan avdrag for
de kostnader som varje kundrelation ger upphov till.

* k% *

Det dr av intresse att undersoka utformningen av bankernas strategier for att uppna
kundlonsamhet och hur lange detta arbete har pagatt. FOr att uppna kundlénsamhet arbetar
Nordea ur ett langsiktigt perspektiv eftersom banken efterstravar att bygga langsiktiga
kundrelationer. Likasa SEB och Swedbank stravar efter att skapa langsiktiga relationer med
sina kunder. Bankerna anser sadana kundrelationer vara en stor bidragande faktor till 6kad
kundlonsamhet, vilket &r i linje med Dychés (2001) resonemang kring styrning av
kundrelationer. Dar framstalls syftet med CRM vara utvecklandet av strategier for att skapa
langsiktiga och hallbara relationer eftersom dessa anses vara mer vardefulla an korta
relationer. Storbacka (2000) utvecklar resonemanget och menar att genom att utveckla
langsiktiga kundrelationer skapas en narmare relation till kunderna dar olika behov mer
effektivt kan urskiljas.

Nordea anser sig sjalva arbeta efter en overgripande tydlig strategi for att uppna
kundlonsamhet, vilken omfattar sdval segmentering som bearbetning av kunder. Enligt
Storbacka (2000) &r en identifiering av vardefulla relationer i kundbasen centralt for ett
foretag. Detta gors for att sedermera kunna o6ka vérdet av kundrelationerna, vilket Storbacka
(2000) benamner vara det centrala malet i CRM. Arnerup och Edvardsson (1992) framhaver
att pa senare tid har det funnits ett 6kat intresse att mata lonsamhet pa kundniva. Innebérden
av detta &r att det snarare ar enskilda kunder &n segment som skall ligga till grund for
I6nsamhetsanalyser. Dessa tendenser &r tydliga hos Nordea dar strategier for att uppna
I6nsamhet pa kundniva lange har funnits, och med hjalp av den informationsteknologiska
utvecklingen har analyserna pd senare tid effektiviserats. Just teknologins framfart ar
nagonting som Soderlund och Vilgon [13] ndamner vara en av faktorerna bakom det 6kade
intresset for 1onsamhetsberdkningar pa kundniva. Under intervjun med SEB framkommer att
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det dven hos denna bank under en langre tid har funnits strategier for att uppna
kundlénsamhet, men att arbetet allt eftersom har forfinats.

Under intervjun med Swedbank framkommer det att banken sedan 1992 anvénder sig av en
styrmodell i sitt arbete for att uppna kundlénsamhet, dar komponenterna utgar ifran kund,
medarbetare och lénsamhet. Forutsattningen for skapande av kundlénsamhet anses vara att
generera nojda kunder, vilket dven Dyche (2001) ndmner vara viktigt for en kundrelation.
Vidare ar det av intresse att understka huruvida storbankerna goér uppféljning av arbetet for
att uppna kundlénsamhet. Raiij (2005) menar att kundlénsamhetsanalyser bidrar med insikt i
bade hur I6nsam varje enskild kund ar och hur l6nsam ett visst kundsegment ar. Nordea
anvander analyser till att gora uppféljning av kundldnsamheten for att bestdmma hur den
periodvis har utvecklats. Genom att anvanda sig av bland annat fokusgrupper dar nya
mojligheter och Iosningar presenteras for olika kunder, forsoker banken forandra kundernas
beteende till ett mer onskvart sddant. Cooper och Kaplan (1998) anser just detta vara nyttan
med att arbeta med kundlonsamhetsanalyser eftersom analysen genererar information som
mojliggér en Kkartlaggning av nuvarande kundbeteenden, samt askadliggér om ett
kundbeteende maste forandras for att 6ka lonsamheten.

Raiij (2005) utvecklar sitt resonemang och hé&vdar att korrekt genomférda
kundlénsamhetsanalyser innebdr att information som tidigare legat dold i databaser kan
identifieras. Denna information kan vara av strategisk vikt for en foretagsledning. Inom SEB
arbetar analysfunktionen med olika databasanalyser, vilket resulterar i att de anstallda ges
mojlighet att finna uppgifter i informationssystemet om olika marginaler. Med hjélp av mal
och en lonsamhetsmatris som tydliggér I6nsamhetsutvecklingen, arbetar SEB aktivt med
uppfoljning av arbetet for att uppna kundlénsamhet. Swedbank arbetar med uppféljning av
kundlonsamhet pa sa satt att banken foljer upp verksamheten pa tva olika nivaer med hjalp av
ett styrkort. Uppféljning som gors med kundlénsamhetsanalyser anser Raiij (2005) vara till
stor hjalp for foretagsledningen for vidare formulering av verksamhetsstrategier.

* k% %

Raiij et al (2003) ndmner att vissa kunder ger upphov till stérre relationskostnader &n andra,
vilket genererar olika nivaer av kundldnsamhet. Samtliga undersokta storbanker anser sig ha
god insikt i hur kunder utnyttjar olika resurser och kommunikationskanaler, samt vilka
kostnader detta medfor. Trots detta schablonberdknas &nda vissa kostnader hos bankerna,
vilket kan forefalla en aning motsédgelsefullt. Orsakerna till detta forefaller sig ligga i
begransade mojligheter for kostnadsfordelning pa enskild kund. SEB medger under intervjun
att trots att en berékning av enskild kundlénsamhet ar centralt for styrningen for att uppna
kundlonsamhet, finns svarigheter att gora en sadan berakning just pa enskild kundniva. Det
faktum att kostnader for att uppratthalla en kundrelation uppstar genom olika kanaler gor att
det &r svart att fordela dessa servicekostnader pa varje enskild kund. Banken fordelar istallet
ofta dessa kostnader schablonmassigt, vilket innebdr vissa osékerheter eftersom beréknad
I6nsamhet pa kundniva riskerar att inte 6verensstimma med verkligheten.

Ovanstaende kan kopplas till Raiij et al:s (2003) resonemang kring det faktum att foretag ofta
ar medvetna om vilka intdkter som en kundrelation bidrar till. Trots det forekommer ofta
osakerhet kring vilka kostnader som kundrelationen ger upphov till. Darfér laggs manga
kostnader under overheadkostnader, vilket medfor svarigheter att rattvist fordela dessa
kostnader till en specifik kund. Hur medvetenheten ser ut inom SEB om vilka kostnader varje
kund ger upphov till skiljer sig dock mellan olika kundsegment. Hos de mest kapitalintensiva
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kundsegmenten kan dven servicekostnaderna fordelas pa ett rattvisande satt, men hos
breddmarknaden gors en schablonmassig fordelning av motsvarande kostnader. Raiij (2005)
poangterar vikten av att kunna bryta ner samtliga servicekostnader for att gora en korrekt
analys av varje kunds lénsamhet. SEB visar indikationer pa att ha insett det centrala i en
fordelning av samtliga kostnader. FOr att 0ka traffsakerheten i kundlénsamhetsberdkningarna
fors darfor ett kontinuerligt arbete med att utveckla fordelningverktygen.

Aven Nordea och Swedbank gor schablonberakningar av vissa relationskostnader, men under
intervjuerna lamnades ingen &vrig specifik information om eventuella svarigheter med att
fordela ut kostnader pa enskild kund. Utifran ovanstaende teori gor vi ett antagande om att
sadana svarigheter aven forekommer hos dessa tva banker, vilket eventuellt kan vara orsaken
till att de anvéander sig av schablonberakningar.

5.2 Nischbanker

5.2.1 Kundkategorisering

Utifran studien kan konstateras att Ikanobanken arbetar med kategorisering av kunder utifran
ett strategiskt syfte, vilket avser att finna strategier for hur banken skall finna nya kunder.
Vidare arbetar Ikanobanken med kundkategorisering for att underlatta arbetet ut mot kund och
samt for att kunna bedoma kundrelationers varde. Av studien framgar att &ven
Lansforsakringar Bank arbetar med kundkategorisering och det med syfte att kunna rikta
erbjudanden och produkter till ratt kunder. Banken arbetar dven med kundkategorisering for
att battre kunna forsta vad olika kunderna efterlyser for service.

Kundlonsamhetsanalyser asyftar enligt Raiij (2005) en process dar allokering av intékter och
kostnader gors till enskilda kundkonton eller kundsegment. Genom att allokera intékter och
kostnader kan l6nsamhetsberdkningar goras. Ikanobanken utgar fran ett kostnads- och
intéktsperspektiv i sitt arbete med att kategorisera kunderna i segment, likt det Raiij (2005)
beskriver. Kundlonsamhetsberdkningar gors utifran enskild kund hos Ikanobanken och dessa
ligger till grund for hur kunderna vidare segmenteras inom banken. Till skillnad fran
Ikanobanken framkommer det i studien att Lansforsékringar Bank saknar ett strukturerat
arbetssatt att berdkna kundlonsamhet pa. Banken gor inte heller nagra efterkalkyler vare sig
pa segment- eller pa kundniva. Lansforsakringar Bank arbetar istallet pa ett hypotesdrivet satt
for att berakna kundlonsamhet, vilket innebdr att utifran en kunds profil gora antaganden om
hur I6nsamheten hos kunden torde vara.

Studier visar pa att foretag kan tendera att fokusera pa kunder som de antar ar I6nsamma men
som i realiteten inte ar det (Blomgvist et al, 1999). For att undvika detta ar det enligt [4]
betydelsefullt att underséka om en kund ar Iénsam eller inte for att veta var resurser skall
prioriteras. Avsaknaden av valgrundade kundl6nsamhetsberdkningar hos L&nsforsakringar
Bank kan ge en negativ inverkan pa bankens lénsamhet, eftersom kundlénsamhetsberakningar
enligt [5/6] minskar risken att dyra resurser laggs pa att behalla de minst I6nsamma kunderna.

Med segmentering gors ett aktivt val av kunder enligt Soderlund (1993). Ikanobanken
segmenterar sina kunder utifrdn nuvarande I6nsamhet, men &ven potential for framtida
I6nsamhet vags in. Potential for framtida I6nsamhet innebér vilket framtida véarde kunden kan
tankas generera till banken. For att ta reda pa detta identifieras var i livet en kund befinner sig,
narmre bestamt inom vilken ”livstidsfas” som banken uttrycker det. Detta forhallningssatt kan
relateras till termen livstidsvarde (Berger et al, 1998) vilken avser de kassafloden en kund
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genererar under hela sin tid i en bank. Donkers et al (2003) anser att foretag bor forsoka att
identifiera en kunds potentiella framtida livstidsvarde sa tidigt som mojligt och agera utifran
insamlad information. Kunderna som uppskattas ge ett negativt livstidsvarde skall inte erhalla
nagra resurser, alternativt avsagas kontakten enligt Ambler (2002).

Lansforsakringar Bank gor sin segmentering med utgangspunkt i den information som finns
tillganglig internt. Banken har identifierat ett flertal kundkategorier som de arbetar utifran,
vilket ar i enlighet med vad Soderlund (1998) foresprakar om att kategorierna skall vara sa
pass manga att de ger en representativ avspegling av marknaden. De skall dock inte bli for
manga kategorier eftersom det enligt Soderlund (1998) kan forsvara for verksamheten.

Det faktum att det ar oerhort kostsamt att starta upp nya kundrelationer driver foretag att
forsoka maximera behallningen av existerande kundrelationer. Ett satt ar att skapa insikt om
vilka kunder som &r "de bésta” och att motivera dessa kunder till ett fortsatt 6nskvért beteende
(Dyché, 2001). Resonemanget kan kopplas till Lé&nsforsakringar Bank som premierar de
kunder som utvidgar sitt engagemang hos banken genom att gora dem till sa kallade
formanskunder. Férmanskunder erbjuds béttre villkor och priser vilket torde vara incitament
for dem att stanna kvar och inte byta bank.

Bergendahl och Lindblom (2000) menar att en bank kan uppna framgang och lénsamhet
genom att identifiera nyckelsegment och malkunder som vardas till att bli I6nsamma
kundrelationer. Genom var studie framkommer det att Ikanobanken har identifierat kunder
som ar sérskilt Ionsamma att rikta sig till. Dessa kunder karaktériseras bland annat av att de
befinner sig i aldrarna 35-45 ar samt att de &r positivt installda till sjalvbetjaning. Vidare ar
lanebehov en faktor som Okar en kunds I6nsamhet. En sa kallad fiktiv "idealkund”
representerar de faktorer som banken anser gor en kund sarskilt I6nsam, vilka samtliga dessa
faktorer ar framkom dock inte i intervjun med Ikanobanken. Paradoxalt avsaknaden av
valgrundade kundlénsamhetsberdkningar har Léansforsakringar Bank identifierat ett flertal
kundprofiler och segment som de anser ar ytterst lonsamma att rikta sig till. I studien framgar
att Lansforsakringar Bank anser att kunder som lanar mycket och som har en liten relation
med banken &r de som &r mest Iénsamma att rikta sig till. Storbacka (2000) anser likt
Bergendahl och Lindblom (2000) att identifiering av vérdefulla relationer i en kundbas &r
betydelsefullt.

5.2.2 Kundrelationer

En god kundrelation anses av lkanobanken vara en kund som &r nojd redan efter forsta
kontakten och darefter efterstravar Ikanobanken ingen kontinuerlig kontakt med kunden.
Aven Lansforsakringar Bank har en utarbetad definition av hur en god kundrelation ser ut.
Banken anser att en god kundrelation ar av langsiktig karaktar, vilket ligger i linje med vad
Storbacka (2000) foresprakar. Storbacka menar att langsiktiga och varaktiga relationer ar
betydligt mer vardefulla an korta. Inom begreppet "god kundrelation” hos Lé&nsforsakringar
Bank ligger tonvikt pa beteenden som vélvilja till sjalvservice samt nyttjande av Internet- och
telefontjanster. Utifran ovanstdende kan antas att Lansforsakringar Bank ser positivt pa
sjalvstandiga kunder. Storbacka (2000) menar att det finns en risk i att uppmuntra ett alltfér
sjalvstandigt beteende hos kunderna eftersom det kan leda till att relationen i férlangningen
blir for ytlig och att kunden saknar kanslomassiga band till banken. Pa en konkurrensutsatt
marknad som bankmarknaden kan det bli svart att halla kvar en kund om det saknas band som
binder kunden till banken. Vidare anser Peppard (2000) att den betydelsefulla 6dmsesidiga
relationen mellan bank och kund foérsvagas om flertalet kunder valjer att utféra sina
bankarenden via sjéalvservice. Utifran ovanstaende finns det en risk i att Lansférsakringar
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Bank driver ett for starkt fokus pa sjélvservice, och bankens personliga serviceerbjudanden
borde ge 6kad betydelse for att minska risken att kunder byter till en annan bank.

Eftersom lkanobanken inte har nagon kontinuerlig kontakt med kunderna medfor detta
svarigheter att bygga kundrelationer. Storbacka (2000) menar att utan kanslomassigt
engagemang fran foretagets sida uppstar en ytlig relation med brist pa fortroende. Dyché
(2001) tar upp vikten av att behandla varje kund som en individ och att samtliga kunder
kraver separat hantering. Denna uppfattning delas inte av Ikanobanken eftersom en relation
med kunden uppstar forst nar kunden soker kontakt. Genom var studie framkommer det att en
utgangspunkt som Lansforsakringar Bank har for att varda sina kundrelationer ar att erbjuda
kunderna attraktiva produkter till bra priser. Thunman (1992) menar dock att nar kunden och
bankens relation har utvecklats och fortroende har skapats, har priset inte lika stor betydelse
langre. Mot resonemanget kan Peppards (2000) asikter stéllas, vilka grundar sig i att kunder
har blivit allt mer priskansliga. Peppards (2000) menar att det under senare ar Gkade
informationsutbudet har gjort det lattare att jamfoéra bankers prissattningar, vilket darmed gor
pris till ett centralt konkurrensmedel. Lansforsakringar Bank arbetar utifran Peppards (2000)
resonemang med sina kundrelationer och férhallningssétt till prissattning pa ett satt som ar att
foredra.

Lansforsakringar Bank stravar efter att bemota och skapa relationer med sina kunder pa basta
sétt, oavsett vilken kanal som anvands. Denna strategi ligger i linje med vad Dyché (2001)
foresprakar, vilket ar att foretag ska behandla varje kund pa ett unikt och anpassat sétt.

Hallowell (1996) belyser svarigheterna med att tillfredsstéalla samtliga kunder i en kundstock
pa ett tillfredsstallande satt, varfor foretag bor fokusera pa de kunder som de kan betjana pa
ett 1onsamt satt. Dessa implikationer tillampas inte pa lkanobanken eftersom banken anser att
kundens grad av I6nsamhet har svag paverkan pa hur aktiv relationen &r fran bankens sida.
Ikanobanken menar istallet samtliga kunder skall bemotas pa enhetligt satt, oavsett kundens
grad av lénsamhet. LoFrumentu [14] havdar att ett foretag skall tilldela mer resurser pa de
mest lonsamma kunderna, vilket inte gar i linje med Ikanobankens strategi. Daremot kan
Storbackas (2000) teorier appliceras pa Ikanobanken dar det menas att samtliga faser i en
kunds livscykel kraver separat behandling for att dka relationsvérdet. lkanobanken tillampar
olika strategier gentemot kunderna beroende pa vilken fas de befinner sig i.

Ur var studie framkommer det att Lansforsakringar Bank anser att en kunds grad av
I6nsamhet paverkar bankens relation till kunden. Kunder som innehar ett visst engagemang i
banken till exempel ett aktivt lonekonto bendmns férmanskunder. Samtidigt namner
Lansforsdkringar Bank att alla kunder skall behandlas lika vilket kan forefalla en aning
motséagelsefullt. Att inte behandla alla kunder lika &r i enlighet med vad Gummesson (2002)
foresprakar och menar att ett foretag inte skall ge samtliga kunder samma resursmangd i form
av service och férmaner eftersom vissa kunder inte genererar intékter i samma niva som de
kostar i resurser.

Ikanobankens strategi ar att attrahera nya kunder eftersom de anser sig vara en liten bank som
ar i behov av stora volymer. Detta Gverensstimmer inte med Soderlunds (1997) resonemang
kring kundrelationer, dar det betonas att fokus istallet bor ligga pa att halla kvar i de befintliga
kunderna med anledning av att det kostar mer att starta upp nya kundrelationer. Dessa teorier
far medhall av Dyché (2001) vars tankegangar ar att foretag skall maximera behallningen av
existerande kundrelationer, eftersom det kostar ett foretag sex ganger mer att silja en ny
produkt till en ny kund &n en existerande kund.

43



5.2.3 Arbete for att uppna kundlénsamhet

Ur studien framkommer att lkanobanken inte har nagon klar definition av begreppet
kundlonsamhet, men darefter konstateras att banken for att méata lonsamhet utgar fran enskilda
intékter samt kostnader. Darmed kan sdgas att bankens outtalade definition dverensstammer
med teorins definition. Aven Lansforsakringar Banks egen definition av kundlénsamhet utgar
fran kundens intakter och kostnader, och 6verensstammer saledes med teorins definition av
begreppet.

Ikanobankens strategier for att uppna kundlénsamhet skiljer sig fran teorin pa sa satt att
strategierna inte innehaller nagot kundfokus. Banken har sedan ett halvar tillbaka, pa grund av
det begransade utbudet, valt att ga ifran mer kundorienterade strategier. | nuléget arbetar
Ikanobanken efter formulerade strategier som istallet utgar fran varje enskild produkt. Saledes
frangas Soderlund och Vilgons [13] resonemang om att det pa senare tid finns ett 6kat intresse
hos foretag att mata I6nsamhet pa kundnivd pa grund av bland annat den okande
konkurrensen pd marknaden. Storbacka (2000) menar att ett foretags kompetens att
tillhandahalla produkter &r viktig for utbytet i en kundrelation, genom att 6ka vardeskapande
hos kunden. Hos Lansforsékringar Bank kan Storbackas (2000) resonemang identifieras i de
strategier som banken har definierat for att uppna kundlénsamhet. Strategier utgar ifran
kunden och det efterstrédvas att kunden skall bli tillfredsstalld genom att férekommas med
erbjudanden om de produkter som dnskas.

Enligt Dyché (2001) ar malet med styrning av kundrelationer att utveckla strategier for att
skapa langsiktiga relationer, vilka ar mer lénsamma &n korta relationer. Ikanobanken arbetar
daremot pa ett kortsiktigt plan, maximalt tre ar framat i tiden. Arbetet for att uppna
kundlonsamhet skiljer sig saledes fran teorin, och orsakerna bakom valda strategier uppges
under intervjun vara osékerheter kring framtiden samt kundernas korta livslangd. Detta kan
kopplas till Bergendahls och Lindbloms (2000) resonemang angdende det faktum att
nischbankers kunder &r mer lattrorliga i forhallande till storbankers kunder. De anser att
kundernas flyktighet kan stélla till problem for nischbankerna eftersom stabila och langsiktiga
relationer medfor att kunders behov kan identifieras. Detta ar en forutsattning for I6nsamhet
och bankens fortlevnad pa lang sikt. Det framkommer att Lansférsakringar Bank arbetar bade
kort- och langsiktigt for att uppna kundlénsamhet. Arbetet utgar fran olika segment och
banken forsoker att pa sikt forandra beteenden hos kunderna till ett énskvard sadant. Dessa
strategier kan kopplas till Cooper och Kaplan (1998) som namner att forsok till férandring av
kundbeteenden ar en central faktor for att 6ka I6nsamhet. Lansforsékringar Bank menar att
banken sedan lange har arbetat i termer av kundlénsamhet, men en definierad strategi for
arbetet har enbart funnits inom banken sedan ett ar tillbaka.

Under intervjun med Lansforsakringar Bank medges att det finns brist i medvetenhet géllande
kundernas resursutnyttjande och hur mycket detta kostar banken. Raiij et al (2003) resonerar
kring denna omedvetenhet om resursutnyttjande som finns hos manga foretag, dar det
framfors att det ofta finns osékerheter om hur kostnader associeras med kunderna.
Lansforsakringar mater kostnader pa ett generellt satt med bland annat schablonberakningar,
vilket enligt Raiij et al (2003) inte ar optimalt eftersom kostnadssidan &r en vasentlig del for
att kunna berakna kundldnsamhet och d&rfor ar en narmare analys av varje kunds kostnader
att foredra. Vidare gor Lansforsakringar Bank ingen uppféljning om huruvida kunder ar
I6nsamma eller inte, utan uppféljning sker enbart pa produktniva. Detta kan strategiskt sett
vara till nackdel for banken, eftersom uppféljning genom kundlénsamhetsanalyser enligt
Cooper och Kaplan (1998) hjélper foretag att identifiera kundbeteenden som kan motarbeta
foretag i sin stravan efter 6kad l6nsamhet.
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Ikanobanken gor uppféljning av styrningen for att uppna kundlonsamhet genom olika
modeller, nagonting som gérs ad hoc. Banken anser sig vara medveten om kundernas
resursutnyttjande, men det framkommer under intervjun att det finns svarigheter med sjalva
matningarna. Sjuttio procent av de totala kostnaderna fors samman och schablonférdelas
darefter spontant pa kunderna, medan resterande kostnader direkt kan raknas pa individniva.
Detta ar ytterligare ett exempel pa det resonemang som Raiij et al (2003) for, angaende manga
foretags svarigheter att bestimma olika kunders resursutnyttjande. Ikanobanken har vidare
valt att pa kundniva inte berdkna de kostnader som Internettjansten ger upphov till, eftersom
banken endast vill fokusera pa tjanstens kundintakter. Trots denna givna orsak borde, enligt
Raiij et al (2003), aven dessa kostnader fordelas pa enskild kund, eftersom en férdelning av
samtliga kostnader ger en mer detaljerad och réttvisande bild av varje kunds genererade
I6nsamhet.
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6 Slutsats

| detta avslutande kapitel kommer vi att diskutera och dra slutsatser kring studiens resultat
med utgangspunkt i vald fragestallning och syften. Under studiens gang har nyckelfragor
inom omradet identifierats och dessa ligger till grund for de forslag till framtida forskning
som avslutningsvis ges.

Vi avser att besvara var fragestallning vilken lyder:

"Hur sker styrning for att uppna kundlonsamhet pa
den svenska bankmarknaden?”

Som utgangspunkt i var studie har vi haft som syfte att ge en bred bild av hur styrning for att
uppna kundlonsamhet sker pa den svenska bankmarknaden. Studiens tyngdpunkt har varit att
gora en generalisering av storbankernas styrning. Vidare har vi vart empiriska underlag
mojliggjort en jamforelse mellan storbanker och nischbanker.

* k% *

Utifran foreliggande studie ar var slutsats att banker pa den svenska bankmarknaden arbetar
aktivt med styrning for att uppna kundlonsamhet. Utifran studien har vi funnit ett antal viktiga
resultat som vi nu kommer att lyfta fram. De arbetsmetoder som de undersokta storbankerna
tillampar for att uppnd kundlonsamhet Gverensstammer till stor del med teoretiska
foreskrifter. Vidare har vi identifierat likartade arbetsmetoder hos storbankerna, déribland att
ett langsiktigt perspektiv ligger som utgangspunkt hos samtliga banker. De likartade resultat
hos storbankerna som har erhallits genom studien har mojliggjort den generalisering som
vi i utgangslaget amnade gora. | nagra avseenden gallande storbankernas tillvadgagangssétt for
att uppna kundlonsamhet har vi funnit avvikelser, framst betraffande om berakning av
kundlénsamhet gors utifran kund eller segment. Da vi har valt att inbegripa nischbanker i
studien, har vi funnit relevant information for att gora en jAmforelse mellan dessa banker
och storbankerna.

6.1 Generalisering av storbankerna

Pa basis av studiens analys har det framkommit att undersokta storbanker arbetar pa ett
likartat satt for att uppna kundlonsamhet. Foljande likheter som presenteras géaller for samtliga
storbanker som ingar i studien. Inledningsvis ar det vart att uppmarksamma att bankerna
arbetar med kundkategorisering och att de har mycket likartade syften till varfor de gor detta.
Kundkategoriseringen gors med syfte att underlatta for bankerna att pa ett effektivt och
traffsakert satt rikta erbjudanden och tjanster till ratt kunder. Var studie visar att de undersokta
bankerna segmenterar sina kunder med utgangspunkt i kundens I6nsamhet. Vi anser att detta
tyder pa en medvetenhet hos bankerna om att det &r viktigt att kanna till kundernas lénsamhet,
eftersom detta ligger till grund for verksamhetens fortlevnad. Vidare har vi uppmérksammat
att samtliga storbanker arbetar aktivt med att identifiera sarskilt Ionsamma kunder, och har
strategier fOr att bearbeta dessa.

Var studie visar att samtliga undersokta storbanker medger att lonsamma kunder ger en viss
typ av hantering. Detta arbetssatt kan enligt oss uppfattas som kontroversiellt eftersom genom
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denna hantering ar de mest formogna kunderna som ges formaner. For bankens fortlevnad &r
dock ett sddant arbete att féredra, vilket stods av Bergendahl och Lindblom (2000). De menar
att en bank kan uppna framgang genom att varda identifierade nyckelsegment och malkunder
till goda kundrelationer, vilket i forlangningen skapar I6nsamhet. Noterbart ar &ven att
samtliga banker i huvudsak véljer att lagga fokus pa sina befintliga kunder och att utveckla
relationerna med dessa. Vi anser att en sadan strategi dr befogad mot det faktum att det &r mer
kostsamt att initiera nya kundrelationer an att bearbeta existerande, nagonting som &dven
Dyché (2001) framhaller. | studien framkommer att samtliga storbanker under en langre tid
har arbetat efter strategier for att uppna kundlénsamhet och att metoderna kontinuerligt har
forfinats, vilket har mojliggjorts av den informationsteknologiska utvecklingen.

Vad som &dven kan lyftas fram ar att samtliga storbanker arbetar utifran ett langsiktigt
tidsperspektiv for att uppna kundlénsamhet. Bankernas stéllningstagande underbyggs av
teoretiska resonemang kring kundlénsamhet och tidsperspektiv, dar langsiktiga kundrelationer
anses mer vardefulla an Kkortsiktiga kundrelationer (Storbacka, 2000). Vidare kan utldsas ur
studien att samtliga storbanker arbetar aktivt med uppféljning av sin styrning for att uppna
kundlonsamhet. Vi anser att detta bidrar positivt till bankernas styrning eftersom de pa ett
underbyggt satt kan utvardera huruvida arbetet leder till dnskvarda resultat eller inte. Ett
intressant resultat i studien &r att samtliga storbanker anser sig ha god insikt i sina kunders
resursutnyttjande. Detta innebar i sa fall att bankerna har god kdannedom om vilka intakter och
kostnader som kunderna ger upphov till. Vi finner det darfér motségelsefullt att bankerna
uttalat tillampar sig av schablonberdkningar for exempelvis servicerelaterade kostnader.

6.2 Avvikelser mellan storbankerna

Studiens resultat visar aven pa avvikelser mellan storbankernas styrning for att uppna
kundlonsamhet. En avvikelse vi framst har reflekterat dver ar att kundlonsamhet beréknas
utifran enskild kund hos Nordea och Swedbank, medan berdkningarna primart sker utifran
segment hos SEB. Som tidigare har pdpekats segmenterar samtliga storbanker, sa dven SEB,
sina kunder med utgangspunkt i kundens lénsamhet. Darfor torde det vara logiskt att ovan
namnd bank &aven skulle berdkna kundl6nsamhet primart utifran enskild kund. | teorin
foresprakas att denna typ av berdkning ar att foredra [5/6] och sett till dagens
informationsteknologiska utveckling finns avancerade metoder att tillgd for att folja upp
I6nsamhet pa kundniva (Bell et al, 2002). Varfor SEB valjer att berdkna kundlénsamhet pa ett
avvikande satt relativt vad teorin foresprakar och hur de 6vriga storbankerna arbetar, kan vi
endast spekulera i. Med tanke pa att SEB innehar en stor kundstock kan en trolig anledning
vara att banken anser det vara mer kostnadseffektivt sett till tid och resurser att géra
berdkningar utifran segment.

6.3 Jamforelse mellan storbankerna och nischbankerna

Vi har valt att inkludera nischbanker i var studie med anledning av att vi amnar gora en
rattvisande avspegling av hur styrning sker for att uppna kundlonsamhet pa den svenska
bankmarknaden, dar saval storbanker som nischbanker verkar. | studiens resultat kan utlasas
att styrning for att uppna kundlénsamhet inte skiljer sig at markant mellan storbankerna och
nischbankerna. Samtliga undersokta storbanker medger att Idnsamma, tillika kapitalintensiva,
kunder hanteras pa ett sarskilt formanligt satt. Det framgar aven i studien att Lansforsakringar
Bank, likt storbankerna, hanterar vissa kunder pa ett fordelaktigt satt. Daremot understryker
Ikanobanken att de inte véljer att gora nagon skillnad i hanteringen av sina kunder. Som
tidigare namnts arbetar samtliga storbanker utifran ett langsiktigt perspektiv. Detta skiljer sig
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mot nischbankernas arbetssatt dar Léansforsakringar Bank arbetar saval kortsiktigt som
langsiktigt. Ikanobanken, daremot, har valt att endast arbeta utifran ett kortsiktigt perspektiv,
vilket inte &r att foredra enligt ovan férda resonemang i avsnitt 6.1.

Nagonting som aterkommer hos bade storbankerna och nischbankerna ar schablonberakning
av vissa kostnader. Problematiken med att fordela ut kostnader pa enskild kund ar saledes
ingenting som storbankerna har funnit en lésning pa, trots den erfarenhet de har av arbete for
att uppna kundlénsamhet. Vart att uppmarksamma &r dnda att storbankerna i forhallande till
nischbankerna forefaller sig ha utvecklat mer utarbetade metoder for uppféljning av arbetet.
Detta torde bero pa att storbankerna sedan en langre tid tilloaka har arbetat med
kundlonsamhetsberakningar.

6.4 Avslutande ord

Vi har nu besvarat var fragestallning om hur styrning for uppna kundlénsamhet sker pa den
svenska bankmarknaden. Vi har dven visat varfor detta omrade &r viktigt att understka inom
en bransch dar kunden alltmer satts i fokus. Att vart valda omrade &r intressant har vi kunnat
underbygga genom teoretisk och empirisk inhdmtning.

Med var studie har vi bidragit till att vidga den empiriska referensramen inom omradet
kundlonsamhet och hur styrning for att uppna kundlénsamhet sker i praktiken. Resultaten som
har framkommit ur var studie anser vi kan ge en grund for vidare forskning inom omradet.

6.5 Forslag till framtida forskning

Vi har genom foreliggande studie givit en bred bild av hur styrning sker for att uppna
kundlonsamhet pa den svenska bankmarknaden. Under arbetets gang har ett flertal omraden
identifierats som vi anser skulle vara intressanta att studera narmre.

| denna studie har vi kunnat gora en generalisering av storbankernas resultat eftersom fokus
har legat pa denna bankkategori. Genom att undersoka ett flertal nischbanker skulle en
generalisering av deras styrning vara mojlig. Vi anser att detta skulle vara ett intressant
omrade till fortsatt framtida forskning eftersom det skulle ge en mangfacetterad bild av hur
styrning for att uppna kundlonsamhet sker pa den svenska bankmarknaden.

Det skulle dven vara intressant att gora en fallstudie av en bank som relativt andra banker har
uppnatt framgang inom ett omrade, exempelvis inom lonsamhet. Vilka faktorer ligger till
grund for framgangen? En sadan studie skulle kunna utgéra “best practise” inom omradet for
andra aktorer inom branschen.

Vi har konstaterat att de undersokta bankerna aktivt arbetar med styrning for att uppna
kundlonsamhet. Det skulle vara intressant att studera vilka méatmetoder och modeller som
anvands samt utreda om det kan finnas en koppling mellan valda metoder och bankers
effektivitet och lIbnsamhet.
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Bilaga 1. Intervjuguide
Syftet med studien ar att kartldgga och analysera hur svenska banker i praktiken styr fér att

uppna kundlonsamhet. Tyngdpunkten i intervjun kommer att ligga pa hur Ni ser pa
kundlénsamhet och paverkande faktorer som &r intressanta for var uppsats.

Customer Relationship Profitability (kundlénsamhet) ar den typ av I6nsamhet som genereras
genom kundrelationer och definieras som skillnaden mellan den totala intdkten som en
kundrelation bidrar till och de kostnader som uppkommer genom att forse en kund med
efterfragade tjanster under relationens livslangd.

Kundkategorisering

1. Nar ni gor en kategorisering av kunder, hur gor Ni da?

2. Varfor gors en kategorisering av kunder?

3. Bestdms kundlénsamhet per segment eller per kund?

4. Vilka kunder och/eller kundsegment ser Ni som mest Iénsamma att rikta Er till?

Kundrelationer

5. Hur ser en god kundrelation ut for Er?

6. Hur arbetar Ni for att varda Era kundrelationer?

7. Hur far Ni Era kunder att kanna fortroende for Er?

8. Satsar Ni framst pa att varva nya kunder eller att 6ka volymen hos befintliga?

Vad é&r orsaken till denna strategi?

9. Hur paverkar kundens grad av I6nsamhet hanteringen av Er relation till denne?

10. Hanteras kundrelationer olika beroende pa vilken fas relationen befinner sig i?
(inledningsfas, utvecklingsfas, slutfas)

Arbete for att uppna kundlénsamhet

11. Hur definieras kundldnsamhet i Er organisation?

12. Hur arbetar Ni aktivt for att uppna kundlonsamhet; finns dvergripande strategier for
hur Ni ska arbeta?

13. Om ja, hur lange har Ni gjort det?

14. Vilket tidsperspektiv arbetar Ni utifran; langsiktigt/kortsiktigt?

15. Finns skillnader i arbetet for att uppna kundlénsamhet avseende tidsperspektivet?

16. Hur ar er insikt om olika kunders resursutnyttjande och pa vilka satt mats dessa
kostnader?

17. Hur gors uppféljning av Er styrning mot kundlénsamhet?
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Bilaga 2: Storbankernas I6nsamhet

Bankernas lonsamhet redovisas utifran tva matt, vilka ar rorelsemarginal och rantabilitet.

Koncernens rérelsemarginal i procent (rorelseresultat/rérelseintakter)

2003 2004 2005 2006
Nordea 29 | 45 46 | 52
SEB 31 33 33 40
Swedbank 39 43 51 49

Koncernens rantabilitet i procent (rorelseresultat/eget kapital)

2003 2004 2005 2006
Nordea 14 | 22 24 | 25
SEB 18 20 20 23
Swedbank 23 24 28 24

(www.econ.se, 2007 / Egen bearbetning, 2007)
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