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Abstract

Through this research we will explore how banks position themselves in the corporate market.
Our pertinent problem statement is: “How do Banks in Rana position themselves towards the
corporate sector in order to achieve growth?” In order to answer this question we will focus
on two elements: customer relationships as a way to create profitability, and segmentation as
a way to deal with customers that demonstrate heterogeneity in their preferences and buying

behavior. Two research questions will be investigated:

1. How do banks conduct market segmentation in the corporate sector?
2. How is customer relationships established between banks and their customers and how

does the banks seek to create retention in their customer relationships.

All topics will be discussed based on relevant literature related to segmentation, customer
relationships and growth. To help answer the questions and shed light on our theoretical
framework, we performed semi-structured interviews with executive officers of the corporate
banking markets in the three banks. Also, interviews with clients from each bank were

conducted. A case study methodology is adopted.

Through the research we found that the bank’s market position and their different growth
targets will determine to what extent they conduct. Every single one of the banks considers
customer relationships as an essential part of their strategy for growth. They all use elements
of theory in building and retaining customers, and the differences are small in normative

approach.
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Sammendrag

Banksektoren i Rana har gjennomgatt store forandringer de siste rene. Sparebank 1 Nord-
Norge og Handelsbanken er forholdsvis nye tilskudd, mens flere andre banker har forlatt byen
eller skiftet eier. Dette tyder pa et marked i endring. Samtidig meldes det fra flere hold om
bekymring for tilgangen til egenkapital i bedriftsmarkedet i Rana og pa Helgeland. I
forbindelse med de muligheter som &pner seg innen eksempelvis petroleum og bergverk, vil
behovet for bade egenkapital og risikokapital vare stor dersom naringslivet i byen skal gis
mulighet til & veere med pa utviklingen i disse bransjene. I et marked preget av liten
egenkapital og darlig tilgang pa risikokapital vil bankene spille en viktig rolle i
bedriftsmarkedet, som eneste stabile og lokale mulighet for tilgang pa kapital. Nye krav som
kommer gjennom Basel-regelverket, knyttet til egenkapital i bankene, og forventningen om
sernorske regler som kommer pé toppen av dette preger bankenes vurdering av markedet og

bidrar til en sterre grad av risikoaversjon.

Hvordan bankene posisjonerer seg i forhold til hverandre og kundene i Rana er derfor

interessant. Vi har ut i fra dette valgt folgende problemstilling:

”Hvordan posisjonerer bankene i Rana seg for a oppnad vekst i bedrifismarkedet?”

For 4 besvare den overordnede problemstillingen har vi brutt den ned i to distinkte

forskningsspersmal som skal hjelpe oss & bade avgrense og besvare problemstillingen:

1. Hvordan er bedriftsmarkedet segmentert i bankene?
2. Hvordan oppstar gode kunderelasjoner mellom bank og kunde og hvilke grep gjor

banken for & beholde sine kunder pé lang sikt?

Litteratur om vekst innen bedriftsmarkedet i bankene tyder pa at det er service og gode
kundeopplevelser som bidrar til & beholde forneyde kunder. Det mé ogsa understrekes at det
bidrar til 4 rekruttere nye kunder som er interessante for banken. A tilby kundeopplevelser
som er sa gode at de utgjer et konkurransemessig fortrinn er krevende fordi det krever store
ressurser i kartlegging av behov, ensker og muligheter hos hver enkelt kunde. En
segmenteringsprosess skal kunne bidra til & lette dette arbeidet, ved & dele markedet inn i

distinkte segment som har mer homogene preferanser og behov, for s & malrette



markedstiltak mot dem. Vekst undersekes forst og fremst som en mulig effekt av

segmentering og kunderelasjoner.

Den forste delen av oppgaven er en gjennomgang av det teoretiske rammeverket for oppgaven
basert pa eksisterende litteratur. Litteraturen er delt inn i tre deler: Vekst, kunderelasjoner og
segmentering. Vi har benyttet en kvalitativ flercasestudie med semistrukturerte intervjuer av
vére informanter. Vi fikk tidlig tilgang til tre av bankene i Rana: Handelsbanken, Sparebank 1
Nord-Norge og Helgeland Sparebank og har intervjuet leder for bedriftsmarkedet eller
banksjefen i alle bankene. Vi har i tillegg, gjennom dialog med bankene, fatt intervju med en
kunde hos hver av bankene. Intervjuene har gitt oss god informasjon. Det er ogsa benyttet

sekundzrdata som statistikk, andre undersekelser og interne strategidokumenter.

Analysen var konkluderer med at den posisjon og de vekstmal bankene har som
utgangspunkt vil veere avgjorende for hvorvidt det er lennsomt for dem & igangsette en
segmenteringsprosess. For Helgeland Sparebank, som har en dominerende posisjon i
markedet vil dette ikke vaere lonnsomt, mens det for Handelsbanken ikke lenner seg fordi
deres enske er & finne de mest lennsomme kundene uavhengig av hvilket markedsegment
kunden opererer i, og en tradisjonell segmenteringsprosess ikke vil avhjelpe dette. For
Sparebank 1 Nord-Norge vil en slik prosess kunne bidra til forbedrede prestasjoner i
markedet. Alle bankene er opptatt av & bygge opp rutiner og retningslinjer som skal sette de
ansatte i stand til & bygge gode relasjoner. Her er det stort samsvar mellom litteraturens
anbefalinger og de normative strukturene bankene dokumenterer. Hvilken kvalitet de faktisk
leverer tjenestene med mé det vaere opp til fremtidige undersokelser & avdekke. Det er ogsa
naturlig & tenke at bankens menneskelige ressurser og den kompetanse de besitter er

avgjerende for & benytte gode kunderelasjoner som et konkurransefortrinn.
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1. Innledning

I denne oppgaven vil vi se pa relasjonsbygging mellom banker og deres bedriftskunder, og se
om segmenteringsprosessen kan avhjelpe arbeidet med. Vi har tatt utgangspunkt i publiserte
artikler og fagprosabeker som sekundarkilder, og intervjuer utgjer var primeere datakilde. I
oppgaven vil vi redegjore for det teoretiske rammeverket knyttet til kunderelasjoner og
segmentering. Det vil forst bli redegjort hvilke begrep som er brukt i oppgaven. Deretter vil
det gjores rede for det teoretiske rammeverket knyttet til kunderelasjoner, hva som
kjennetegner gode kunderelasjoner og hvordan en bank skal oppné langsiktige og lennsomme
relasjoner til sine kunder. Videre vil vi gjennom vére informanter se om de data vi har samlet

inn stemmer med de teoretiske perspektivene.

En bank har svert mange kunder, og med krav til effektiv drift, inntjening, egenkapital og
avkastning for eier, er det begrenset hvor mange kunder man kan tilby spesiell og mélrettet
oppfolging. Med dette som utgangspunkt er segmentering et virkemiddel hvor bankene féar
mulighet til 3 tilpasse markedsforing og relasjonene til en storre gruppe kunder som deler
ulike fellestrekk. Dette skal — ideelt sett — bidra til en tilpasset oppfolging av kundene til en

effektiv bruk av ressurser.

Avslutningsvis vil det dreftes og vi vil forseke & trekke noen konklusjoner knyttet til

problemstilling og forskningssparsmal.

1.1 Aktualisering og problemstilling

De siste arene har det vart betydelige endringer i bankmarkedet i Mo i Rana. Nye banker er
etablert, andre bankfilialer er nedlagt og eierstrukturer er endret. Dette innebarer at markedet
har veert i endring over tid, og at konkurransesituasjonen sdledes ogsé har endret seg. DNB
har gjennom sitt eierskap i Nordlandsbanken vart etablert lenge. Det samme har Helgeland
Sparebank. Handelsbanken og Sparebank 1 Nord-Norge er nyere banker med en annen

posisjon i et marked vi ensker & se n&ermere pa.

Kapitaltilgangen p4 Helgeland er lavere enn landsgjennomsnittet, og ogsa avkastningen pé
egenkapital er lavere. Dette kombinert med hay konsentrasjon av banktilbud fremhever

bransjens viktighet for naringslivet i regionen (www.regjeringen.no). EU er i ferd med &




utarbeide felles krav til banksektoren med tanke pa ekte krav til egenkapital og vekting av
risikokapital. Pa toppen av dette kommer det nasjonale regler som géar utover de felles
europeiske reglene. Disse endringene ma ses i sammenheng med finanskrisen fra forrige tiar,
og skal bidra til sterre soliditet i banknaeringen. Dette har allerede fort til at bankene gker sine
marginer, og det er ogsa rapportert at dette forer til okt risikoaversjon. Det innebzrer at
kapitaltilgangen pa Helgeland og i Nord-Norge kan bli ytterligere forverret. Det er ikke
mange private equity-fond i Nord-Norge og pa Helgeland. Helgeland Invest ble opprettet for
fa ar siden, men har ikke opparbeidet nok kapital til at det utgjor en sterre forskjell for andre
enn de prosjekter de gar inn i. Mangelen pa risikokapital bidrar til at det kan bli krevende for
bedriftene i Rana & utvikle kompetanse til & skulle ga inn i nye n&ringer, som petroleum. Et
eksempel pa dette er Momek Group AS, en lokal akter med heye ambisjoner om & gke sin
tilstedevaerelse og markedsposisjon i olje- og gassindustrien. Selskapets ambisjoner kunne

ikke realisere fullt ut for de fikk inn en nasjonal finansiell partner med tilstrekkelig kapital.

Viensker & se om den strategien de ulike bankene inntar oppfattes av kundene. Altsd om den
enkelte kunde velger bank ut fra det segmentet de spesialiserer seg innen, eller om tradisjon
og langvarige kundeforhold er viktigere. Bankenes evne til 4 tilfredsstille kundenes
forventinger og ensker, kan potensielt avhjelpes av en segmenteringsprosess, men det kan
ogsa vare mulig & ha forneyde kunder uten 4 investere tungt i en segmenteringsprosess. Dette
kan vaere avhengig av bankenes posisjon i markedet, deres vekstmal og den kompetanse de

besitter.

Basert pa aktualiseringen har vi valgt felgende hovedproblemstilling:

Hvordan posisjonerer bankene i Rana seg for a oppna vekst i bedriftsmarkedet?

For & besvare den overordnede problemstillingen ensker vi & se pa felgende
forskningsspersmal:

1. Hvordan er bedriftsmarkedet segmentert i bankene?

2. Hvordan oppstar gode kunderelasjoner mellom bank og kunde og hvilke grep gjor

banken for & beholde sine kunder pa lang sikt?



1.2 Avgrensing

I denne besvarelsen skal vi rette oss inn mot relasjonsbygging sett fra et
markedsferingsperspektiv, og se hvilken betydning utvikling av relasjoner har for at en bank
skal vokse i bedriftsmarkedet. Bankene skal i denne sammenheng bruke relasjonsbygging
mellom bedrift og kunde for & skape vekst i de valgte segment i bedriftsmarkedet. Vi er klare
over at andre perspektiver enn segmentering og kunderelasjoner er relevante for & vurdere
hvordan bankene oppndr vekst i bedriftsmarkedet. Blant dem kan vi nevne: Reguleringer,
lovverk og lederskap. Det er ikke mulig for oss og ta hensyn til alle disse perspektivene. Vi
onsker a fokusere pa hvordan bankene ser pa markedet rundt seg, hvordan de deler det inn, og
hvordan de ut fra dette velger ulike strategier for & oppné vekst gjennom etablering og
vedlikehold av gode kunderelasjoner. Det innebzrer ikke at andre innfallsvinkler vil vare
mindre betydningsfulle og verdt a studere, kun at det ikke er fokus for denne oppgaven. Vi
har videre valgt & fokusere kun pa bedriftsmarkedet, og ikke privatmarkedet. Grunnen til det
er at det er ulike tilnarminger til bedrifts- og privatmarkedet, som for eksempel ulik risiko,

ulik grad av inntjening og generelt ulik tiln@rming.

Det er viktig & understreke at vekst i denne oppgaven anses som et mulig resultat av
segmentering og kunderelasjoner og vil ikke analyseres i seg selv. Vekstmal og bedriftens
utgangsposisjon vil vere viktige for & forstd bankenes strategi, og er derfor tematisert bade i

kapittelet om teoretisk rammeverk og funn, men ikke i analysen og konklusjonen.

1.3 Begrepsavkiaringer
I det folgende avsnittet ensker vi & gi en forklaring pa de mest sentrale begrepene som blir

brukt i oppgaven.

Vekst defineres av Penrose (1959, s. 1) som “an increase in size or an improvement in
quality as a result of a process of development”. 1 daglig bruk er det vanlig & tenke pa vekst
som en gkende endring i kvantitet. Penrose legger i storre grad vekt pa prosessen hvor en
effektiv ressursutnyttelse bidrar positivt til bedriftens resultat og ekonomien som en helhet.
Innen det skonomiske fagfeltet benyttes ogséd andre begreper som i det minste delvis
overlapper vekstbegrepet. Ekspansjon, utvikling og gkning er eksempler pa dette. I denne
oppgaven forstar vi vekst som en gkonomisk endring som er malbar og som males periodevis.

Dette kan vare endring i omsetning, resultat, markedsandel eller salgsinntekt. Endringen kan
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veare bade positiv eller negativ, men vi anser vekst som en gkende endring og forutsetter at

bedriftene sogker & oppna dette.

En relasjon kan sees pa som “en dynamisk prosess som utvikler seg over tid” (Selnes, 1993,
s. 19). Knutsen og Wainwright (2012) mener at “en relasjon har oppstdtt nar kunden foler at
en gjensidig mdte a tenke pa eksisterer mellom kunden og bedriften” (s. 18). Relasjon ber
vare preget av langsiktige transaksjoner mellom bank og bedriftskunder. Forholdet mellom
bank og bedrift ma vaere dedikert til relasjonen med toveis forpliktelse. Denne tilknytningen

fungerer som et band mellom akterene, og skal vaere vanskelig & bryte.

Relasjonsmarkedsfoering er et fenomen som de siste tidrene har blitt stadig mer sentralt i
litteraturen om service og relasjonsutvikling hos bedrifter og organisasjoner (Molina et al.,
2007). Som en del av markedsforingen skal en bank skille seg ut fra konkurrerende banker
ogsa i relasjoner, for a etablere og vedlikeholde sterke band til sine kunder.
Relasjonsmarkedsforing omtales av Knutsen og Wainwright (2012) som filosofien om
hvordan en bedrift markedsferer seg for & skape langsiktige forhold til sine kunder. Metoder
som brukes for & bevare disse forholdene og gir lennsomhet for begge parter inngdr ogsa i
relasjonsmarkedsfering. Gronroos (2007, gjengitt i Knutsen og Wainwright, 2012, s. 16)
hevder videre at “relasjonsmarkedsforing er et perspektiv for hvordan bedriften kan skape
relasjoner til kunder og andre interessenter som kan pavirke hvordan bedriften utvikler seg”.
Berry (1983, gjengitt i Molina et al, 2007, s. 255) forklarer relasjonsmarkedsfering som “a
strategy to attract, maintain and enhance customer relationships.” En av tilnermingene til

dette kan vere segmentering.

Markedssegmentering defineres av Barringer og Ireland som; [ ...] the process of dividing
the market into distinct segments. Markets can be segmented in many ways, such as by
geography (city, state, country), demographic variables (age, gender, income), psychographic
variables (personality, lifestyle, values), behavioral variables (benefits sought, product usage
rates, brand loyalty) and product type (varies by product)” (2012, s. 385).

Dette er en definisjon som generelt stettes opp av gvrig litteratur (Machauer og Morgner,
2001; Dibb 1998; Ennew og Binks, 1996). Det er ogsa viktig & vare klar over at bedrifter har
mulighet til & segmentere markedet i flere dimensjoner for & sikre seg at segmentene blir
distinkte nok til at de gir mening. Dette bygger pd antakelsen om at kunder utviser et

heterogent preferansemenster, og at de har ulike mater a beslutte kjop pa (Dibb 1998). Dette
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innebzerer at et segment ma kjennetegnes av; homogenitet nér det gjelder behov og ensker; at
forskjellene innen et segment ma vare tydelig mindre enn forskjellene mellom segmentene;
segmentet mé vere utformet slik at medlemmer av segmentet lett kan identifiseres; det mé
veere mulig & avgjore storrelsen pad segmentet; segmentet ma vare stort nok til at det er
lennsomt & angripe (Barringer og Ireland, 2012). Mislykket segmentering, altsa hvor
prosessen ikke leder til at bedriften posisjonerer seg pd en méte som gjor at de spesielt kan
mate et eller flere segmentets homogene behov og ensker, defineres av Dibb som; "[...]
situations in which following the segmentation process has failed to generate a solution that
can be implemented. This means that it has not been possible to use the segmentation to

develop a suitable marketing mix” (1998, s. 396).
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2. Metode

I dette kapittelet vil vi redegjore hva metode er, samt gi en begrunnelse for de metodiske

valgene vi har tatt underveis i denne oppgaven.

2.1 Definisjon av metode

Ordet ”metode” stammer fra det greske ordet "methodos” og betyr & folge en bestemt vei mot
mal (Johannessen et.al., 2011, s.33). Det dreier seg i storre sammenheng om méten man gar
frem for om undersgke at antakelser er i samsvar med virkeligheten. Samfunnsvitenskapelig
metode beskrives som méten informasjon fra den sosiale virkeligheten innhentes og
analyseres, samt hva den forteller oss om samfunnsmessige forhold og prosesser.

Metoden omhandler prosessen fra man samler inn informasjon til man analyserer og tolker
den, og er en sentral del av empirisk forskning. Viktige kjennetegn er systematikk, grundighet
og apenhet. Hellevik (2002, gjengitt i Johannessen et.al., 2011, s.33) beskriver metoden pa
folgende vis: “Metodelceren hjelper oss a treffe hensiktsmessige valg. Den gir oss oversikt

over alternative fremgangsmadter og konsekvenser av d velge de enkelte alternativene”.

2.2 Forskningsdesign og valg av mefode

I startfasen har vi tatt stilling til hva og hvem som skulle undersekes, samt hvordan
undersekelsen skulle gjennomfores. Vi har designet fremgangsmaten, altsa utformet et
forskningsdesign. “Forskningsdesign er alt som knytter seg til en undersokelse” (Johannessen
et.al.,, 2011, s.77).

Innenfor metodelaren skilles det ofte mellom to hovedretninger hva gjelder forskningsdesign:
kvalitativ tilneerming og kvantitativ tilneerming. Kvalitativ tilneerming kalles gjerne tekstenes
tale, mens kvantitativ omtales som tallenes tale. Enkelt forklart samler man inn og registrerer
data med tekster, lyd og bilde ved kvalitativ tilneerming, mens man samler inn og registrerer
data i form av tall ved kvantitativ tilnerming (Johannessen et.al., 2011). Av disse to
metoderetningene valgte vi & bruke kvalitativ tilneerming. Problemstillingen blir avgjerende
og bestemmer hvilken fremgangsmate man skal velge. Mehmetoglu (2004, gjengitt i Olsen og
Salamonsen, 2007) mener det er mest hensiktsmessig & velge kvalitativ metode hvis
problemstillingen starter med hvordan eller hva, mens det er lurt & velge kvantitativ metode

hvis den starter med Avorfor. Var problemstilling, “Hvordan posisjonerer bankene i Rana seg
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for & oppna vekst i bedriftsmarkedet?” var en av de medvirkende faktorer for at det ble
hensiktsmessig & velge en kvalitativ tilnerming. Vi ensket et dypdykk i bankenes prosesser,

og dette kunne vi best fa belyst ved & velge et kvalitativt design.

Hensikten med kvalitativ metode er & fa fyldige karakteristikker. Den passer bra hvis man har
lite forh&ndskunnskap om fenomenet som skal undersegkes. Man henter informasjon fra et
begrenset antall informanter, med fokus pé & fa grundige beskrivelser av fenomenet.
Kvalitativ tilneerming skal fange opp meninger og opplevelser som ikke kan tallfestes eller
males, og fa frem en helhet og sammenheng. Kvantitativ metode har som fordel at man kan
inkludere mange enheter i undersekelsen, og at muligheten for generalisering fra utvalg til
populasjon kan gjeres. Fremgangsmatene kan sammenliknes med naturvitenskapelig
metodebruk, bare at det er mennesker og menneskelige fenomener som undersekes. I stedet

for et dypdykk med fa informanter, gar man mer overfladisk til verks med mange enheter.

Innenfor kvalitative undersgkelser finnes det en rekke ulike tradisjoner & velge mellom.
Metoderetningen er kjent for nettopp fravaret av én analytisk hovedretning, fordi det finnes
sd mange mater & ga frem pa.. De valg man tar underveis i forskningsprosessen vil begrense
de alternativene man har i senere faser av prosessen (Johannessen et.al., 2011). Vi valgte &
benytte oss av analyser i casestudier, begrunnet i at metoden er spesielt godt egnet for & stille
spersmalet svordan. Vi hadde teoretiske antakelser om hvordan bankene opererte i
bedriftsmarkedet som utgangspunkt for oppgaven, og sekte & se om vi kunne oppna
menstermatching for 4 knytte funnene vi fikk gjennom analyseenhetene til etablert teori. Vi
vurderte ikke grounded theory som en aktuell forskningsdesign fordi vi tok utgangspunkt i
teoretiske antakelser, og det kom teoretiske antakelser i problemstillingen. Fenomenologisk
design kunne vert aktuelt. Problemstillingen er ikke hovedsakelig opptatt av opplevelsen og
meningen rundt segmentering og kunderelasjon, men hvordan disse brukes for & oppné vekst i

bedriftsmarkedet.

2.3 Casestudie

Casestudier kjennetegnes ved at forskeren henter inn mye informasjon fra noen fa enheter
over tid gjennom detaljert og omfattende datainsamling. Vanligvis gjennomfores casestudier
med bruk av kvalitative tilneerminger, som intervju eller observasjon (Johannessen et.al.,

2011). En case har to s@rskilte kjennetegn i samfunnsforskning: oppmerksomheten vies til
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den spesielle casen, og det skal gis s& mye inngdende beskrivelse av casen som mulig.
Omformulert kan man si at caseundersokelser bestar av 4 samle inn sd mye data som mulig
om et avgrenset fenomen. Flere forskere har de siste tidrene pavirket synet pa casedesign, og

>

en av de mest sentrale er Robert K. Yin . Yin (2007) definerer casestudier som: ~ en empirisk
undersokelse som studerer et aktuelt fenomen i dets virkelige kontekst fordi grensene mellom
fenomenet og konteksten er uklare”, og hans fremgangsmetode er svaert metodisk
(Johannessen et.al., 2011, s. 221). Med et teoretisk utgangspunkt for casestudiet opplever man
flere fordeler. Teori er med pé & bestemme valg av case man studerer bade ved enkelt- og
flercasestudie. Casestudiene er mer eller mindre eksplorative. Det betyr at man underveis i
forskningen kan komme over temaer og problemstillinger som ikke er tematisert sd langt.
Teori hjelper forskeren & spesifisere hva som studeres i de eksplorative studiene. |
beskrivende casestudier vil teorien bidra med beskrivelser og begreper. Teorien kan ogsa

bidra til overferbarhet av en casestudie til andre caser (Yin, 2009).

2.4 Forskningsprosessen

Gjennomfering av samfunnsvitenskapelige undersekelser omfatter innsamling, analyse og
tolkning av data. Vi gnsker & forstd hvordan bankene i Rana benytter markedssegmentering
og kunderelasjoner for & oppné vekst i bedriftsmarkedet. Problemstillingen legger grunnlag
for strategivalg som er tas i denne oppgaven. Vi valgte & bruke kvalitative intervjuer som

datainnsamlingsmetode. Prosessen for denne retningen ser overordnet slik ut:

i

Tematisering 2 Planlegging %m& Datainnsamling +-# 1  Transkribering

§
%
%

Analyse — Kvalitetsvurdering .~ Rapport

Figur 2-1: Forskningsprosessen med kvalitative intervjuer som datainnsamlingsmetode

(Johannessen et.al., 2011, s. 164)
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Videre i dette kapittelet kommer en beskrivelse av de overordnede stegene i
forskningsprosessen, etterfulgt av en regjorelse vedrerende vare handlingsvalg.

Tematiserings- og analysefasen er beskrevet i andre deler av oppgaven.

2.4.1 Planlegging — utvalg og relruiiering
Utvalget av informanter avhenger av problemstillingen og hvordan data skal samles inn.
Overordnet brukes begrepene strategisk og taktisk utvelgelse av informanter. Strategisk
utvelgelse vil si at det tas valg mellom alternativer, der forskerne tenker gjennom hvilke
maélgrupper som er nodvendig for & fa tak i relevant data. Taktisk utvelgelse betyr den
praktiske gjennomforingen vurdert ut fra valg som er tatt, altsa utvalg av personer fra
maélgruppen (Johannessen et.al., 2011). Strategiske utvalg kan settes sammen pa ulike mater,
for eksempel ekstreme og/eller avvikende utvalg, intensive utvalg, homogent utvalg,
kvoteutvelgelse, sngballmetoden eller kriteriebasert utvelgelse, for 4 nevne noen. I denne
oppgaven ble det gjort strategiske utvelgelser for & f4 mest mulig kunnskap rundt fenomenet
vi ville utforske. Vi gnsket & utforske bankene i Rana og deres bedriftskunder for & fa et bilde
av hvordan bankene opererer i markedet. Da ble det strategisk naturlig & ha banksektoren og
bedriftsmarkedet i Rana som mélgruppe. Vi hadde behov for & intervjue tilstrekkelig antall
informanter fra hver enkelt bank og bedrift. Vi regnet det som tilstrekkelig & intervjue én
informant fra hver bank og &n informant som var bedriftskunde i banken vi studerte. Videre
ble det foretatt en kriteriebestemt utvelgelse, som vil si at informantene ma oppfylle spesielle
kriterier. Utvalgsmetoden ble benyttet bade for & finne informanter fra banken og
bedriftskunder. Kriterier for bankinformanter:

1) informantene mé& vere ansatt i en av bankene i Rana

2) informanten ma vere i posisjon hvor det blir fattet beslutninger tilknyttet

bedriftsmarkedet

3) informanten mé& ha relevant erfaring fra bedriftsmarkedet.

Kriterier for bedriftskunder:
1) bedriften ma vare kunde hos en av de aktuelle bankene
2) informanten ma vere i en posisjon hvor det fattes beslutninger av finansiell grad i

bedriften eller ha en sentral rolle i beslutningsprosesser.
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Etter kriterievalgene ble det foretatt en forhdndsbestemt utvelgelse av informanter fra
bankene. Vi gnsket & kontakte banksjef eller leder for bedriftsmarkedet i de ulike bankene.
For & finne bedriftskundeinformanter ble sneballmetoden benyttet, der den forste informanten
viste til andre informanter som var aktuelle & ha med i undersgkelsen.. Bankene valgte en av
deres kunder vi kunne kontakte for & avtale et intervju. Rekrutteringen foregikk ved at vi tok
kontakt med Helgeland Sparebank, Sparebank 1 Nord-Norge, Handelsbanken og DNB pa
telefon for & here om de hadde anledning til & delta i var undersekelse. Etterpa sendte vi en
mail til personene vi hadde pratet med hvor vi gjorde rede for hvem vi var, hva vi gnsket &
gjore og hva deres betydning hadde & si for oppgaven. Alle bankene med unntak av DNB
takket alle ja til 4 bidra med informasjon til undersgkelsen. Nedenfor viser en tabell med

oversikt over hvilke informanter vi har brukt i oppgaven.

Tabell 2-1: Informantoversikt

“Morten Hagh Ass. Banksjef Handelsbanken
Bjorn-Tore Bronlund | Leder bedriftsmarked | Helgeland Sparebank
Hege Nordberg Leder bedriftsmarked | Sparebank 1 Nord-
Norge
Jonny Bohlin Banksjef Handelsbanken
Alexander Raestad Daglig leder Nordland Lés &
Sikkerhet
Tore Karlsen Okonomisjef Helgeland Holding
Svein-Erik Hjerpbakk Daglig leder Nordic Comfort
Products

2.4.2 Datainnsamling

I casestudie er det casen som bestemmer hvilken datainnsamlingsmetode som er
formalstjenelig & benytte. Var case gjorde det hensiktsmessig & velge intervjuformen for
innsamling av nedvendige data, og gjennom intervjuer kan man tilegne seg dybdekunnskap
om fenomenet som undersegkes. Teorien gir en basiskunnskap som hjelp for & utfere

intervjuene, og i tillegg benyttes den som hjelpemiddel i analysearbeidet.
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intervjs
Intervjuer er den mest benyttede innsamlingsmetoden for kvalitative data. Strukturen foregar
rollefordelt hvor intervjueren stiller spersmal og felger opp svar fra informanten. Det er en
fleksibel metode som kan gi fyldige og detaljerte beskrivelser. Formalet med kvalitative
intervjuer er ofte & forsté eller beskrive noe, og registrerte svar pa forskerens spersmal utgjer
dataen som skal analyseres (Johannessen et.al., 2011). Intervjuformene kan deles inn i tre
varianter:
- Ustrukturert intervju. Et uformelt intervju hvor forskeren har et gitt tema pa forhand,
mens spersmalene tilpasses etter intervjusituasjonen
- Semistrukturert intervju. Har en intervjuguide som utgangspunkt, mens sporsmal,
tema og rekkefolge varierer.
- Strukturert intervju. Tema og spersmal er gitt pd forhdnd med faste svaralternativer

som forskeren krysser av for.

Fleksibiliteten blir begrenset i standardiserte intervjuer, men svarene kan sammenliknes, som
gjor analysearbeidet enklere og mindre tidkrevende. Ustrukturerte intervjuer er en total
motsetning til standardiserte intervjuer, hvor spersmalene og rekkefolgen ikke er tilrettelagt
pé forhand. Intervjuet far da en mer samtalepreget form, som gir mer fleksibilitet og &penhet
for individuelle forskjeller. Bruk av denne formen intervju utgjer en risiko for at relasjonen
mellom forsker og informant blir avgjerende for hvilken informasjon som kommer fram
(Johannessen et.al., 2011). Mellom disse to ytterpunktene finnes den mest utbredte formen,
semistrukturerte intervjuer. Her har forskeren en intervjuguide som utgangspunkt, med tema
og generelle sporsmal som skal gjennomgas i lopet av intervjuet. Vi valgte & bruke en
semistrukturert intervjutilnaerming i denne studien. Pa forhadnd utarbeidet vi en intervjuguide
der rekkefolgen pa spersmal og tilnermingen til informanten varierte. Mdlet med intervjuene
var at informantene skulle snakke fritt og dpent om et tema vi hadde ledet dem inn pa. Dette
ga en god balanse mellom standardisering og fleksibilitet. Til sammen gjennomforte vi syv
intervjuer hvor hvert ble gjennomfert pa arbeidsplassen til informanten. To intervjuer med
Handelsbanken, og ett med Helgeland Sparebank, Sparebank 1 Nord-Norge, Nordland Las &
Sikkerhet, Helgeland Holding og Nordic Comfort Products. Datamaterialet fra intervjuene ble
dokumentert gjennom bruk av diktafon/taleopptaker. I etterkant ble opptakene lagt inn pa PC
og transkribert. Diktafon som datainnsamlingsverktoy har som fordel at man i etterkant av
intervjuet kan sjekke detaljer. Man kan ogsé ta mindre notater og vaere mer konsentrert under

intervjuet.
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fnserviuguide

En intervjuguide er “en liste over temaer og generelle sporsmal som skal gjennomgas i lopet
av intervjuet” (Johannessen et al., 2011, s 147). Spersmdlene i en intervjuguide er ment &
oppmuntre informantene til & komme med utdypende informasjon. Her brukes
underproblemstillingene som sentrale deltemaer som inngér i den overordnede
problemstillingen. Sporsmaélene vi stilte skulle oppmuntre informanten til & utdype de ulike

temaene. Intervjuguiden kan ifolge Johannessen et.al.(2011) utformes som folgende:

- Innledning. Presentasjon av forskerne og prosjektet de jobber med. Informanten féar
en oversikt over temaer og spersmal forskerne onsker informasjon om. Viktigheten av
informantens bidrag, tidsperspektiv og hvilke rettigheter analyseenheten har blir ogsa
redegjort for.

- Faktaspersmdl. Enkle spersmal med enkle svar for 4 etablere en relasjon og et
tillitsforhold til informanten (Johannessen et al., 2011). Informanten skal fole seg
komfortabel og ikke skremt.

- Introduksjonsspersmal. Introduser temaene forskerne gnsker & belyse. Hvilke
erfaringer og betraktninger informanten har til disse blir rettet oppmerksombhet til.

- Overgangsspersmal. Dette er linken mellom introduksjonsspersmalene og
nekkelspersmalene, og kan sees pa som “Generelle betraktninger til personlige
erfaringer om informantens forstdelse av virkeligheten” (Johannessen et al., 2011 s
149).

- Nokkelspeorsmal. Disse sparsmalene er kjernen i intervjuet. Forskeren far den
informasjonen han ensker ut fra undersgkelsens problemstilling og forméal. Denne
bolken av intervjuet tar lengst tid, vanligvis brukes over halvparten av tiden pa disse
spersmalene.

- Avslutning. Runder av intervjuet pa en ryddig madte. I slutten av intervjuet settes det
av tid til avsluttende kommentarer som kan oppklare hvis noe er uklart. Hvis

informanter har spersmadl eller kommentarer var det ogsd muligheter & & dette fram.

De totalt fire intervjuene med bankene hadde ganske lik tilnerming bade pa lengde og
struktur. Unntaket var Handelsbanken, der vi gjennomferte to intervjurunder. I det siste
intervjuet med banksjefen ble uklarheter fra forste intervju oppklart. I de andre intervjuene var
det ingen uklarheter, og tilleggsporsmal ble besvart pé e-post. Informasjonen som fremkom

hadde naturligvis ogsé flere likheter da det var samme tema alle gikk gjennom. Varigheten pa
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intervjuene hos hver bank ble fra ¢n time til halvannen time. Alle informantene fra bankene
viste interesse for oss og vart prosjekt og var imetekommende pa spersmal rundt sensitive
tema som strategi. Intervjuene hos bedriftskundene varte fra 15-35 minutter. Her var det
storre variasjon i hvor fritt informantene snakket. Helgeland Holdnings informant svarte fritt
og omfattende om tema vi rettet han inn pa. Hos Nordic Comfort Product matte vi “dra”
svaret mer ut av informanten, hvor vi fikk veldig korte og konsise svar. Svarene var absolutt
relevant, og spersmélene ble besvart, men det foltes mer som et strukturert intervju og ikke
semi-strukturert. Nordland Lés & Sikkerhet var en mellomting, med delvis omfattende og
konsise svar. Vi mener at alle intervjuene ga essensielle data som bidrar til analysen og

besvarer forskningsspersmaélene.

2.4.3 Transkribering og analyse av data

Det finnes mange forskjellige mater & tolke/analysere kvalitative data pa. Fer et analysearbeid
kan komme i gang, ma de innsamlede data reduseres for & gjore informasjonsmengden mer
héndterlig (Johannessen et.al., 2011). A tolke vil si at man setter noe i en storre sammenheng.

Fortolkning handler om & fa tak i den underliggende meningen.

Intervjudataene ble klargjort for analysearbeid ved at de ble transkribert fra lydopptak til
skriftlig tekst. Ikke-verbale aspekter i intervjusituasjonen, som kroppssprék, ble ikke tatt
hensyn til under transkriberingen. Slike aspekter ble heller ikke behandlet som data i denne
oppgaven. Bruk av transkriberte intervjudata har som svakhet at vére observasjoner og
erfaringer ikke blir avdekket og tatt hensyn til. Likevel mener vi transkribering passer best for
4 avdekke en dypere forstaelse av innsamlet data. Styrken med transkribering, i forhold til
kun & skrive notater under intervjuer, er at man ikke tillegger sine egne meninger og

fortolkninger i informantens svar. P& denne méten vil en hoyere grad av objektivitet oppnés.

Miles og Huberman (1984, gjengitt i Johannessen et.al.,2011, s.187) hevder at "Ord er feitere
enn tall og kan tillegges flere meninger. Dette gjor dem vanskeligere a flytte rundt pa og
arbeide med. Enda verre, de fleste ord er meningslose med mindre vi relaterer dem til ord
som star foran og bak det ordet vi studerer”. Med andre ord er ikke tolkning av tekster uten
serskilte utfordringer for forskerne. Ord kan i motsetning til tall ha flere betydninger, og for &
tolke ord ma man ha en bakgrunn for 4 gi ordene en sammenheng og betydning. Meningen av
det som blir sagt, avhenger altsd av hva man knytter det opp mot. I utgangspunktet har

dataanalysen to hensikter: 1) Organisering av data etter tema, og 2) Analyse og tolkning.
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Disse to har ingen klar skillelinje mellom seg, men strukturen som oftest lonner seg er &

systematisere datamaterialet, for sd og gradvis ga over til analyse og tolkning (Johannessen

et.al., 2011).

Vi organiserte datamaterialet gjennom manuell kategoribasert koding. P4 den maten fikk vi
indeksert datamengden. Gjennom fargekoding av intervjutekstene fikk vi identifisert spesielle
temaer i datamaterialet. Fargekodingen kategoriserte innholdet i intervjuteksten i fire
kategorier; banken/bedriften generelt, segmentering, kunderelasjoner og vekst. Pa den maten
fikk vi en oversikt over hvor de ulike tema befant seg i teksten. Denne kodingen er av relativt
grov karakter, og tar for seg kun hovedelementene i vér problemstilling og

underproblemstillinger.

2.4.4 Kvalitetsvurdering av metodebruk

God kvalitet i en forskningsrapport kan sikres ved at forskerne gjor en evaluering ut fra noen
kriterier. Innen kvantitativ forskningsmetode er det vanlig & bruke reliabilitet og ulike
validitetsformer som kvalitetskriterier. Lincoln og Guba (1985, gjengitt i Johannessen et.al.,
2011) mener kvalitative undersekelser ma ha andre vurderingsgrunnlag enn kvantitative. De
velger derfor & operere med palitelighet, troverdighet, overferbarhet og bekreftbarhet som
kvalitetsmal for en kvalitativ undersokelse. Videre skal disse fire vurderingskriteriene gjores

rede for og dreftes med hensyn til denne oppgaven.

Froverdighet

Troverdighet, eller validitet, dreier seg i folge Pervin (1984, gjengitt i Johannessen et.al.,
2011, s. 244) i kvalitative undersokelser seg om i hvilken grad forskerens framgangsmater
og funn pa en riktig mate reflekterer formalet med studien og representerer virkeligheten”.
Innholdet i redegjorelsen for validitet i kvalitative forskningsrapporter skal vare opplysninger
om de metodevalg som er brukt for & samle inn data, intervjumetode og analyse. Resultater i
analysen er gjort pi grunnlag av informantenes uttalelser under intervjuene, og er ikke basert
pé vére egne forutinntatte holdninger og meninger. Det at vére slutninger er knyttet opp mot

de uttalelser informantene har gitt, haper vi styrker troverdigheten for vére resultater.
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Dverforbarhet

Forskningen fra et forskningsprosjekt kan ikke begrenses til en ren opplysningsinnsamling.
Den ber gi et typisk bilde av den virkeligheten vi lever i. I kvalitative undersgkelser handler
det om overfering av kunnskap, og ikke statistisk generalisering som inngér i kvantitative
studier. ”En undersokelses overforbarhet dreier seg om hvorvidt det Iykkes en a etablere
beskrivelser, begreper, fortolkninger og forklaringer som er nyttige pd andre omrdder enn det
som studeres” (Johannessen et.al., 2011, s.248). Man skal altsa kunne overfere kunnskapen
man har funnet i sine studier inn i den ovrige verdens beslektede fenomener. For & sikre
overforbarheten i denne oppgaven pa best mulig mate har vi gjennom besvarelsen forsekt & gi
omfattende beskrivelser av hele forskningsprosessen. Oppgaven har ikke generalisering som
noe mal, men overforbarheten vil vaere fokusert pa felles funn under samme omstendigheter.

De figurene vi har utarbeidet vil trolig kunne benyttes ogsa pé andre lignende case.

Pitireligher

Pélitelighet, eller reliabilitet, knyttes til de data undersekelsen innehar: Hvilke data som
brukes, hvordan de er innhentet og hvordan de blir bearbeidet. Innenfor kvantitativ forskning
er dette et kritisk punkt. I kvalitativ forskning er ikke de tilsvarende kravene til reliabiliteten
like hensiktsmessige, fordi det ikke benyttes like strukturerte datainnsamlingsteknikker.
Samtalen under et intervju styrer hva som kommer av data. Paliteligheten kan likevel styrkes
ved & gi leseren en beskrivelse av konteksten rapporten er gjort i, som casebeskrivelse.
Forskeren utarbeider en prosedyre som gjor datadokumentasjonen sporbar, metodevalg og
avgjorelser gjennom prosessen og det endelige resultatet av forskningen. Péliteligheten kan i
tillegg styrkes med vektlegging pa hensiktsmessige evalueringskriterier (Johannessen et.al.,
2011). Péliteligheten i denne besvarelsen hdper vi & forsterke ved & gi en detaljert og &pen
beskrivelse av forskningsprosessen, intervjusituasjonene og informantenes synspunkter og

meninger. Konklusjonene mener vi har en gkt palitelighet pa grunnlag av dette.

Bekrefibarfiet

En forskningsrapport “skal veere et resultat av forskningen og ikke et resultat av forskerens
subjektive holdninger "(Johannessen et.al.,2011, s.249). Bekreftbarheten skal sikre at dette
skjer. I denne delen av forskningen er det viktig at forskeren vektlegger beskrivelser av alle

beslutninger i hele prosessen. P4 den maten kan leseren vurdere disse. Det er viktig & vaere
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selvkritisk til gjennomferingen av prosjektet. Bekreftbarheten kan ogsa styrkes hvis forskeren
vurderer om tolkningene stottes av annen litteratur og eller av informantene i underseokelsen.
Vi mener at det gjennom oppgaven er tatt hensyn til kravet om detaljert prosessbeskrivelse og
apenhet. Det er viktig & vare selvkritisk til undersekelsens gjennomforelse, derfor har vi valgt
a vie et eget delkapittel til gjennomgang av kritikkverdige aspekter ved var kvalitative
metodebruk. Vi har ogsa latt alle informanter lese gjennom transkriberingen av intervjuene

for & korrigere feil eller eventuelle uklarheter.

2.5 Rritikk av metode

Det ble som tidligere nevnt benyttet kvalitative intervjuer for innhenting av data i denne
oppgaven. Dette fordi det var mest hensiktsmessig med tanke pé avstand, antall informanter
og detaljgraden pé informasjonen vi ensket & f4 avdekket. Nér vi ser tilbake, mener vi fortsatt
at intervjumetoden var et riktig valg, da vi har data av relevant og noyaktig karakter. Intervju
som datainnsamlingsmetode har likevel forskningsmessige svakheter. Begrensninger pa grunn
av utvalg og negative intervjueffekter kommer som folge av knapphet pa tid og
ressursmangel. Videre vil vi gjennomga faktorer vi mener kan vare av kritikkverdig karakter

for oppgaven.

2.5.1 Urvalg

Vart utvalg har flere svakheter. For det forste er ikke alle bankene med. DNB valgte & takke
nei, og dermed er ikke hele bankmarkedet i Rana tatt med i undersekelsen. DNB har en
befestet posisjon i markedet, og deres tilnerming til bedriftsmarkedet hadde vert med pa & gi
et mer helhetlig bilde av fenomenet vi underseker. Utvalget med fire representanter fra bank
og tre representanter fra bedriftene kunne ha vert utvidet. Flere informanter fra banken som
utever strategiene og flere bedriftskunder som kunne gitt et utdypet bilde av banken ville

styrket troverdigheten til oppgaven.

Bankene fikk velge ut en bedriftskunde vi kunne kontakte for et intervju. Dette ble gjort fordi
vi ensket at rekrutteringen skulle forega pa en ryddig méte ved at banken avklarte situasjonen
med kunden for vi tok kontakt. Bankenes relasjoner til kundene ville i tillegg gjore
rekrutteringsarbeidet lettere. Svakheten ved denne rekrutteringsmetoden er at banken far

velge hvem som skal delta i var undersekelse. Sannsynligheten for at de sper en “god” kunde
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som snakker varmt om banken fremfor en “darlig” kunde som er kritisk, er relativt hay. Alle
informanter var veldig fornayde med sin bank. Likevel var de pne pd hva som kunne veert

bedre, som tilsier at de er reflekterte og ikke rene ambassaderer for sin bank.

2.5.2 Interviueffeki

Nér forskerne utferer intervjuer ansikt til ansikt med informantene, kan faktorer som kjenn,
alder, etnisitet, atferd og utstraling veere med pa & pavirke svarene informantene gir. Dette
betegnes som intervjueffekt (Johannessen et.al., 2011). Usikkerhet og manglende

intervjutrening hos forskerne kan ogsa virke negativt pa informantene.

A trekke bastante konklusjoner hvorvidt det har oppstatt intervjueffekter i vare
intervjusituasjoner er vanskelig. Noen faktorer kan ha spilt en rolle. Aldersforskjell, hvor
forskerne er i starten av og midt i 20-arene, mens informantene med unntak av én er rundt 40
ar eller eldre, kan ha betydning. Det at vi er to intervjuere som stiller opp i overtall med
diktafon mot én informant, kan i noen tilfeller gjore at informanten foeler seg i undertall og

sarbar av den grunn.
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3. Teoretisk rammeverk

I de folgende delkapitlene skal vi se pé vekstteori, for vi skal se pa ulike aspekter ved

kunderelasjoner og segmentering.

3.1 Hva or velist | bankselidtoren?

Vekst defineres av Penrose (1959, s. 1) som “an increase in size or an improvement in quality
as a result of a process of development”. 1 daglig bruk er det vanlig & tenke pa vekst som en
okende endring i kvantitet. Vi forutsetter i var oppgave at alle bedrifter ensker & vokse i en
eller annen form. Penrose er en ledende autoritet innen litteraturen om vekst, og hun beskriver
tre arsaker til uteblivelse av vekst. Den forste er ledelsens ferdigheter, eller mangel pa sadan.
Det andre er produkt eller markeder. Den tredje er usikkerhet og risiko. I banksektoren er den
tredje drsaken, usikkerhet og risiko, serlig relevant. Bransjen kjennetegnes av at det er
krevende for banken 4 skille seg ut ved hjelp av produktutvikling. Produktene kan lett
sammenliknes av kundene, og det er vanskelig for banken a tilby vesentlig bedre betingelser
(Ennew og Binks, 1996). Ledelsens ferdigheter vil selvsagt kunne bety noe for en banks
prestasjoner, men usikkerhet i markedet, og reguleringer i sektoren vil bety mer for hvordan
bankene tilnermer seg egen vekst. Med det forstar vi hvilke mal de setter for vekst og hvilken
risiko og usikkerhet de tor 4 ta for & nd dem. Uavhengig av dette vil god service og godt
etablerte kunderelasjoner vare essensielt for & oppna vekst eller beholde en vekstrate, da dette

er noe litteraturen er samstemt i at er essensielt for sektoren (Penrose 1959; Athanassopoulus,

2000).

Kotler (1993) poengterer at det er mulig & oke veksten gjennom & enten utvikle nye produkter
til kundene man har, eller selge produktene man har til nye markeder. Dette gjelder ogsé i
banksektoren. Bankene kan velge om de vil vokse gjennom a tilby nye produkter til sine
bedriftskunder, eller ved & fa flere kunder. Et siste alternativ vil veere a oke fortjenesten man
har i engasjementene sine. Man kan dermed ogsa argumentere for at en reduksjon i
engasjement og portefolje kvantitativt vil fore til vekst fordi rentabiliteten blir bedre. Penrose
(1959) sitt perspektiv med bedriften som “a pool of resources” vil i banksektoren handle om
de menneskelige ressursene som banken besitter og radgiverne som selger og produserer
tjenester overfor kundene. I stor grad vil den kunnskapen og ekspertise som kunderadgiverne
besitter vare en slik ressurs som vil vaere viktig. Enten det skal kjopes pensjon, leases bil,

spare penger til hoyest mulig avkastning eller lane penger vil ofte en kunde vaere avhengig av
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at bankens representanter bruker sin ekspertise pa en mate som setter kunden i stand til & fatte
gode beslutninger. Det er disse representantene for organisasjonen som bygger tillit hos
kundene, og som gir dem en opplevelse av god service. Dette kan bankene skille seg ut pa,
men det er ressurskrevende & investere i gode kunderelasjoner som gir de beste resultatene.
Da er spersmélet om bankene kan og ber investere i en segmenteringsprosess for & lette dette
arbeidet og for 4 utvikle kunderelasjoner som posisjonerer dem i markedet for & oppfylle egne

vekstmal (Ennew og Binks, 1996; Dibb 1998; Barringer og Ireland, 2012).

3.2 Kunderelasjoner

Relasjonsmarkedsfering har en ledende strategisk posisjon hos mange servicebedrifter i dag.
Dette har konsekvens i redefinisjonen av markedsferingens funksjoner, hvor
relasjonsmarkedsforingen har erstattet de tradisjonelle transaksjonsmenstrene. Det er fa
empiriske studier som avdekker hva som motiverer kunden til disse langvarige relasjonene
med spesifikke servicebedrifter (Shet and Parvatiyar, 1995; Bendapudi and Berry, 1997;
Gwinner et al., 1998; Henning-Thurau et al., 2002; Molina et al., 2007). Uansett er det ingen
tvil om at det er faktiorer som bidrar til & skape gode kunderelasjoner, og som organisasjoner

ber benytte for & utvikle effektive og konkurransedyktige strategier (Molina et al., 2007).

Relasjoner forutsetter at det er minst to parter som er i kontakt med hverandre. I
markedsferingssammenheng vil disse partene vare leverander og kunde (Gummesson, 1996).
I denne oppgaven vil partene besta av banken og bedriftskunden. Flere faktorer vil spille inn
for man kan si en relasjon har oppstatt. Holmlund og Grénroos (2007) har utviklet en modell

som bestir av handlinger, episoder og sekvenser som til slutt former relasjoner.
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Figur 3-1: A relationship framework (Holmlund og Grénroos 2007, s.91)

Handlingene er de minste enhetene som blir analysert. Tjenesteleveranderen vil her fa
demonstrert kvaliteten pa sine tjenester. Denne delen blir ogsa kalt “sannhetens eyeblikk™.
Tjenesten kan konsumeres og produseres samtidig, som i ytterste konsekvens kan fore til at
kvaliteten ogsé oppstar her. Derfor blir det ekstra viktig at tjenesteleveranderen leverer hoy
kvalitet i slike situasjoner (Knutsen og Wainwright, 2012). I relasjonsbygging hos en bank
kan en handling for eksempel vere et mate mellom banken og en potensiell bedriftskunde.
Bankens produkter, vilkér og betingelser presenteres for den potensielle bedriftskunden.
Oyeblikkene disse handlingene skaper blir samlet sett p4 som enten opplevelser av positiv art
som gker muligheten for en potensiell relasjon, eller av negativ art som kan fore til at en

potensiell relasjon ikke opprettes.

Flere mater eller samtaler mellom banken og den potensielle kunden formes om til en
episode. Dersom kvaliteten av episoden skal vurderes som positiv, mi det vaere positivt utslag
i foregédende handlinger. Med fire positive handlinger og to negative kan episodens utslag
vere positivt fordi de fire positive handlingene kompenserer for de to negative. Ettersom
episoder blir relaterte til hverandre, oppstar sekvenser. Sekvenser kan veare en tidsperiode, et

prosjekt, en kampanje eller en kombinasjon av disse. Hvis kunden har flere episoder & se
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tilbake pa, utgjor dette en sekvens (Knutsen og Wainwright, 2012). Kvaliteten fra
handlingene og episodene danner grunnlaget for hvordan kunden opplever kvaliteten i
sekvensen. Til slutt vil en sammenfattet opplevelse av handlingene, episodene og sekvensene
utgjare selve relasjonen mellom bedrift og kunde. For at en kunde skal utvikle en god relasjon
til bedriften forutsetter modellen at akkumulerte opplevelser fra forste kontakt til

konsumering av tjeneste vurderes som positiv.

Hvis banken og den potensielle bedriftskunden skal danne en relasjon, kan flere
kontaktpunkter (handlinger) bidra til at bedriften ensker & bli kunde hos banken.
Maotepunktene har da dannet en episode som kan sees tilbake pa. Prosessen hvor banken
vurderer om de gnsker bedriften som kunde, kan ogsa karakteriseres som en episode.
Ettersom det oppstar flere episoder, dannes det sekvenser. Sekvensen i dette eksempelet er fra
forste mate til det tidspunkt bedriften blir kunde eller ikke. Blir bedriften kunde i banken, kan

man bygge videre pa en potensiell relasjon.

Dersom bedriften blir kunde i banken vil en ny sekvens med levering av tjenester fra banken,
og konsumering fra kunden forekomme over lengre tid. Over tid vil det forekomme flere
handlinger og episoder, og dette vil si at flere sekvenser er oppstatt. Vi kan ut fra modellen da
konkludere med at en relasjon har oppstétt og videreutviklet seg mellom bank og
bedriftskunde. Relasjoner vil for en bank bety vekst, dersom kundene binder seg til banken

ved & benytte seg av deres tjenester.

3.2.1 Kjennetegn ved de sode kunderelasjoner

Selnes (1993) beskriver den psykologiske koblingen mellom kunde og leverander, og hvilke
holdninger kunden har til en gitt leverander. Bankene onsker & skape en positiv holdning for &
oke sannsynligheten for at kundene skal vaere lojale overfor dem. Lojalitet i denne
sammenheng vil vare at kunden knytter seg til bankens tjenester over tid. I figur 2 er

komponentene for “den gode kunderelasjon” illustrert.
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Figur 3-2: Den gode kunderelasjon (Selnes 1993, s5.33)

Tillit er det mest sentrale elementet i en god kunderelasjon. Kunden mangler ofte faglige
forutsetninger og tid for & vurdere kvaliteten pa bankenes tjenester. Dette gjelder spesielt for
finansielle produkter. Altsd ma kunden stole pa at leveranderen ikke gjor forsek pé a lure den.
Tillit m& pa grunnlag av dette vaere noe som bygges over tid . Tilfredshet blir definert som
“forholdet mellom forventninger og faktiske leveranser” (Selnes 1993, s.34). Far kundene
innfridd sine forventninger, vil de sannsynligvis vaere forneyd. Tilfredshet dekker
forventninger pa forhdnd opp mot den subjektivt opplevde kvaliteten pa en levert tjeneste.
Forventninger hos kundene er i midlertid ikke statiske, men noe som utvikles kontinuerlig i en
kunderelasjon. Erfaring og kunnskap fra andre omrader vil ogsa pavirke forventningene

(Selnes, 1993).

“Kunder som sier de har et godt forhold til en leverander uttrykker ofie at de foler de far mer
ut av kundeforholdet utover de konkrete leveransene” (Selnes 1993, s. 34). Hva som menes
med “mer” i denne sammenheng avhenger av hvilken type leveranser som inngér i relasjonen.
I noen former for relasjoner vil kompetanseoverforinger skape folelse av merverdi for
kundene i form av faglig kunnskap og erfaring. Andre ganger kan god service skape folelser
av merverdi. Uansett vil leveranderens vilje til & tilpasse seg for & finne gode lasninger for

sine kunder skape positive folelser og merverdi.
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A snakke apent sammen om utfordringer og muligheter er ogsa noe som kjennetegner en god
relasjon. I en tidlig fase i relasjonen vil kanskje begge parter prove & dekke over sine
svakheter og gi uttrykk for profesjonalitet og kontroll. I virkeligheten er ingen av partene helt
perfekte. Jo lengre man samarbeider og blir fortrolige med hverandre vil det apne seg rom for

a bli mer apne rundt egne styrker og svakheter (Selnes, 1993).

Hva langsiktighet gjelder skal kunden kunne se pa forholdet som noe langvarig og ikke et
engangsfenomen. Produktomrédet til leveranderen vil ogsa avgjere grad av langsiktighet. For
en bedriftskunde i en bank vil et samarbeid med banken i utgangspunktet sees pa som et
langsiktig forhold i den forstand at banken tilbyr produkter og tjenester med betingelser som

utspiller seg over en lengre tidsperiode (Selnes, 1993).

En ambassader er en fornoyd kunde som taler positivt om sin leverander hvis det oppstér
diskusjon og prat rundt bedrifter/tjenester i leveranderens marked/bransje. I hvilken grad
kundekontaktene er en leveranders ambassader avgjeres av hvor tilfreds kunden er med

kvaliteten i relasjonen (Selnes, 1993).

Molina et al. (2007) har en litt annen vinkling og peker pé to nokkelfaktorer fra
relasjonsmarkedsforingsfaget som sentralt i en god kunderelasjon: Lojalitet og word-of-mouth
(Henning-Thurau et al., 2002; Wong and Zhou, 2006; Molina et.al., 2007). Lojalitet er, som
nevnt, at kunden knytter seg til leveranderen over lang tid. Positiv word-of-mouth, ogsé kalt
positiv vareprat, er all kommunikasjonen mellom kunden og andre som vurderer liknende
tjenester, og inneberer tilfredsstillende, hyggelige opplevelser som anbefales til andre
(Molina et al., 2007). Lojalitet er hos Selnes (1993) et resultat av de seks faktorene i figur 3-2
”Den gode kunderelasjon.” Word-of-mouth hos Molina et al., (2007) kan sammenliknes med
ambassaderfaktoren i Selnes’ modell. Molina et al., (2007) papeker at positiv word-of-mouth-
kommunikasjon er en effektiv metode for & pavirke avgjerelser angdende tjenester som
innebarer risiko, og er viktig for & rekruttere nye kunder. Henning-Thurau et al. (2002,
gjengitt i Molina et al., 2007) mener grad av tilfredshet er indikatoren som avgjer hvor sterk
lojalitet og positiv word-of-mouth blir. Denne tilfredsheten stér sentralt som padriver og
bidrar til tjenesteleveranderens vekst. Tilfredsheten er den essensielle faktoren for & forutsi
kundeatferd, her forstitt som omdemmebygging. Jo hayere grad av innfridde forventninger,
desto hayere grad av sannsynlighet er det for at kunden ensker & bevare relasjonen og gi

positiv word-of-mouth.
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Med dette kan man si det er stor grad av konsensus knyttet hva som kjennetegner gode
kunderelasjoner og hvilke drivere som er viktig i relasjonsmarkedsfering. Momentene er stort
sett de samme, mens vinklingen og vektleggingen er litt annerledes. Skal en bank oppna vekst
er det viktig at disse faktorene preger relasjonene de har til sine bedriftskunder. Eksisterer
ikke faktorene i relasjonene mellom bank og bedriftskunde, er sannsynligheten liten for at
bedriftskundene kommer til & vaere deres kunder pa lang sikt, og veksten vil som folge av

dette ikke oppnas (Ennew og Binks, 1996).

3.2.2 Hvordan skape gode kunderelasjoner
En bedriftskunde i en bank vil sannsynligvis ha mest kontakt med en kundebehandler.
Kundebehandleren vil derfor vere bankens representant og ansikt utad, og det er hovedsaklig

mellom kunderadgiver og bedriftskunde potensialet for gode relasjoner og vekst ligger.

Relasjonsmarkedsfaringen omhandler ikke bare kontakten mellom kunden og selger, men alle
typer kontakter mellom kunden og leveranderens personale og utstyr, mens tjenesten
produseres og leveres. Dette kalles interaktiv markedsfering, hvor kunden og leveranderen
skaper verdi sammen (Gummesson, 1996). Markedsfering under samhandling med kunden er
ofte den viktigste, men det finnes flere typer . “Servicematet” eller “sannhetens eyeblikk”
kalles samarbeidsmetet mellom kunde og leverander. Gummesson (1996) nevner fire typer
“personale” i servicemetet som utgjer produksjons- og leveringssystemet i tjenestebedrifter:
Kunden, som né regnes som en del av tjenestebedriften; Kontaktpersoner, som har direkte
kontakt med kunden; Stettepersonale, som kunden ikke treffer, men som star i et
internkundeforhold med kontaktpersonene og den fjerde akteren, ledelsespersonell . De ulike
rollene vil bidra med forskjellige perspektiver pa servicemetet og markedsferingen.
Konkurrentene og samfunnet forgvrig pavirker ogsa de valg, muligheter og begrensninger
som kommer frem i servicemetet. Dersom interaksjonen fungerer bra, eker opplevd kvalitet
for kunden. Kundens deltakerstil — atferd, livsstil, humer — blir viktig i servicemeotet. Like
viktig er leveranderens evne til & konstruere og produsere tjenesten, samt produksjons- og
leveringssystem. Kunden og leveranderens arbeid ma knyttes sammen pa en bevisst mate

(Gummesson, 1996).

Ubalanse i maktforholdet mellom kunde og leverander skaper ikke kvalitet i relasjonen.

Kwvalitet blir heller skapt i en interaksjon mellom mest mulig jevnbyrdige parter som er
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ansvarlig for sin kunnskap og sine handlinger. Med tilneermet jevn fordeling av makten i
forholdet vil man ikke skape ekspert- og amaterrollene hvor den ene foler seg underlegen.
Banken sitter ofte med kompetanse den kan bidra med overfor sine kunder. Dette kan jevne ut

maktbalansen ved at denne kompetansen deles (Gummesson, 1996).

Berry (1983, gjengitt i Molina et al., 2007) beskriver fem strategiske elementer som vellykket
relasjonsmarkedsfering baseres pa: Utvikle et sentralt element som beskriver det stabile
forholdet til kunden og hvordan det er bygd opp; Personliggjerelse av forholdet; Utvide det
sentrale element ved & tilby ekstraordinare betingelser; Bygge lojalitet gjennom prisjustering;
Gjere ansatte oppmerksomme pa at de er ansvarlige overfor kunden. Banker kan dra fordeler
av dette: okt kundelojalitet, bedre betingelser og bedre markedsfering av komplementeere
tjenester. Det papekes at kunder motivert til langtidsbaserte relasjoner ikke bare forventer &
bli behandlet med god service, det er ogsa tre elementer som ma vere innordnet: sosiale
betingelser, tillitsbetingelser og spesialbehandling. Disse blir sett pd som prinsipielle
motivasjoner for & opprettholde langsiktige kundeforhold til en servicebedrift (Gwinner et al.,
1998, gjengitt i Molina et al.,2007). Med spesialbehandling menes forhold som & ha
pkonomiske fordeler, fortrinnsrett pa behandling, spesielle driftsforhold og tidsbesparelse.
Sosiale betingelser er av sosial natur, som at kunden blir gjenkjent av personer som jobber i
bedriften. Tillitsbetingelser beskriver psykososiale forhold, som & kunne stole pé
markedsforeren som skal selge sine tjenester, reduksjon i oppfattelsen av risiko og

angstreduksjon (Molina et al., 2007).

Selnes (1993) peker ut fire sentrale spersmél en organisasjon ber sperre seg for & skape gode
kunderelasjoner: Hva gjor vi for & tilpasse oss kundenes behov? Hvilket engasjement legger
vi 1 kundeforholdet? Hvilken troverdighet skaper vi hos kunden? Hvor flinke er vi til & lose
kundens problemer? Spersmalene utformer fire faktorer som skaper god kunderelasjon:
tilpasning, engasjement, troverdighet og problemlesning. Tilpasning eller spesialtilpasninger
til en kunde kan gjores pad mange ulike mater, i form av fysiske tilpasninger pa produkter eller
prosesser. Tilpasningen vil som regel skje i samarbeid mellom leverander og kunde, og i
gjensidighet med kunden kan spesialpakker utvikles eller prosesser gjennomfores, samt andre
vesentligheter som har sin verdi innenfor relasjonen. En nyttig fremgangsmate for &
identifisere mulige tilpasningsomrader er & gjennomfere en analyse av kundens verdikjede
eller forretningsprosess. I en slik analyse kan man stille seg spersmal om hvilke behov

kunden har, og hvilke hovedproblemer vi kan vaere med pé & lase. Denne kompetansen har
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derimot ikke leveranderen lett tilgjengelig, og man ma derfor lage et opplegg hvor
leverandaren og kunden samarbeider for & innhente ngdvendig informasjon (Selnes, 1993).
For en bedriftskunde i en bank vil kapital ofte vaere behovet. Bedriftsradgiveren i samarbeid
med representant for bedriftskunden mé& sammen kartlegge hva som trengs av kapital og
sammen finne ut hvordan behovet kan tilpasses. Eksempler pa dette er ndr bankene bidrar til &

oke kundenes likviditet i en periode, etter at dette behovet er avdekket.

Leveranderen kan forbedre sine kunderelasjoner ved & gke sitt engasjement overfor kunden.
Dette kan gjores ved at noen utvalgte kunder fér strategisk prioritet, ved at toppledelsen
engasjerer seg i kundeforholdet. Engasjement er ikke bare anliggende hos toppledelsen, men
ma gjelde hele organisasjonen. Det handler om & skape en bedriftskultur hvor de ansatte tar et
ansvar for kunderelasjonene. Ledelsen ma prioritere og symbolisere kundefokus og felles
kundeansvar for 4 unngd sviktende engasjement. Manglende engasjement avslores ofte ved
kvalitetsfeil i leveranser. Kunden ensker en leverander som holder hva de lover og oppfyller

sine forpliktelser (Selnes, 1993).

Det er flere mater a pavirke sin troverdighet pa. Punktlighet er en forutsetning for & ha
troverdighet, og at man i det minste holder det man lover. “Bedrifiens leveransesystem ma
fungere i samsvar med kundenes forventninger” (Selnes, 1993, s. 38). Kvaliteten som er
lovet, leveringen av tjenesten og ansvar for eventuelle feil er kvaliteter som kjennetegner
troverdighet. Arlighet og oppriktighet er andre forhold som pévirker troverdigheten. Hvis
man ikke klarer & levere som avtalt ma kunden fa informasjon om dette umiddelbart.
Troverdighet blir ogsa knyttet til grad av ekspertise. Opplever man at en leverander har bedre
kunnskap og kompetanse enn en selv, inngir dette tillit og skaper troverdighet. Kunden klarer
ikke alltid & vurdere kvalitet og pris, og stetter seg til leveranderen (Selnes, 1993). Som kunde
i en bank vil sosial og personlig status forbindes med troverdighet hos en bedriftsradgiver.
Det betyr at enkelte mennesker har en vareméate som utstraler tillit, mens andre mangler dette.
Bedriftsradgiveren ma oppfattes som kunnskapsrik og faglig dyktig, og gjennom dette
oppleves bankens produkter attraktive for kunden. Tillit bygges opp over tid, men kan raskt
brytes ned. Opportunistisk atferd og maktmisbruk vil ugjenkallelig edelegge tilliten.

En fjerde faktor er leveranderens evne til problemlesning. “Selve fundamentet i en
samhandling mellom to parter er leveranse av varer og tjenester, og en forutsetning for et

langsiktig kundeforhold er at kunden er tilfreds med det som leveres” (Selnes, 1993, s. 39).
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Gjennom dialog kan leveranderen skaffe seg god innsikt i kundens forretningsprosess, og
kunden far god forstaelse for leveranderens kompetanseomréder, som videre gjer det lettere &
finne fram til gode lesninger. En vilje hos leverandoren for & finne lgsninger er ogsa viktig.
Det kan fore til at leverandaren patar seg mer risiko og ansvar enn man er forpliktet til, men
viser samtidig vilje til & finne gode lasninger for kunden. Konstruktive lgsninger ved
konflikter og leering av feil blir utpekt som leringsmetode for & bygge videre pé gode

relasjoner (Selnes, 1993).

Det er ulik teoretisk tilnaeerming til hvilke faktorer som skal tillegges vekt nér det skal
utarbeides strategier for 4 skape en bedriftskultur som evner a etablere og 4 opprettholde gode
kunderelasjoner. Fellesnevneren er at kunden stér i fokus som viktigste element i
relasjonsmarkedsforingen i servicebedrifter. For en banks vekst i et bedriftsmarked vil kunden
veare viktigste padriver, og derfor mé banken tilpasse seg kundens preferanser i utviklingen av
tjenester. Bedriftskunden blir med andre ord viktigste part dersom en bank ensker vekst i sitt

segment i bedriftsmarkedet.

3.3 Segmentering

Kundenes behov er mer diversifiserte enn noen gang, og det samme er preferansen. A tenke
seg at kundenes behov kan metes ved hjelp av de samme markedstiltakene anses ikke som
realistisk, heller ikke innen banksektoren (Dibb, 1998). Sentralt i markedstenkningen har
litteraturen fokusert pa hvordan bedriften gjennom forbedring av organisasjonens prestasjoner
kan tiltrekke seg nye kunder og beholde tilfredse kunder. Mye har handlet om hvordan man
ved hjelp av nye produkter kan tilfredsstille spesifikke behov hos en kundegruppe. Gode
kunderelasjoner, hvor kunden opplever god service hos tjenesteprodusenten, gir et
konkurransefortrinn. Dersom kunden opplever overlegen service vil det kunne vaere
avgjorende for valg av bank og dermed bidra til vekst. Dette fordrer at man kjenner behovene

til kundene og tar konkrete steg for & megte dem (Ennew og Binks, 1996).

Lewis (1993, gjengitt i Ennew og Binks, 1996) papeker at en av de mest krevende, men
samtidig mest effektive metodene for & utvikle en konkurransedyktig posisjon innen
servicenringen, er ved & ha en markedsorientert organisasjon med god service for den
enkelte kunde. Dette vil da kunne bidra til & forbedre organisasjonens yteevne og inntjening

ved & utvikle et konkurransefortrinn. Dibb skriver om hvordan segmentering kan bidra til &

34



lette denne prosessen: “Businesses can cope with this diversity by grouping customers with
similar requirements and buying behavior into segments. Choices about witch segments are
the most appropriate to serve can then be made, thus making the best of finite resources”
(Dibb, 1998, s. 394). Dersom man ser pa banken gjennom Penrose’s (1959) ressursbaserte
perspektiv, kan denne segmenteringen bidra til at man fordeler arbeidsoppgavene mellom de

ansatte pa en mate som treffer de ulike segmentene i markedet bedre.

En markedsorientert segmentering kan ogsa bidra til at banken(e) ser nye muligheter til 4 tilby
spesialiserte produkter til enkelte segment (Athanassopoulos, 2000). Penrose hevder at de
fleste suksessfulle og effektive selskaper i verden er sveert diversifiserte og tilbyr ulike og
komplementerende produkter. Denne formen for vekst gjennom diversifisering kan foretas pa

ulike méter. Penrose skriver:

”A wide variety of products may be produced for each market; and a wide variety of markets
may be served from the same production base. Diversification within the same area og
specialization refers to the production of more products based in the same technology and
sold in the firm's existing markets. Diversification that involves a departure from the firm’'s
existing areas my be on of three kinds: (1) the entry into new markets with new products using
the same production base; (2) expansion in the same market with new products based in a
different area of technology; and (3) entry into new markets with new product based in a
different area of technology.” (Penrose, 1959, s. 98-99)

Implementering av markedssegmentering hjelper bankene & handtere heterogeniteten i
kundemassens preferanser, behov og kjepsbeslutninger slik at selskapets interne ressurser
utnyttes effektivt. Ved a fokusere markedstiltakene pé enkelte segmenter kan
ressursutnyttelsen forbedres, og det vil vaere mulig & posisjonere seg bedre i forhold til

konkurrentene (Dibb, 1998; Meadows og Dibb, 1998; Machauer og Morgner, 2001).
Segmentering bidrar til at bankene vil kunne ha mer skreddersydde, men fremdeles

standardiserte produkter og tjenester rettet mot enkelte segment. Dette vil kunne fore til vekst

i bedriftsmarkedet dersom implementeringen av segmenteringen er vellykket.
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3.3.1 Segmenieringsprosessen:
Kotler (1984, gjengitt av Dibb, 1998) tydeliggjor de tre stegene i markedssegmenteringen
som gjengis av andre forfattere; segmentation; targeting, positioning (STP) (Barringer og

Ireland, 2012; Dibb, 1998). Dette synliggjores i folgende modell:

SEGMENTATION
* Choose variables for segmenting market
* Build a profile of segments
* Validate emerging segments

v

TARGETING
* Decide on targeting strategy
* Identify which and how many segments
should be targeted

v

POSITIONING
* Understand consumer perceptions
* Position products in the mind of the consumer
* Design appropriate marketing mix to
communicate positioning

Figur 3-3: Segmenteringsprosessen (Dibb, 1998, s. 395)

Uavhengig av hvilke metoder som benyttes er det noen suksessfaktorer som er kritiske. Forst
og fremst er det viktig at man falger en plan i prosessen. Det finnes flere ulike planer for
hvordan en bedrift skal gjennomfere en STP-prosess. Uansett hvilket format som benyttes bar
prosessen legge til rette for ulike analyser av kundene, konkurrentene, sterke og svake sider
ved bedriften og muligheter i markedet, slik at alle disse blir forstatt p& en bedre maéte.
Resultatene av analysen ber lede til valg knyttet til hovedmarked og posisjoneringen i disse.
Dette ber igjen implementeres i tiltak rettet mot de forskjellige segmentene bedriften vil
henvende seg til (Dibb, 1998; Barringer og Ireland, 2012).
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Det er viktig at man i planene for segmenteringsprosessen har et program som gir praktiske
retningslinjer i tre faser av STP -prosessen; fer, under og etter. For prosessen er praktikeren

avhengig av a forsta hvilke faktorer som vil bidra til en vellykket segmenteringsprosess.

Datginnsamiing oy analyse

Under prosessen er det viktig 4 klargjere hvilke kvalitative egenskaper de fremvoksende
segmentene bor ha. Kotlers (1992) eksempler er de mest kjente, og lagt til grunn i var
definisjon. Segmentet ma vare mélbart, mulig & na, stabilt og gjenkjennelig. Etter
segmenteringen er ferdig ma det viktigste spersmalet man stiller seg vaere: hvilke av disse
segmentene er verdifulle og lennsomme for bedriften & fokusere pa (Kotler, 1992; Dibb,
1998; Barringer og Ireland, 2012)? De analysene som foretas av bankene er avhengige av
valide data som muliggjor segmentering basert pd kundenes behov. Til tross for at det er
mulig & absorbere og analysere store mengder data gjennom moderne verktey, er det mange
bedrifter som svikter nér det gjelder tolkingen av data. Det er essensielt for bankene at de
kombinerer god tilgang pa valide data med den kunnskap til & tolke disse. Dette betyr
imidlertid ikke at de som fatter strategiske avgjorelser har den kunnskapen de trenger for &
kunne handtere analysen av komplekse sammenhenger hentet ut fra innsamlet statistikk. Dette
er kunnskaper som enten ma kjopes eksternt eller utvikles internt. Hvor de strategiske
avgjorelsene fattes er ogsé relevant. Dersom disse fattes i en sentralisert administrasjon, mens
kunnskapen om det lokale bedriftsmarkedet befinner seg i den enkelte enhet, vil god
informasjonsflyt vaere essensielt for at man skal evne 4 implementere segmenteringsprosessen

med suksess (Dibb 1998; Meadows og Dibb, 1998; Barringer og Ireland, 2012).

Varighler

Det forste steget i segmenteringsprosessen er a finne ut hvilke variabler man skal benytte for &
identifisere segmenter. Dette er ikke sa enkelt som det kan hores ut som. [ banker er det sveert
vanlig at man segmenterer markedet etter tradisjonelle kategorier som geografisk dekning av
aktivitetene, for eksempel om de er lokale, regionale, nasjonale eller internasjonale akterer.
Eller de kategoriseres etter bransjetilherighet. En slik kategorisering og valg av variabler er
relevante, men variabler av slike synlige egenskaper ved kundene forutsetter en betydelig
korrelasjon mellom variablene, behovene og preferansene til kunden (Machauer og Morgner,
2001). Nér man velger tradisjonelle variabler kan man ende opp med segmenter som ikke er
homogene i sine behov og kjapsatferd. Et eksempel p& bankers segmentering av

bedriftsmarkedet belyses av Piercy (1992, gjengitt i Dibb, 1998, s 395):
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" [...] some banks divide their customer base in terms of turnover and/or size criteria.
Despite the fact that these businesses talk about the resultant groupings as if they are genuine
customer segments, in practise they may fail to delineate between customers in terms of

product requirements and buying behaviour” (Dibb, 1998, s. 395).

I artikkelen “The Impact of Service Quality and Service Characteristicson Customer
Retention: Small Businesses and their Banks in the UK” (Ennew og Binks, 1996) fremhever
forfatterne at kvalitet pa tjenestene som tilbys er essensielt i forstaelsen av hva som skaper
lojalitet mellom bank og bedrift. Det er lettere & bevare de kundene banken har, og siden
banktjenester i stor grad er mulige & kopiere, er det lettest & skape et konkurransemessig
fortrinn ved hjelp av den kunderelasjonen som kan utvikles over tid. “Offering a superior
service which the competition cannot match provides consumers with a reason for selecting
and remaining with a particular provider”, hevder Ennew og Binks (1996, s. 219). A tilby en
oppfoelging av kundene som er mer skreddersydd for deres behov er ressurskrevende. Fra et
forretningsperspektiv kan dette kun forsvares av ledelsen i banken dersom en oppbygging av
etablering og utvikling av kunderelasjonene resulterer i gkt lennsomhet (Rust og Zahorik,
1993, gjengitt i Ennew og Binks, 1996). Segmenteringsprosessen skal ta sikte pa & bidra til at
dette blir enklere ved at grupperingene blir s4 homogene at standardiserte produkter og
markedsforing likevel kan vare presist rettet mot kundenes behov og ensker, ved & forbedre
organisasjonens prestasjonsevne og effektivitet. Prestasjonen forbedres ved at kundenes
behov og ensker motes pé en bedre méte, mens effektiviteten okes ved at det er en
standardisering av markedstiltak og produktutvikling som er rettet mot det enkelte segment
(Dibb, 1998; Meadows and Dibb, 1998).

Det er flere metoder for & identifisere segmenter ut fra de data bedriften besitter. En
tilneerming kan vere & definere segmenter post hoc. Det vil si at man undersaker det
heterogene utvalget og definerer segmentene pa bakgrunn av de menster man kan finne i
responsen i populasjonen, gjerne gjennom en kombinasjon av kvalitative og kvantitative
undersgkelser (Gwin og Lindgren, 1982). Wind og Cardoza (1974, gjengitt av Dibb, 1998),
presiserer at mange bedrifter benytter en to-stegs prosess, hvor det essensielle er fokuset pa
det karakteristiske ved en "decision-making unit (DMU)” (Dibb, 1998, s. 400). Her legges det
vekt pd & skape en forstdelse av markedet og bedriftene og deres potensiale pa et overordnet

niva. Der vurderes bl.a. hvilken fase markedet og kundene befinner seg i, om markedet
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reagerer pa bedriftens markedsstimuli og om de grovt inndelte markedene er verdt & satse pa.
Nér man gér videre til & dele markedet inn i mindre segmenter ser man p& hvordan de
enhetene som fatter beslutninger kan deles inn i mest mulig homogene grupper, gjennom &
identifisere onsker, behov og hva som pavirker deres beslutninger knyttet til kjop av varer
eller tjenester. Det er da ogsé viktig & definere hvem som tar avgjerelsene knyttet til hvilken
bank som skal benyttes i de ulike selskapene (Dibb, 1998). Cluster-analyse benyttes bade i
akademisk arbeid knyttet til markedssegmentering og i nzringslivet. Denne analysen tar
hensyn til flere variabler enn eksempelvis variabler knyttet til bransjetilherighet og geografisk
dekning, og kombinerer disse med variabler knyttet til kundetilfredshet, behov, ensker og
lignende. Det essensielle er & se etter korrelasjon mellom ulike variabler for & skape
homogene grupper. En cluster-analyse kombinert med et spesielt fokus pd DMU vil vare
hensiktsmessig for bankenes segmentering av bedriftsmarkedet i sitt nermilje. Dersom
industribedriftene i Rana, med nasjonalt eller internasjonalt eierskap ikke har mulighet til &
fatte beslutninger knyttet til inngaelse av avtaler med banker, sé vil det vaere viktig for
bankene & identifisere hvor avgjerelsene fattes, for & kunne identifisere segmentene adekvat (

Dibb, 1998; McDougall og Levesqu, 2001).

I artikkelen The Impact of Service Quality and Service Characteristicson Customer
Retention: Small Businesses and their Banks in the UK” (Ennew og Binks, 1996) benytter
forfatterne en sparreundersgkelse med resultater uttrykt gjennom statistikk for & illustrere
korrelasjon mellom variablene knyttet til tilfredsheten med den banken bedriften benytter og
tradisjonelle variabler, som vekstrate, antall ansatte osv (Appendix 1). Dette er et godt
eksempel pa hvordan man kan undersoke markedet for & fa informasjon som kan utnyttes i
segmenteringsprosessen. Det viktigste vil uansett vaere, sett fra bankens perspektiv, &
identifisere segmenter som er homogene internt, heterogene eksternt, distinkt nok til at
bedriftenes tilherighet kan bestemmes og tydelig nok til at sterrelsen kan fastslas og stort nok
til at det kan vare lonnsomt (Barringer og Ireland, 2012). Flere av metodene som her er nevnt

har vist seg & fungere. Resultatet er det viktigste.

3.3.2 Hvorfor mislykkes segmenteringsprosessen?
Ofte overses barrierer for vellykket implementering av markedsprogrammer basert pd STP -
prosessen. Det skyldes bl.a. at litteraturen i stor grad har vart normativ, og ikke tatt

tilstrekkelig hensyn til de praktiske vanskelighetene bedriftene star overfor, for eksempel
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nasjonale eller regionale (EU) reguleringer av de ulike bransjer. Nér bedriftsledere eller
markedsavdelingen har benyttet seg av denne litteraturen har de ikke opplevd den som
relevant, fordi den ikke har tatt nok hensyn til bedriftenes eksisterende organisasjon og
ressursbase. Dermed har ressursallokeringen som har vaert nedvendig for & mete segmentenes
behov pd en meningsfull méte ikke lyktes. Akademikere fokuserer gjerne pé teknikk og
metode ved STP -prosessen, og behovet for statistisk robuste segmenteringsplaner, mens de
som leder prosessen i bedrift gjerne er opptatt av hvilke tydelige markedsprogrammer som
kan bli utviklet gjennom prosessen. Akademikere er ute etter materiale til sin forskning, mens
de som jobber i felt er ute etter & forbedre bedriftens resultater. Vanskeligheter oppstar ogsa
nér bedriftene og deres beslutningstakere (DMU) ikke opplever segmentene og
markedsferingen som meningsfull for & mate deres ensker og behov. Man kan dele inn
markedet pd mater som gjor det lettere & hdndtere kundeportefoljen uten at dette skaper en
enklere forstaelse av kundenes behov, og man vil da ikke evne 4 haste fordelene av en

markedsorientert segmentering (Dibb, 1998).

Den eierstrukturen banken har vil nadvendigvis pdvirke miten den har mulighet til &
posisjonere seg overfor omgivelsene og den kombinasjonen av markedsmix som kan
appliseres for & kunne malrette markedstiltakene. Eierstrukturen spiller ogsé inn pa hvordan
bankene velger 4 segmentere markedet, ogsa de lokale, jf. nasjonale og internasjonale
strategier som er fattet pa beslutningsnivaer over den enkelte bankenheten. Bankens
organisering av sine ansatte, og deres kompetanse kan sette begrensinger for hvordan
segmenteringsprosessen kan lykkes. Det virker til & vare en generell enighet i litteraturen om
at det er nedvendig 4 ha en balansert tiln@rming til segmenteringen, mellom det normative og
realitetene bankene lever under, dersom identifisering av homogene og lonnsomme segment
skal oppnas, og resultatet skal bli profitabelt (Dibb, 1998; Meadows og Dibb, 1998;
McDougall og Levesqu, 2001).

Det er ikke uvanlig at ledelsen forventer at markedsavdelingen skal ta seg av segmenteringen
av markedet, og deretter utvikle en markedsmix som bidrar til & posisjonere bedriften overfor
markedet. Dersom dette er tilfelle har ikke ledelsen forstatt hvor grunnleggende disse
prosessene er. Det fremstar som en kritisk suksessfaktor at ledelsen er interessert i nye
markedsundersekelser for & identifisere lsnnsomme segment. Dersom
segmenteringsprosessen skal lykkes er det nedvendig at flere er involverte i den og forstér

den. Ledelsen ma vare forpliktet pa den, markedsavdelingene ma drive den fremover og de
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ansatte med kundekontakt ma ha mulighet til & komme med innspill og de mé forstd den for &
kunne yte den service som kundene forventer. De mest vellykkede segmenteringsprosessene
har funnet sted nar man har jobbet pa tvers av avdelinger og ansvarsomrade. (Meadows og
Dibb, 1998). En annen suksessfaktor er en langsiktig strategisk tenkning hvor segmentering
og resegmentering er en del av en langsiktig plan for & posisjonere selskapet (mest mulig)
optimalt, og hvor selve segmenteringsprosessen kan gjennomgés med jevne mellomrom.
Kotler (1992) presiserer at nar bedriftene jobber med STP -prosessen er det ikke uvanlig at
overblikket mistes, og statistikken tar for stor plass. Dette skjer nar fokus pé gruppering av
markedet i segmenter overstiger fokus pa hvorfor man gjor det i utgangspunktet. Eksempelvis
analyseres det gkonomiske bidraget til hvert enkelt segment ved & vurdere salg i ulike
segment opp mot hverandre, og opp mot hvor stor del av dekningsbidraget segmentet star for.
Selv om denne dataen er verdifull, og bidrar til en bedre forstaelse av markedet, er det ikke
sikkert at det alene bidrar til en gkt forstaelse av kundenes preferanser. Dermed utvikles ikke
gode nok markedsprogrammer for 4 nd de mest lennsomme segmentene. I tillegg er det en
fare for at man ser seg blind p4 segmentet, og ikke tar nok hensyn til selskapets langsiktige

strategi, noe som forvirrer kundene (Dibb, 1998; Nielsen og Liineborg, 2001).

3.4 Oppsummering

I dette kapittelet har vi sett pa teoretiske perspektiver om vekst, kunderelasjoner og
segmentering. Utgangspunktet er at alle virksomheter onsker & vokse, men kan ha ulike
vekstmal og vekststrategier. Gjennom en god segmenteringsstrategi vil bankene kunne hipe
pa & forbedre egen posisjon i markedet, ved at det blir enklere & tilby god service og utvikle

gode kunderelasjoner.

En bank ma vare bevisst pa relasjonsmarkedsferingen den ferer, og ha implementert
retningslinjer for relasjonsmarkedsferingen hos alle i organisasjonen for & lykkes med &
oppna vekst. Det & danne, utvikle og bevare relasjonene sikrer et potensiale for skonomisk
ekspandering. A vare bevisst pa faktorer for & lykkes star sarlig sentralt hos en
kundebehandler, som er bankens ansikt utad og opererer mest med bankens bedriftskunder.
Likevel ma retningslinjene komme fra ledelsen, som har en strategi for & danne, utvikle og

vedlikeholde gode relasjoner til sine kunder.
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Dersom en segmenteringsprosess skal bidra til ekt vekst er det klokt at den folger en
gjennomarbeidet plan som gir noen praktiske retningslinjer til prosessen. Dette for & sikre
segmenter som er mélbare, mulige & nd, stabile og gjenkjennelige og som bidrar til & oke
lennsomheten til banken. Til tross for utfordringene ved en segmenteringsprosess og hvor
krevende det kan veere & kvantifisere fordelene ved & lede bedriften gjennom prosessen, finner
man mange kvalitative fordeler ved segmentering. Den leder til en bedre forstielse av
kundene, sterkere evne til & respondere pa konkurrenters handlinger og mer effektiv
ressursallokering. Det betyr med andre ord ikke at man er garantert & forbedre egen posisjon i
markedet, men at prosessen kan bidra til det. En segmenteringsprosess kan mislykkes
gjennom invalide data, feiltolkning av data eller gjennom en manglende evne til 4 ta hensyn
til bedriftens eksisteres organisasjon. Men dersom den lykkes, kan den bli en kilde til vekst i

omsetning, lennsomhet og markedsandel.
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4. Funn

Vi vil i det folgende kapitlet presentere vare casebedrifter, samt vare empiriske funn

oppsummert i tre kategorier: Vekst, segmentering og kunderelasjoner.

4.1 Helgeland Sparebank

4.1.1 Owm banken

Helgeland Sparebank er en frittstdende sparebank med nedslagsfelt pa hele Helgeland.
Sparebankens historie kan spores tilbake til 1860 da Vefsen Sparebank ble etablert, og 1876
da Mo Sparebank ble etablert i Rana. Gjennom mange fusjoner, hvorav den siste er fusjonen
1. April 2005 mellom Sparebanken Rana og Helgeland Sparebank fikk banken den form,
eierstruktur og organisering som den har i dag. Sparebanken har i dag 16 kontorer i 14
kommuner pa Helgeland. P4 Helgeland har banken fire kontorer med bedriftsradgivere: Mo,
Mosjaen, Sandnessjoen og Bronngysund. Det er 21 ansatte som jobber eksklusivt med
bedriftsmarkedet pad Helgeland. I tillegg er det fire ansatte som jobber med landbruk, men
disse jobber ogsa noe opp mot personmarkedet. I Rana er det ansatt atte bedriftsradgivere,
inkludert sjefen for bedriftsmarkedet, Bjorn-Tore Bronlund. Helgeland Sparebank var i 2011
den 12. Sterste sparebanken i Norge (http://www.sparebankforeningen.no). Banken har

inngatt samarbeid med andre banker gjennom felles produktutvikling som liv- og
skadeforsikring og finansiering og leasing gjennom selskapet Brage Finans. Siden Helgeland
Sparebank er en frittstdende bank er ikke dette samarbeidet forpliktende, og kan brytes pé kort
varsel. Det stilles ikke krav til deltakerne i samarbeidet om at de kun skal selge produkter som

er utviklet i samarbeid.

Helgeland Sparebank har 24 milliarder kroner i forvaltning, hvor 40 % er i bedriftsmarkedet.
De har cirka 2000 bedrifter som de definerer som kunder, herunder enkeltmannsforetak i
landbrukssektoren hvor banken har en markedsandel pa 85-90 %. Av 2000 kunder, anslar
banken at mellom 600 og 700 er aksjeselskap, og at de i Rana har en markedsandel pa rundt

60 % hvis man ser bort i fra de store bedriftene i Industriparken uten lokalt eierskap.

Helgeland Sparebanks visjon er: "4 veere en drivkraft for vekst pa Helgeland.”

Forretningsideen forteller oss at: ”Helgeland Sparebank skal veere en lonnsom og ledende
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bank pa Helgeland. Banken skal selge finansielle produkter og tjenester til privatkunder, sma

og mellomstore bedrifter, kommuner og institusjoner knyttet til Helgeland” (www.hsb.no).

Bedriftsmarkedssjef Bjorn-Tore Bronlund presiserte ogsa: Vi er og tilstreber G veere en
relasjonsbank, bade pa bedriftssiden og personsiden. Det er overordnet hos oss, uansett, d
veere en relasjonsbank.” Dette sier noe om hvordan banken ensker & fremsta overfor sine

kunder.

HelgelandStiftelsen er Helgeland Sparebanks gavestiftelse, som har delt ut over 50 millioner
siden 2007. Sammen med Helgelandsfondet har Stiftelsen som mal & bidra til vekst og
optimisme i regionen. Midlene gér til vidt forskjellige tiltak som stipender, gaver, stette til

FoU og frivillig sektor som barne- og ungdomsidretten.

Viér informant blant bankens kunder var Tore Karlsen i Helgeland Holding, et konsern som
eier driftsselskapene Helgeland Betong, Helgeland Ferdigbetong og Helgeland
Betongflytebrygger. Helgeland Holding har stabsfunksjoner overfor de tre selskapene.
Karlsen er gkonomisjef i Helgeland Holding som i fjor hadde en omsetning pa 130 millioner i
de tre selskapene og et overskudd pa 6 millioner. Selskapet ble stiftet i 1952 og har i dag 42

ansatte i de tre driftsselskapene.

4.1.2 Vekst
Helgeland Sparebank har ikke noe enske om & gke sin markedsandel i bedriftsmarkedet.

Bjern Tore Brennlund sa:

“Per i dag er vi store nok pa bedrifissiden. Det er bare en handfull bedrifter vi vet om i Rana
som vi gnsker oss, som tilhorer andre banker i dag. Sapass oversiktlig er markedet, at det ser
man lett. Vi, og andre banker er nd akkurat i gang med en konsolidering rundt bygging av

egenkapital, som er nye myndighetspalagte krav som vil bli innfort senest fra 2015.”

Eksterne krav vil med andre ord bety at Helgeland Sparebank er skeptiske til & f& for mange
nye kunder. Eller som Brenlund sa: Vi skal konsentrere oss om de kundene vi har, sa vil vi
heller vokse pa de kundene vi har, samt folge dem fremover. Vi kommer ikke til a veere aktive i

a skaffe oss nye kunder de nermeste par drene”.

44



Behovet for & bygge egenkapital begrunner hvorfor Helgeland Sparebank ikke ensker & ta
stor risiko ved & involvere seg for mye i nye bedrifter, men heller seker & oppné vekst
gjennom cksisterende kunderelasjoner. Samtidig skal banken vare en drivkraft for vekst.

Dette er et paradoks Brenlund erkjenner:

“Var visjon er a veere en drivkraft for vekst. De pengene vi taper, skal vi tape pa Helgeland.
Vi har et lite engasjement pa gang nd. Pa torsdag bevilget vi penger til et nytt prosjekt i
Sandnessjoen hvor de skal starte opp gourmetrestaurant. Vi hadde en stor diskusjon om det
var marked for det i Sandnessjoen. Kanskje ikke na, men kanskje om noen ar ndr de virkelig
har fatt opp aktiviteten. Hvis vi svir av 200.000-300.000, sa har vi provd ut for a se om det er
marked for det eller ikke.”

Dette er paradoksalt, restaurantbransjen er en bransje som Helgeland Sparebank har bestemt

seg for & vaere varsomme med & gé inn i.

Helgeland Sparebank har siste aret opplevd en positiv utvikling i bedriftsmarkedet. Det har
vart vekst i innskudd, og liten utlansvekst. Dette er en naturlig konsekvens av at bankene
ensker & vokse gjennom eksisterende kunder, i stedet for & seke & oke sine markedsandeler.
Veksten i utldn i 2012 for Helgeland Sparebank var 6 %, mens det nasjonalt 14 litt over 8 %,
og Helgeland Sparebank har tidligere hatt utlansvekst p4 mellom atte og ti prosent. Brenlund
vurderer bedriftsmarkedet positivt: ”Bedrifismarkedet i Rana er veldig, veldig bra [...]
Bedrifts-Rana gar veldig bra for tida. Det ser man i konkursstatistikken ogsa at det er veldig
lite bide i Rana og pd Helgeland.”

4.1.3 Segmentering

Helgeland Sparebank deler i stor grad kundene inn etter demografiske variabler. Med det
forstér vi sterrelser som bransjetilherighet, organisasjonsform og omsetning. Nér de blir bedt
om beskrive markedets sammensetning, viser de til bransjesammensetning.
Bedriftsradgiverne pa kontoret i Rana er ogsa inndelt etter bransjetilhgrighet. Brenlund

forteller:
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I Rana har vi dtte bedrifisradgivere med meg. Jeg har nesten ikke kunder selv, bare 3-4
stykker. Resten er fordelt pa syv bedriftsradgivere. Det er inndelt i bransjer. Fiskeri og
havbruk er det bare to som jobber med. Landbruk er det stort sett bare en, og litt en til. En og
en halv kan man si. Et par stykker jobber med industri og servicerelatert industri. To jobber
med entreprengrer, to innenfor bilbransjen. Dette varierer, én kan ha bade eiendom, bil og
transport. En annen har entreprenor, industri og neeringseiendom. Det er altsa litt forskjellig
sammensatt ut fra kvalifikasjoner som hver enkelt har, og hva den vil tilpasse seg i forhold til
kundene. Sann er vi inndelt, og pa den maten har vi ogsa backup i kompetanse dersom en

skulle slutte.”

Bedriften innretter sine ressurser delvis etter bransjenes storrelse i banken. Samtidig

presiseres det at kundenes behov skal sta i fokus. Brenlund presiserer:

Vi ser at radgiverne tar med seg erfaringene fra en bransje til en annen. Det gjor vi offie.

Det er en av mine viktigste oppgaver, siden jeg sitter overst og er overordnet for alt, og er

med pa stort sett alle store relasjonsmaoter, sa ser jeg de tingene. Det er litt av min storste
rolle, a dra med meg det jeg ser fra en radgiver til en annen radgiver.. d dra ut all

kunnskapen og kjennskapen til kundene og dele det med alle.”

P4 direkte sporsmal bekreftes det ogsa at man deler inn segmenter etter bransjetilhorighet.
Helgeland Sparebank segmenterer ogsa bankene etter storrelse. Dersom bedriftskunden har et
totalt engasjement som ligger over en million, eller innskudd over 500.000 blir bedriften
automatisk relasjonskunde, og far en mer spesialtilpasset oppfelging. Dette betyr at vi har
veert i stand til & avdekke tre dimensjoner som Helgeland Sparebank segmenterer
bedriftsmarkedet etter: For det forste segmenterer man markedet etter hvilken bransje
bedriften tilherer. For det andre deles markedet inn etter storrelse. For det tredje segmenterer
selvsagt Helgeland Sparebank etter geografisk tilherighet. Banken skal tape pengene sine pa

Helgeland, og seker forst og fremst engasjement pa Helgeland.

Eiendomsmarkedet beskrives som stort, bade pd neringseiendom og boligeiendom. Helgeland
Sparebank vurderer fremdeles dette markedet som stort og interessant, men ensker a folge
med om veksten er i ferd med & bremses. Helgeland Sparebank har valgt & ikke utelukke noen
bransjer eller kunder, og dette er fordi de har en mer allmennyttig funksjon og visjon som

bank, enn en ren forretningsbank vil ha. Brenlund sier: ”Hvis vi skulle utelukket 3-4 bransjer,
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vil vi ikke oppfylle var visjon om & veere med a bidra til vekst.” Samtidig ma Helgeland
Sparebank ogsa levere positive resultater. Banken yter betydelig stette til frivillighet og

viktige institusjoner pa Helgeland, og forutsetningen for det er en sunn gkonomisk drift.

4.1.4 Kunderelasjoner
Som tidligere nevnt opplever Helgeland Sparebank at de selv er en relasjonsbank, og at dette
er noe av det viktigste for dem. For banken handler dette om at de onsker & ta ut veksten i

bedriftsmarkedet gjennom, i hovedsak, kunder de allerede har.

Dersom kunden har en million i totalt engasjement i banken, alternativt innskudd som
overstiger 500.000 vil den fa status som relasjonskunde. En relasjonskunde far sin egen
kunderadgiver som de skal forholde seg til. Rddgiveren er kundens kontaktperson uavhengig
av om det er kredittarbeid, salgsarbeid, oppfelging, forsikring, pensjon, finansiering og
radgiversporsmal. ”Rddgiveren har det overordnede ansvaret for kunden, og sorger for at
ting er pad plass og har de produktene den skal ha.” sier Bronlund. Det betyr at rddgiveren har
et ansvar for & trekke inn ngdvendig kompetanse fra pensjonsavdelingen eller
forsikringsavdelingen der det er behov for dette. Det stilles ogsa krav til relasjonskundene, og
banken forventer tett dialog for & evne & gi god service, og for & minimere egen risiko.
Breonlund formulerer det slik: "Jo mer kjennskap vi har til kunden, jo lettere er det i vart
daglige arbeid.” De krav som stilles til kunden fra Helgeland Sparebank er innlevering av
kvartalsrapporter, regnskap og styrerapporter. I tillegg skal banken besgke bedriften minimum
en gang i aret, gjerne oftere. Helgeland Sparebank har et mal om at hvert andre eller tredje
mete skal tas i bedriftens lokaler, og ikke i banken. De store bedriftskundene vil ha besegk ca
fire til fem ganger i lopet av aret. Dette handler om & skaffe seg et helhetsinntrykk av
virksomheten. Brenlund sier: ”"De kunne godt ha kommet hit, men vi drar ut, ser hvordan det
star til, og far et annet inntrykk enn bare resultatet som star pa papiret.” Bankens
representanter kan pa et slikt besgk se hvordan lageret ser ut, om produksjonslokalet er ryddig
eller om butikken er innbydende. Dette kan fortelle banken noe om hvordan det stdr med

organisasjonen, og kan bidra til at forstielsen for utfordringer i bedriften blir storre.

Helgeland Holding opplyser at de har vart kunde hos Helgeland Sparebank siden midten av
90-tallet, og at de har opplevd banken som en viktig partner Karlsen formulerer det slik: "De

(banken) har veert med oss i bade darlige og gode tider. ” Karlsen beskriver forholdet mellom
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bedriften og banken pa folgende vis: “I dag opplever jeg det slik at vi har et veldig ncert og
godt dpent forhold. Nar vi kommer til banken har vi ingen skjult agenda. Det gar darlig for
oss i perioder, apenbart. Da orienterer vi banken om det”. Selskapet har gjennom &rene hatt
mange opp- og nedturer. I 2002 opplevde de at markedet kollapset. I 2. kvartal omsatte de for
nesten ingenting, mens pengene rant ut. Helgeland Sparebank spilte en viktig rolle med bidrag
i en redningspakke som hjalp bedriften ut av krisen. “Hadde ikke Helgeland Sparebank veert
i regionen, tipper jeg eierskapet som vi har i dag ikke ville veert det samme” sier Karlsen. Han
forteller ogsé om regelmessige moter med banken, hvor man rutinemessig deler informasjon,
resultater, budsjetter og kvartalsrapportering. Karlsen understreker ogsa at den personlige

kontakten mellom radgiver i banken og kunden ma vare god, og at dette handler om kjemi.

Helgeland Sparebank har et program som kalles ”Horisont” for & overfore kompetanse til sine
relasjonskunder. Det innebzrer to til tre faste motepunkt med faglig innhold mellom bank og
kunde. Det skal vare spesifikke faglige tema fordelt pa bransje, og et mote med faglig
innhold som er bransjeuavhengig. I tillegg inviterer banken til et ikke-faglig seminar i
desember, hvor bedriftsradgiverne serverer mat og drikke, og kundene kan ta med partner til
en kveld med tid til ettertanke”. Tore Karlsen fortalte at han flere ganger hadde deltatt pa
faglige meter gjennom “Horisont”, men at han aldri hadde deltatt pd de sosiale eventene. I
dag benytter Helgeland Holding seg av i hovedsak kapitaltilforsel fra Helgeland Sparebank.
Pa spersmal om videreutvikling av relasjonen til banken forteller Karlsen at de i dag kjeper
forsikringer fra en megler i Oslo, men at de gjerne kunne tenkt seg & benytte seg av Helgeland
Sparebanks forsikringstjenester. “Vi kjoper mye forsikringer |[...] Jeg har sagt til dem
(Helgeland Sparebank) at hvis de kan konkurrere pa det, tar vi gjerne dem inn i portefoljen.
Vi har ikke kommet sa langt enda, men det kommer.” sier Karlsen.

Utover kapitaltilskudd, understreker Karlsen at kunnskapsutveksling er en viktig del av
relasjonen til banken. Kunnskapen fra rddgiverene i banken hjelper Karlsen & lose
utfordringer i jobben hans. Star han fast vet han hvilket nummer han skal slé, og han vet at

han far svar.

Det overordnede for Helgeland Sparebank er & holde en tett og jevn kontakt med sine
bedriftskunder slik at de er i stand til & serve dem pa en god mate, og sammen legge planer for
hvordan man skal levere kapital til investeringer i tide. Etter at investeringsbudsjettene er
utarbeidet i bedriftene lages det ofte en plan sammen med banken knyttet til hvordan man skal

finansiere dette. Noen gjor investeringene fortlapende, men finansierer dette ved arets slutt,
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andre har investert tidlig og finansierer tidlig. Dette varierer, og stiller krav om tett kontakt
mellom bank og kunde. I Helgeland Sparebank finnes det et sentralt kredittutvalg. Radgiverne
har personlige fullmakter, det samme har bedriftsmarkedssjefen. Engasjement og/eller belop
som gar ut over fullmaktene skal innom kredittutvalget. Utvalget motes ukentlig, og legger
vekt pa fleksibilitet. Med fire medlemmer har utvalget evne til & behandle hastesaker svart
raskt. Banken legger da vekt pa a gi tydelige tilbakemeldinger pa hvilke krav de stiller for &

kunne vare med pa et prosjekt, slik at kundene vet hva de har & forholde seg til.

Helgeland Sparebank opplever ogsé at den jobben de gjer i lokalsamfunnet skaper et positivt
omdemme, som det er vanskelig 4 tallfeste verdien av. "Kundene vi fikk i fjor var de som
oppsokte oss, ut fra den jobben vi gjor rundt omkring. lkke bare den som bedrifisavdelingen
gjor, men ogsa det som banken gjor. Maten vi gikk inn, fulgte opp og sponset Verket-
festivalen gjorde at det var et par kunder som kom inn.” Det er vanskelig for banken & vite
hva det betyr markedsmessig at man sponser flere idrettslag, og foreninger. Det som er
apenbart er at dette er en del av jobben med & bygge et omdemme for dem, og at de seker at

dette skal bidra til at det snakkes godt om banken.
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4.2 Handelsbanken

£.2.1 Om banken

Den svensk-eide forretningsbanken ble etablert i 1871, og er det eldste selskapet pa
Stockholmsbersen. Handelsbanken ble etablert i Norge i 1986, er den tredje sterste banken i
Norge, og det tredje storste bankkonsernet i Norden, som er bankens hjemmemarked. I Norge
har banken fusjonert med Oslo Handelsbank, Stavanger Bank og Bergensbanken, og totalt er
det iNorge 51 kontorer og cirka 800 ansatte. I konsernet er det 750 bankkontorer og 11.000

ansatte.

Handelsbanken Mo i Rana hadde offisiell 4pning 1. September 2009, og har fem ansatte
inkludert banksjef Jonny Ivar Bohlin. Handelsbanken har som maél at de skal ha hoyere
rentabilitet enn konkurrentene, og dette skal nas gjennom to ting; De skal ha de mest forngyde
kundene og de laveste kostnadene. Handelsbanken er sterst pa boligeiendom og
nzringseiendom noe som i Norge utgjer cirka 70 % av portefoljen. Handelsbanken har flere
ulike spesialistavdelinger. Eksempelvis tilbys det forsikring, pensjonsplassering ulike former
for spareprodukter, finansplassering og liknende. Sentralt for banken er tankegangen om at all
kontakt med kunden skal ga gjennom kontoret. Handelsbanken ensker ikke & ta for stor risiko.

Eiendom er trygt, og gir tilstrekkelig overskudd (www.handelsbanken.se;

www.handelsbanken.se).

Nordland Las & Sikkerhet er kunde hos Handelsbanken og er en bedrift som leverer alt av
fysisk sikkerhet. Det vil si: 13s, beslag, adgangskontroll, alarm, ITV, porter og grinder. De har
storst omsetning innen las og beslag. Selskapet ble etablert i 1995. Veksten i bedriften de
siste arene har kommet som et resultat av en satsing pa elektronisk avlasning. Dette var en
satsing som ble pabegynt i 2007. Siden den gang har antallet ansatte i bedriften okt fra fem til
elleve. Omsetningen i 2012 var 14,7 millioner kroner, overskuddet var pa 2,1 millioner
kroner. Daglig leder er Alexander Rastad som var var informant angdende Handelsbanken,

Mo i Rana.

Det er ingen tette skott mellom radgivere pa bedriftsmarkedet og privatmarkedet ved kontoret
i Rana. Banksjefen opplyser at de fleste radgiverne har noen engasjement knyttet til

bedriftsmarkedet, mens det er to av rddgiverne som har et overordnet ansvar for a folge opp
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bedriftsmarkedet spesielt. Arsaken til at man har organisert seg pa denne méten er at flere av
kundene pa bedriftsmarkedet er rekruttert via medarbeideres nettverk eller at ngkkelpersoner i
bedriften har hatt positive erfaringer med Handelsbanken som privatkunde, og at man derfor
onsker & benytte seg av dette ogsa pa bedriftsmarkedet. Da har banken valgt at den rddgiveren
som har rekruttert kunden ogsé skal folge ham opp. Restad fra Nordland Las & Sikkerhet har
opplevd det som positivt at skillet mellom privatmarkedet og bedriftsmarkedet er svakt. En av
grunnene til at han valgte & skifte bank, var tidligere banks manglende evne til & se ham som
en kunde med behov i privatekonomien, som hang sammen med hvordan det gikk med
bedriften han hadde eierinteresser i. A bli mett av en kundebehandler som kunne hjelpe ham

bade med finansiering av bedriften og huslénet var viktig for ham.

4.2.2 Vekst

Bohlin forteller om en konkurransesituasjon i banksektoren i Rana hvor de to sparebankene
deler markedet mellom seg pd de smé og mellomstore bedriftene, mens DNB og
Handelsbanken stiller sterre krav til lonnsomhet. I intervjuene har ikke Hagh eller Bohlin
presentert noen nedskrevne vekstmal for oss. Handelsbanken i Norge offentliggjor kun
nasjonale tall som ikke er relevante for denne oppgaven Det tydeligste vekstmalet Bohlin
presenterte var & skape lennsomhet: ”Det er utrolig viktig G ha vekst med de gode kundene.”
Med andre ord ensker Handelsbanken seg de kundene med hoyest grad av lennsombhet.
Tidligere har det vaert et mal for Handelsbanken & vare en bank som er blant de tre storste
bankene i Norge, men dette er oppnadd. Det legges mer vekt pa& hvordan banken skal vokse
fremfor hvor mye den skal vokse. Dette henger sammen med mélet om & ha hgye nok
marginer, hoy rentabilitet og det uttalte mélet om & ha gkonomisk bidrag fremfor volum.
Hagh sier: ”Det har aldri veert viktig for oss G veere storst, men d vaere best, og gi de beste
kundeopplevelsene. Det er egentlig slik vi har vokst i Norge.” Handelsbanken har den beste
kredittratingen. Det innebzrer at de har en konkurransemessig fordel nér de skal ut i markedet
for a skaffe kapital. Kontoret i Rana lager ikke prognoser eller budsjetter for sin virksomhet.
I folge Hagh var dette palegg som kom fra toppledelsen i Sverige. Siden konsernet har god
likviditet og inntjening skal det ikke brukes tid pa budsjett og prognoser. Hagh sier "Vi skal
heller bruke tid pa kundene vare. Budsjett og prognoser pleier som regel ikke a sla til.”
Bohlin gir tydelig uttrykk for at de ensker & vokse gjennom & gjere en best mulig jobb overfor
kundene, men samtidig som kundeopplevelsen skal vaere god kreves det gode marginer.

Handelsbanken hevder at de sparer inn penger pa & bedrive liten reklamevirksomhet. Hagh
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sier: Vi er aldri ute i riksmedia og profilerer oss. Vi har hatt to helsider i Rana Blad siden vi

kom hit.”.

Bade Bohlin og Hagh gir uttrykk for at Handelsbanken har en toffere kredittpolicy enn andre
banker, og at de krever storre grad av sikkerhet enn sine konkurrenter. Ogsé i dette lys er det
naturlig at de er store pa eiendom, mens de ikke ensker & ga inn i mer risikable bransjer. ”Det
har litt med risiko a gjore. Eiendom er klassifisert som mindre risikoutsatt en for eksempel
oppdrett. Vi er ikke i mot andre typer ting, det er vi overhodet ikke. Hvis casen er bra sa tar vi

det.” sier Morten Hagh.

4.2.3 Begmentering

Handelsbanken, Mo i Rana sitt markedsomrade er Helgeland. De har kunder lenger Nord i
landet, men i all hovedsak er sgker kontoret & betjene de 78.000 innbyggerne pa Helgeland.
Hvert &r har Handelsbanken Mo i Rana en virksomhetsplanlegging for & se pa hvilke
aktiviteter kontoret skal ha i det kommende aret. I den forbindelse utarbeides det lister over
prospekter banken ensker & knytte til seg. Listen er ikke nedvendigvis lang, men prospektene
skal veere av tilstrekkelig interesse slik at banken velger & investere en del ressurser i & utvikle
en kunderelasjon til bedriftene pé lang sikt. Den vanligste strategien kontoret benytter for &
knytte disse bedriftene til seg er ved & ta kontakt, der de ber om & fa presentere banken og hva

de kan tilby.

Handelsbanken deler markedet inn etter bransje, risiko og historikk. Det er apenbart at de i
storst mulig grad seker & ha bedriftskunder som kan gi sikkerhet i eiendom tilbake. Dette
ligger ogsa til grunn for oppsekende virksomhet. Handelsbanken har bygget profiler pd
kunder de ansker seg, hvor de legger inn ekonomiske maltall holdt opp mot tall hentet fra
regnskap fra Brenneysundregistrene, eller kunden selv. Disse profilene er ikke spesifikke for
Rana, men benyttes i hele konsernet. Dette programmet bidrar til & velge ut bedrifter etter en
viss risiko- og lennsomhetsprofil som Handelsbanken ensker a tiltrekke seg. Handelsbankens
ansatte har ogsa kjert rundt i Rana for & se pa naringseiendom og boligeiendom hvor de ser
etter prospekter de ikke har hatt oversikt over tidligere. Bohlin og Hagh var tydelig pé at
regnskapsmessige maltall er essensielle for at en potensiell kunde skal vare av interesse for

Handelsbanken. Han fremholder ogsa at de forst og fremst er ute etter kunder med en
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historikk som beviser at de kan konkurrere i markedet de betjener og som dermed innebzrer

lavere risiko.

4.2.4 Kunderelasjoner

”Personlige relasjoner gjelder nok for kanskje 70 % av de kundene vi har.” sier Morten
Hagh. Dette tilsier at den oppsekende virksomheten har vert viktig for Handelsbanken siden
de etablerte seg i Rana i 2008. De forste kundene ble rekruttert ved at bankens ansatte tok
kontakt med sine kontakter i markedet og ba om & fé presentere Handelsbanken. Selv om
Handelsbanken er klart storst mot eiendom, er de ogsé inne i andre bransjer, men da med
betydelig mindre markedsandeler. Alexander Rastad fra Nordland Las & Sikkerhet forteller
at de valgte Handelsbanken som bank blant annet pa grunn av den relasjonen han hadde til

Hagh. Rastad sier:

“Nettverk er viktig. Det er utrolig hvor mye det har d si. Man kjenner folk, og det é ha den
relasjonen, og det nettverket til G begynne med gjor det utrolig mye lettere. Det G komme inn
pa kontoret, ta seg en kaffe eller en prat, er mye lettere for a fa inn et salg, fremfor a komme

helt ny/[...] Det lar seg jo gjore, men er en helt annens situasjon, seerlig med bank. Det er et

tillitsforhold man har.”

”Det er personlig oppfolging og personlig service som er veldig viktig for oss, og som kanskje
gjor at vi skiller oss ut fra andre banker.” forteller Morten Hagh. Dette oppsummerer hvilken
kvalitet Handelsbanken forventer i egne kunderelasjoner. De har allokert ressursene pa en
méte som skal sikre personlig og tett oppfolging av kundene. Forretningsmodellen til
Handelsbanken er & ha sveert desentraliserte funksjoner ved sine lokale kontor.
Handelsbanken har ikke noe sentralbord. Kunden kommer direkte til sitt lokale kontor og som
regel rett til sin kunderddgiver. De planlagte kontaktpunktene skal g gjennom den
kunderadgiveren som har ansvar for & felge opp kunden. Samtidig forteller Bohlin at kontoret
er utformet som et dpent kontorlandskap for at kundene skal kunne f3 hjelp oyeblikkelig
dersom de kommer uanmeldt pa kontoret. Alle kontor har depot, og tjenestene ytes kunden fra
det lokale kontoret. Handelsbanken presiserer ogsé at de ikke har noen sentral prisliste &
forholde seg til, men at de innenfor rddgiverens eller banksjefens fullmakter kan forseke &
tilpasse tilbudet til kundens behov. Det er rddgiver som er ansvarlig for all oppfelging og for &

trekke inn eventuelle spesialister ved behov, for eksempel pensjonsavdelingen, forsikring
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eller liknende. Dette er et strategisk valg som er forankret i Handelsbankens ledelse sentralt.
Rastad begrunnet skiftet til Handelsbanken med at tidligere bankforbindelse ble for
sentralisert. Dette i motsetning til erfaringene han gjorde med forrige bank med lang ventetid,
og ansatte som ikke hadde de nedvendige fullmakter til & besvare henvendelsene hans. ”Hvis
det er noe, sa skulle vi ta kontakt, og da skulle de besvare foresporselen min uansett.” sier

Rastad om Handelsbanken.

Handelsbanken har tatt et strategisk valg det de bruker ressursene pa a utvikle gode relasjoner
til sine kunder og styrker omdemmet gjennom dette. Hagh sier ”Ndr vi gir de beste
opplevelsene til vare kunder, vil de fortelle det til andre. Slik skal vi vokse.” Béde Hagh og
Bohlin forteller ogsé at vekst gjennom anbefalinger en noe de opplever i okende grad. En
gang 1 aret skal kundene folges opp. Det skjer ved at kundene tas inn og man gér gjennom
bedriftens ekonomi, planer, og behov. Dette gjares for 4 oppdage om det er behov hos kunden
som ikke dekkes eller om det er noe kunden ikke er forneyd med. Den enkelte bedrifts
radgiver skal besoke kundene minimum en gang i aret, men gjerne oftere. Rastad bekrefter i
stor grad Handelsbankens fremstilling. Nordland Las & Sikkerhet har opplevd den arlige
gjennomgangen av kundeforholdet som ryddig og god. De besgkes jevnlig. Det er ofte korte
besok for & sjekke om det er noe banken kan vare behjelpelig med. I tillegg tar radgiver

aktivt kontakt minimum en gang i halvaret for & gjere opp status i fellesskap med bedriften.

Dersom en bedrift sliter skal de folges opp tettere ved at det lages en utviklingsplan i
samarbeid med kunden for & bidra til & dra ned risikoelementer som gjeld og faste kostnader.
Da er kompetanse viktig. Hagh sier: “Det er jo et av mdlene & bli den beste banken, med de
beste folkene, med den beste kompetansen, slik at vi kan veere gode radgivere.” Alle
rddgiverne i Handelsbanken m4 autoriseres for & jobbe med kunder. Dette for & sikre god nok
kvalitet i kundebehandlingen. Nordland Las og Sikkerhet opplever radene de far som gode.
Restad forteller: "I de siste tider har det veert veldig mye fokus pa at de i bank har vaert mer
selgere framfor radgivere. Der syns jeg de (Handelsbanken) er dyktige, og har radgiverhatten
pa framfor a fa solgt noe.”

I stedet for reklame ensker Handelsbanken & bruke penger pa aktiviteter rettet mot kundene.
Vi skal ikke veere klistret pa hvert idrettslag i hele byen. Det er ikke var profil. ” sier Morten
Hagh. Dette er det ogsé retningslinjer pa innen konsernet. Innen privatmarkedet har

Handelsbanken i Rana flere ganger arrangert damenes aften, med tittelen ”piker vin og
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okonomi”. Handelsbanken opplyser at de planlegger aktiviteter som er rettet mot nearingsliv
og bedriftskunder. Det er da avgjerende 4 skape attraktive aktiviteter, med et faglig innhold
som holder hoy kvalitet. Handelsbanken gir ogs& sma oppmerksombheter til sine kunder, som
skrapelodd, sma spill og andre sma gaver til jul, paske eller sommeren. Dette benyttes for & gi
en liten oppmerksombhet til kundene og for & fa ekstra kontaktpunkter. Rastad fremholder at
de faglige kursene som Handelsbanken tilbyr holder hoy kvalitet, og at han gjerne ser at det
ble tilbudt oftere.
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4.3 Sparebank 1 Nord-Norge

4.3.1 Om banken

Sparebank 1 Nord-Norge er en del av Sparebank 1-gruppen som er den storste
sparebankalliansen i Norge, og er en sammenslutning av 40 sparebanker i de tre nordligste
fylkene og Svalbard. Bankens historie kan spores tilbake til 1836, da Tromse Sparebank ble
etablert som Nord-Norges forste sparebank. Ibestad Sparebank, Vadso Sparebank, Bode
Sparebank og Alstadhaug og Vaagen Sparebank fulgte i arene 1843-1859. Gjennom fusjoner,
oppkjop og nedleggelser ble det etter hvert faerre sparebanker, ogsa i nord. Sparebank 1 er for
ovrig nest storste bank i Norge, etter DNB. Sparebank 1 Nord-Norge er en selvstendig
juridisk enhet med hovedkontor i Tromse og med 74 kontorer i Nordland, Troms, Finnmark
og Svalbard. Banken forvaltet ved utgangen av 2012 i overkant av 75 milliarder kroner, og
hadde cirka 244.000 personkunder og 36.500 bedriftskunder, inkludert offentlig sektor, lag og
foreninger. Det er i dag 881 ansatt i Sparebank 1 Nord-Norge. 17 av disse befinner seg pé
kontoret i Mo i Rana, og av disse er fem ansatt som radgivere pa bedriftsmarkedet. Sparebank
1 Nord-Norge har 670 bedriftskunder tilknyttet kontoret pA Mo (www2.sparebank1.no).
Banken etablerte seg i Rana i 1997. Bedriftsmarkedsavdelingen i Rana kom til da Helgeland
ble skilt ut fra region Salten i 2007.

En viktig del av bankens forretningside er a levere gode, hoyteknologiske lesninger til sine
kunder. Dette mener leder for bedriftsmarkedet pa Helgeland, Hege Nordberg er et tydelig
konkurransefortrinn. I tillegg skal nzrheten til kundene gjennom de mange filialene, sikre en
kjennskap til det nordnorske nzringslivet som bidrar til & serge for optimal behovsdekning.

En annen sentral del av bankens forretningsidé er a serge for gode kundeopplevelser.

Sparebank 1 Nord-Norge sin visjon er: ”For Nord-Norge.” Dette presiseres som:

*  Viskal veere en bank for alle typer kunder i landsdelen — en bank som ser den enkelte
og lager skreddersydde losninger, en padriver for folk og neeringsliv, og for trivsel og
skapervilje i var region.

°  Viskal veere en mulighetens bank — en samarbeidspartner for et aktivt neeringsliv, et

levende lokalsamfunn og et kulturelt mangfold omkring oss.

Sparebank 1 er et stort konsern som tilbyr mange mersalgsprodukter. Eiendomsmegler 1 er

godt kjent. Nylig kjopte banken opp regnskapskontorer pa Helgeland og i Rana. For & kunne
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tilby totallesninger til kundene har konsernet ogsa investeringsselskap, forsikringsselskap og

leasingselskap og og avdelinger for andre relevante tjenester.

Hege Nordberg forteller om en sterk identitet som sparebank. Gjennom fondsmidler deles det
hvert &r ut midler til blant annet Helgeland. 1 2012 ble det delt ut fem millioner til regionen til
tiltak som skal gke bolysten i landsdelen, og ogsa til tiltak som rettes mot barn og ungdom.
Hege Nordberg understreker bankens lokale tilherighet: ”Det aller viktigste argumentet for
meg er at vi er en bank som er eid i landsdelen. Overskuddet i Handelsbanken gar til en plass
ned i Sverige. Her er du med pa d tilbakefore pengene til ditt eget lokalsamfunn i den grad du

skal veere patriot.”

Nordic Comfort Products AS er en mebelprodusent pa kontraktsmarkedet som har veert
etablert i Hemnes kommune siden 1989. De leverer kontormebeler, stoler og bord til skoler,
konferanser, offentlig sektor, forsamlingshus og liknende. Bedriften hadde i 2012 en
omsetning pa 40 millioner kroner, et resultat pa 1,1 millioner kroner og de har 18 ansatte.
Daglig leder i bedriften, Svein-Erik Hjerpbakk av informant i forbindelse med bedriftens
bankforbindelse til Sparebank 1 Nord-Norge.

4.3.2 Vekst

Banken har en portefelje pa 1 milliard kroner innen bedriftsmarkedet pa Helgeland. Dette
anser de for 4 tilsvare en markedsandel p4 mellom 10 % og 15 %. Ogsa Sparebank 1 Nord-
Norge forteller at potefaljen er storst innen eiendom i Rana og pa Helgeland. For ovrig har de
en del hdndverkere og noe inne i andre bransjer. Sparebank 1 Nord-Norge har en klar

vekstambisjon pa Helgeland, og ensker storre markedsandeler.

Hege Nordberg peker ogsé péa at det er en utfordring med de nye kravene til egenkapital for
bankene, ved at det vil fore til et behov for sterre marginer. Dette vil kunne ha konsekvenser
for bedriftsmarkedet og dets kapitaltilgang. ”Da har man en kommunikasjonsutfordring i G
Jformidle at risikoen i neringsmarkedet oker, og spriket til privatmarkedet oker” sier hun
videre. Dette henger sammen med faren for sterre tap i naringslivsmarkedet. Det krever at
banken gjennomgér alle bedriftsengasjement, bade med tanke pa verdipapirer,
sikkerhetsdekning og marginer. Mangelen pé egenkapital pa4 Helgeland merkes allerede, for

eksempel forteller Indeks Nordland at bedriftene har for liten tilgang pa egenkapital til & gripe
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de mulighetene som ligger i & kvalifisere seg som leverander for den okte aktivitet utenfor

kysten av Helgeland (www.indeksnordland.no). Summen av disse faktorene vil fore til at

markedet blir kapitalfattig totalt sett, og at spesielt nye bedrifter vil slite med & fa finansiering

Hege Norberg forteller at banken er svert opptatt av & skulle diversifisere risiko mens de er i
vekst. Dette onsker de & gjore ved & spre engasjementet pa flere aktorer i noen utvalgte
bransjer, og i ulike deler av verdikjedene i disse bransjene. Selv om banken i Rana er stor pa
eiendom vurderer de ikke at dette nedvendigvis er det som gir maksimal beskyttelse, da ogsa
dette markedet kan rammes av konjunkturnedgang og arbeidslgshet. Da vil verdien pa
eiendommer pa nzringseiendom falle. Dette vil ogsa skje parallelt med at l&ntaker potensielt

ikke evner & overholde sine forpliktelser.

4.3.3 segmentering

Gjennom en grundig analyse av det nordnorske naringslivet har Sparebank 1 Nord-Norge
valgt ut enkelte bransjer hvor de ensker 4 oke sine markedsandeler. Bransjene er; fiskeri,
havbruk, petroleum, bergverksindustri og fornybar energi. Dette er alle neringer

som har store muligheter pd Helgeland. Analysen av markedet hadde ikke et klart definert mal
i begynnelsen, men ble igangsatt for & i en oversikt over potensialet i markedet og

identifisere bedriftene og deres eiere.

Sparebank 1 Nord-Norge ensker & satse pad smé og mellomstore bedrifter. Sparebank 1 Nord-
Norge ser pa bedrifter i landsdelen med under 20 millioner kroner i omsetning som sma og
mellomstore bedrifter. Definisjonen av smé og mellomstore bedrifter har hele Sparebank 1-
alliansen jobbet med i fellesskap. Noe av tanken bak dette er risikodiversifisering. Ved & ha
mindre engasjement spredd pa flere akterer innen utvalgte bransjer, forventes det at risikoen
minimeres. En annen fordel ved & segmentere markedet etter storrelse, er at sma og
mellomstore bedrifter deler noen av de samme behovene for kompetanse og totale losninger
som en bank kan levere. Banken har utviklet et eget konsept for & betjene disse kundene
profesjonelt og effektivt. Konseptet skal ivareta behovet for & profesjonalisere disse
bedriftenes merkantile oppgaver. Nordberg er ansvarlig for portefoljen pa Helgeland, og hun
har fullmakter til 4 ta avgjerelser knyttet til hvorvidt banken skal fa et engasjement overfor en
bedrift, hvorvidt banken blir for tung innenfor en sektor eller en bransje. Dette for & sikre god

risikodiversifisering, som ogsa er viktig del av strategien for hele Sparebank 1 Nord-Norge.

58



I tillegg segmenterer Sparebank 1 Nord-Norge markedet geografisk. Banken er oppmerksom
pé at de skal veere en bank i og for landsdelen, og at en forutsetning for at de skal engasjere
seg spesielt er at selskapene eller deres avdelingskontor mé vare registrert i Nord-Norge.
Hege Nordberg forteller: ”En utfordring er, som man ser overalt ellers ogsa, at lokale

s

bedrifter blir oppkjopt av store kjeder med hovedkontor utenfor landsdelen.’

Sparebank 1 Nord-Norge segmenterer ogsé markedet etter lonnsomhet. Dette kan vi lese ut av
et internt strategidokument vi har fatt tilgang til, hvor neringslivet og verdikjedene i
nzringslivet i Nord-Norge er gjennomgétt og analysert. De segmentene som er valgt ut for &
satses pa skal gi gode muligheter for banken fordi det er bransjer i vekst og med tydelige
vekstambisjoner. Materialet er sveert detaljert. Det viser hvem som er akterene, videre hvem
de samhandler med og hvem som tjener penger pa dem. I dokumentene er markedet
segmentert helt ned til navn og regnskapstall. Dette gir bankens sentrale ledelse et godt
underlagsmateriale for & se hvilke behov som ulike akterer dekker i forhold til hverandre.
Dette betyr at dersom bankkontoret i Rana ensker & komme inn i havbruksnaringen pé
Helgeland kan dette oppnds gjennom flere aktorer og leveranderer pa ulike steder i

verdikjeden. Det dokumenteres ogsa hvilke behov enkeltaktorer vil kunne ha.

Sparebank 1 Nord-Norge har dokumentert at deres segmenteringsprosess har forholdt seg til

minst fem variabler; bransje, geografi, bedriftenes sterrelse, lonnsomhet og risiko.

4.3.4 Kunderelasjoner

Sparebank 1 Nord-Norge er opptatt av & utvikle gode relasjoner som kjennetegnes av tillit og
apenhet. De ensker 4 oppfattes som en god partner for sine kunder. Dersom noen har gode
opplevelser vil det kunne spre seg, gjennom “word of mouth”. Hege Nordberg sier: "Jeg
synes det er viktig med en god dialog, med gjensidig tillit og trygghet mellom partene. At man
er dpen og cerlige med hverandre og far til a snakke sammen.” Hjerpbakk i Nordic Comfort
Products AS var svaert misfornoyd med det han oppfatter som mangel pa tillitt fra sin tidligere
bankforbindelse.. | forbindelse med negative resultater i kjolvannet av finanskrisen pa 2000-
tallet opplevde han at banken var svert detaljfokusert pa driften av bedriften og at de

opptradte som et styre som ikke gav bedriften tillitt til & foreta gode avgjerelser. De er svart
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godt fornegyd med sin ndvarende bank fordi “de er lasningsorienterte i stedet for

problemorienterte” som Hjerpbakk formulerte det.

Banken har ogsé retningslinjer for hvordan de skal folge opp kunder. Som hovedregel skal
bankene folges opp av en fast kontakt, men det er etablert en kundelogg, hvor alle som har
vert i kontakt med kunden ma registrere hva kontakten handlet om, og hva som ble avtalt. P4
den méten slipper en kunde & bli satt over for mange ganger, og man deler kjennskapen til
kunden. Det varierer hvor ofte det foretas meter mellom banken og kundene. Alle bedrifter
med et totalt engasjement over 15 millioner kroner skal det vaere kvartalsvise moter med, og
rapportering fra. De starste kundene moter banken enda oftere, mens banken skal mete alle
kunder minimum en gang i aret. Nordic Comfort Products forteller om méanedlig kontakt,
hvor bankens representanter kommer pé besgk i lopet av alle kvartal i &ret. De vil ofte vare
ute og beseke bedriftene, dette for & se pa forholdene med egne oyne. Hvor tett kontakt
banken kan ha med bedriftene vurderes ogsa etter risiko, hvor banken deler alle bedrifter inn i
kategorier fra A-H, hvor A betyr at risikoen er minimal, og H viser svart hgy risiko. Dersom
kunder kommer inn i kategori H, tar banken initiativ til meter for & finne ut hvordan
resultatene kan forbedres. Det kan vare ting som revisoranmerkninger, for sent levert

regnskap eller negative resultater for en nyoppstartet virksomhet.

Norberg er tydelig pa at lokalkontoret ikke har en sentralisert mal for hvordan de skal utvikle
relasjoner. Strategien for & né segmentene handler om & skape relasjoner til de som fatter
beslutninger i ulike bedrifter banken ensker som kunder. Det krever langsiktighet og utvikling
av nettverk. Hjepbakk forteller at det var misneye med forrige bankforbindelse som fikk
Nordic Comfort Products AS til & bytte bank. Da valget om & skifte bank var foretatt,
kontaktet bedriften Sparebank 1 Nord-Norge fordi bedriftens styreleder ogsé var styremedlem
i Sparebank 1 Nord-Norge, og at man gjennom hans nettverk fikk en naturlig inngang til
banken. Nordberg forteller at de forseker & vaere synlige pa Helgeland gjennom & delta pé alt
som arrangeres av messer, arrangementer og utadrettet virksomhet. Dette er et strategisk valg,
og handler om & knytte kontakter og bygge nettverk i en vekstfase. Samtidig sier Nordberg at
de ogsa aktivt tar kontakt med bedrifter de ensker & ha et engasjement i, for & presentere

banken.

Sparebank 1 Nord-Norge har utviklet et fordelsprogram som heter ”Pro” som er rettet mot de

smé og mellomstore bedriftene. Hege Nordberg sier: ”Vi ser at mange av griinderne er
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kjempegode pa det de driver med, men regnskapsoppfolging og alt av kontorarbeid og
administrativt er de ikke like gode pa.” Dette programmet tar sikte pa a tilby kompetanse til
bedriftene, og pa den maten styrke deres konkurransekraft, og minimere risikoen de
representerer for banken. I tillegg sendes det ut nyhetsmail, og tilbys kurs som skal hjelpe
bedriftene a prestere bedre. Dette programmet er ikke bransjespesifikt, men er rettet mot alle

kunder. Konseptet er delt i tre: PRO Etablerer, PRO Ordinzr og PRO Landbruk

Norberg er opptatt av at banken skal kunne lette bedriftenes arbeid ved at den er leverander av
alle lesninger. Eksempler pa dette er innkreving av fordringer, leasing, regnskap,
eiendomsmegler og forsikring. Det betyr at kunden kan komme inn gjennom deren til banken,
forholde seg til sin egen kontaktperson, men fa levert et stort spekter av tjenester.
Kunderadgiveren har da ansvar for 4 trekke inn ngdvndige ekspertise fra andre avdelinger
dersom dette er nadvendig for & levere tjenesten. Hjerpbakk nevnte eksplisitt
mersalgsproduktene som pensjon og innkreving av fordringer som svart positivt for egen
bedrift. Innkreving av fordringer bidro til en bedre og mer stabil kontantstrem, mens
pensjonsordningen som alle ansatte benyttet var en god avtale for dem. Han presiserte ogsa at
de ansattes ekspertise og evne til & overfore kunnskap i mete med bedriften var god, og at det
var viktig i slike sammenhenger. Han opplever at banken generelt er flinke til & overfere
kompetanse, og at det foles naturlig & bruke dem som sparringspartner og for & fa
tilbakemelding dersom han har behov for det. De gode erfaringen gjorde det svaert sannsynlig

at de ville enske & kjope flere tjenester fra banken.

For 4 bygge tette relasjoner forseker ogsé banken a bygge omdemme. Dette gjor de ved &
stotte tiltak for bolyst og trivsel i lokalmiljeet. For eksempel har banken sponset
Teanafestivalen, Parkenfestivalen og Finnmarkslepet. I tillegg har de leid inn musikere til
arrangement for ungdom. Sparebank 1 Nord-Norge har et bredt spekter av tiltak de sponser,
ogsa utdanning, kunst og idrett. Det & vere tilstede og synlig i lokalmiljeet er en viktig del av

strategien for & bygge omdemme for banken.

61



Tabell 4-1: Oppsummeringstabell, funn.

Vekststrategi/mal

o Vekst gjennom
eksisterende
kunder ved gkte
innskudd og
moderat
utlansvekst

o Vekst
gjennom de
kundene
som gir
mest
lennsomhet

o Storre
markedsande
ler i utvalgte
bransjer
gjennom
sma/melloms
tore bedrifter

Inndeling av marked

o Geografi,
engasjement og
bransje

o Geografi,
risikofaktor
er, bransje
og
lennsomhet

o Geografi,
omsetning,
risikofaktore
r, bransje,
Iennsomhet
og behov

Kunderelasjoner

o Relasjonskunden fér

én radgiver &
forholde seg til
Relasjonskunden
besgkes minst en
gang i aret

Profilerer seg
gjennom utdeling av
gaver til allmennyttige
formal

o Kunden fér én
radgiver &
forholde seg til

o Kunden
besgkes minst

en gang i dret

o Kunden far én
radgiver &
forholde seg til

o Kunden besgkes
minst en gang i
aret

o Profilerer seg
gjennom utdeling
av gaver til
allmennyttige
formal
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5. Analyse

5.1 Hvordan er bedriftsmarkedet segmentert { bankene?

Helgeland Sparebank innehar den dominerende posisjonen blant bankene i Rana og pé
Helgeland. Brenlund hevder at portefoljen i bedriftsmarkedet i Rana utgjer en markedsandel
pa cirka 60 %. Sparebank 1 Nord-Norge som har en portefolje pa hele Helgeland pé rundt en
milliard kroner har en markedsandel i Rana som er 10-15 % prosent. Det er grunn til & tro at
DNB har en markedsandel som overstiger bade Handelsbankens og Sparebank 1 Nord-Norges
markedsandel i Rana. De er i folge Bohlin kjente for & ha en liknende profil som

Handelsbanken og er deres sterkeste konkurrent.

Bankene vil kunne ha ulike vekstmal, ut i fra Penrose (1959, s. 1) sin definisjon av vekst som:
“an increase in size or an improvement in quality as a result of a process of development” ,
og at det er lite trolig at det finnes noen organisasjon som ikke ensker vekst, enten i
markedsandel, dekningsbidrag, resultat eller andre maltall. I de bankene vi har undersekt ser
vi at de har ulike vekstmal, og at dette vil ha innflytelse pd hvordan markedet inndeles hos
bankene. Helgeland Sparebank er tydelige pa at de ikke ensker & oke sin markedsandel. De
gnsker derimot 4 vokse gjennom & gke marginene i de kundeforholdene som allerede er
etablert. Dette ser vi i sammenheng med at banken allerede har en dominerende posisjon i
markedet, at risikoen er betydelig og at behovet for 4 gke marginene for & tilfredsstille
myndighetenes krav til egenkapital er patrengende. Sparebanken 1 Nord-Norge har en liten
markedsandel, og den ensker de & oke ved & knytte til seg flere bedrifter i utvalgte bransjer.
Handelsbanken har enkelte bedrifter de ensker & knytte til seg, og ensker vekst gjennom

tilknytning til de mest lennsomme kundene som ikke utgjer stor risiko.

Den tidligere nevnte definisjonen av segmentering av Barringer og Ireland (2012) innebarer
at markeder kan deles inn, eller segmenteres ulikt. Ut fra posisjonen de tre bankene har i
markedet og de prosessene de har kjert internt, har alle valgt & dele inn markedet pa en eller
annen mate. Uavhengig av hvordan markedet er delt inn hos den enkelte bank, er mélet at
segmentene skal kjennetegnes av homogene behov, at forskjellene innen et segment mé vare

tydelig mindre enn mellom dem, at segmentet lett identifiseres, og at det er lJonnsomt.
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Ved & ta utgangspunkt i Figur 3-3 som beskriver STP-prosessen, ser vi hvordan bankene har
segmentert markedet, og identifisert segmentene. I de folgende avsnittene vil vi belyse

segmenteringsprosessen i de ulike bankene i forhold til vart teoretiske rammeverk.

5.1.1 Helgeland Sparebank

Helgeland Sparebank deler i stor grad kundene inn etter tradisjonelle variabler.
Bransjetilhorighet, organisasjonsform og engasjement i banken er viktig. Utfordringen med &
benytte seg av disse variablene er at man kan ende opp med segmenter som ikke oppfyller
kravene fra Barringer og Ireland (2012), om at segmentene skal ha tydelig mindre forskjeller
internt, enn mellom ulike segment. Man kan ende opp med bedrifter som i utseende er sveert

like, mens de i egenskaper er svart ulike.

Helgeland Sparebank allokerer ogsa bedriftens interne ressurser etter bransjenes storrelse. Et
engasjement pa en million eller et innskudd pa en halv million sikrer en bedrift tilgang til
relasjonskundeprogrammet, som er et verktey for & hdndtere kundemassen. Dette segmentet
er ikke styrt av noen andre variabler enn sterrelse pa engasjementet. Den allmennyttige
funksjonen en sparebank har vil ogsa begrense muligheten til & utelukke segmenter, men den
utelukker ikke muligheten for & dele inn markedet i distinkte deler. Dersom vi tar
utgangspunkt Wind og Cardoza (1974, gjengitt av Dibb, 1998) sin to-stegs prosess for &
identifisere segmenter, er det flere elementer som er gjenkjennbare fra Helgeland Sparebank.
Det forste steget vil her innebzre & skape en forstaelse av markedet og bedriftene, samt deres
potensiale pa et mer overordnet nivd. Denne forstaelsen innehar Helgeland Sparebank nesten
alene pa grunn av den dominerende posisjonen de har i markedet pd Helgeland. I tillegg har
banken mekanismer som skal sikre overforing av kunnskap og kjennskap til bransjer og
bedrifter gjennom den jobben leder for bedriftsmarkedet gjor, og de metepunktene de har
mellom de forskjellige radgiverne. Dette forsterkes av at det skal vare flere radgivere som

jobber opp mot samme bransje.

Neste steg i prosessen som handler om & dele inn markedet i enda mindre segmenter (Dibb,
1998). Ved & se pa de enheter som fatter beslutninger, er det krevende & se at vare informanter
har gitt oss noe grunnlag for 4 dokumentere dette. Det har heller ikke vert mulig &
dokumentere at Helgeland Sparebank har benyttet en Cluster-analyse for & segmentere

markedet (Ennew og Binks, 1996). Arsaken til det er at det ikke har vart mulig for oss &
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dokumentere at de har kombinert tradisjonelle variabler som bransjetilherighet og sterrelse
med variabler knyttet til behov, kundetilfredshet og liknende. De variablene vi har evnet &

dokumentere er; geografi, engasjement i banken og tilherighet til bransje.

Det spersmalet man kan stille er hvorvidt det vil vare hensiktsmessig for Helgeland
Sparebank & bruke store ressurser pd & foreta en STP-prosess, sa lenge de har en funksjon som
markedsleder i et relativt lite og oversiktlig marked. Dibb (1998) presiserer at en av drsakene
til at STP-prosesser kan mislykkes er at de ikke tar hensyn til bedriftens ndvarende situasjon,
og at prosessen dermed ikke bidrar til ressursallokering for & mete kundene pa en bedre mate.
For Helgeland Sparebank, som er tilfredse med sin markedsandel, men som ensker & forbedre
sine resultater gjennom eksisterende kunder, vil det kunne argumenteres for at en
dyptpleyende analyse av marked og muligheter vil vaere bortkastet, fordi de kjenner markedet
tilstrekkelig godt til & opprettholde sin posisjon og forbedre sine resultater. Dette er ogsa
relevant for Barringer og Irelands (2012) krav om lennsomhet i STP-prosessen og at
segmentene man utarbeider skal vaere lonnsomme nok til & utvikle egne tiltak for dem. Det vil

trolig ikke vere tilfelle for en dominerende og lokal sparebank.

Fravaret av en STP-prosess innebarer at det ikke er mulig for Helgeland Sparebank & dele
markedet inn i ulike segmenter, som de s vurderer i forhold til lennsomhet og eventuelt
malrettet markedstiltak mot. Kotlers (1992) krav til et segment er at: Det ma vare mélbart,
mulig & nd, stabilt og gjenkjennelig. Dette klarer til en viss grad Helgeland Sparebank &

fremvise, til tross for at de ikke gjennomferer en tradisjonell tilneerming til STP-prosessen.

5.1.2 Handelshbanken

Handelsbanken velger ogsé & dele inn markedet etter tradisjonelle kriterier som bransje,
omsetning og gvrige skonomiske maltall. Dette kombineres med et tydeligere fokus pa risiko.
I likhet med Helgeland Sparebank vil man risikere at man ender opp med segmenter i
markedet som ikke oppfyller kravene om at segmentene skal ha tydelig mindre forskjeller
internt, enn mellom ulike segment (Dibb, 1998; Barringer og Ireland 2012). De funn som er
gjort hos Handelsbanken tyder i stor grad pa at det ikke jobbes med segmentering og
segmenteringsprosessen i det store og hele. Segmenteringsprosessen, slik den er forstétt og
definert i denne oppgaven tar utgangspunkt i kundenes egnsker og behov, og at man benytter
segmentering som et verktoy for & bedre og mer effektivt tilfredsstille disse. Handelsbanken

har i storre grad fokus pa det Kotler (1992) kaller “targeting” i STP-prosessen. Det velges ut
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lennsomme potensielle kunder som passer inn i bankens risikoprofil og bidrar til hoy
rentabilitet og ekte marginer. Videre jobbes det langsiktig for & sikre seg disse kundene.
Andre kunder som passer inn i denne profilen vil ogsé motta et tilbud fra Handelsbanken. Det
har ikke veert mulig & dokumentere noe som tyder pd en gjennomarbeidet STP-prosess i
Handelsbanken. Dette understrekes av at bankkontoret pa Helgeland ikke utarbeider egne
budsjetter, maltall eller prognoser for egen virksomhet. De variablene som benyttes knyttet til
valg av bedrifter som passer inn i bedriftens lennsomhets- og risikoprofil er knyttet til
bransjetilherighet, geografi og risiko i trdd med Piercy (1992, gjengitt i Dibb, 1998) som
hevder at tradisjonelle variabler kan vare nyttige, men egentlig ikke sier mye om kundenes

behov og preferanser.

5.1.3 Sparebank 1 Nord-Norge

Hege Nordberg har forteller at Sparebank 1 Nord-Norge har benyttet flere ulike variabler og
en lang prosess for & dele inn markedet i Nord-Norge. Her er det viktig & presisere at Nord-
Norge ses pa som helhet, og at dette skiller Sparebank 1 Nord-Norge fra Helgeland Sparebank

som har Helgeland som virkeomrade.

Strategidokumentet vi har fatt fra Sparebank 1 Nord-Norge dokumenterer flere variabler nir
de har jobbet med & identifisere segmente i bedriftsmarkedet i Nord-Norge. Variablene som vi
har kunnet finne er geografi, eierskap, omsetning, risiko, bransjetilharighet og lannsombhet.
Dette er i trdd med Barringer og Irelands (2012) anbefalinger om at segmentene ma ha sterre
forskjeller mellom seg, enn innen segmentene og at de ma vare mélbare og lonnsomme.

Dette er godt dokumentert gjennom de analysene og delanalysene av verdikjedene 1 Nord-
Norges naringsliv som Sparebank 1 Nord-Norge i samarbeid med Bedriftskompetanse har

utarbeidet.

Uavhengig av hvilke modeller bankene benytter for 4 gjennomfore en vellykket STP-prosess,
ber prosessen legge til rette for dypere analyser av kunder, konkurrenter, muligheter og sterke
og svake sider ved bade bedrifter og banker, for & oke forstaelsen av markedet og egen rolle i
dette. Dette har Sparebank 1 Nord-Norge evnet pd en imponerende méte. Analysene deres
begynner med en overordnet analyse av naringslivet i Nord-Norge, med den begrensing at det
ma veere bedrifter med eierskap i landsdelen, eller med hoved- eller avdelingskontor i

landsdelen. Den overordnede rapporten gir et godt bilde av naeringslivet, og gir en god
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forstaelse av markedet og de ulike na&ringers potensiale, trusler og muligheter i &rene som
kommer. Dette minner i stor grad om to-stegsprosessen til Wind og Cardoza (1974, gjengitt i
Dibb, 1998). Hvilken fase de ulike markedene og potensielle bedriftskundene befinner seg i
vurderes. Dette er ogsé grunnlaget for de fem dybdeanalysene som har resultert i at Sparebank
1 Nord-Norge har valgt & satse mot fem bransjer spesielt; havbruk, fiskeri, fornybar energi,
petroleum og bergverksindustrien. Disse analysene er meget detaljerte og gir et meget grundig
innblikk i hvem som er viktige aktorer i bransjene og hvem som samhandler med hvem. Dette
tilsvarer steg to i prosessen til Wind og Cardoza (1974, gjengitt i Dibb, 1998). Prosessen med
a dele inn markedet har ogsa tendenser av & vare en cluster-analyse, fordi man kombinerer til
dels ulike variabler som bransjetilherighet, starrelse pa bedriften og hvilke behov man ser hos
de akterene man seker & bli partner med. Dette er ikke ulikt det teoretiske perspektivet pa
clusteranalyse (Dibb 1998; McDougall og Levesqu, 2001). Eksempelvis vil satsingen pa sma
og mellomstore bedrifter utelukke at banken seker & posisjonere seg som en potensiell aktor
mot eksempelvis Leonard Nielsen & Senner som er en meget stor akter, bl.a. i Rana Gruber,

men det vil vaere mer aktuelt for dem & sgke et samarbeid med noen av LNS' leverandorer.

Det kan stilles spersmal om det er en svakhet i analysene til Sparebank 1 Nord-Norge fordi de
har tatt utgangspunkt i neringslivet i hele landsdelen og ikke kun pa Helgeland. Det er
tvilsomt, fordi Helgeland er i stor grad en miniatyr av det nordnorske neringslivet. Gjennom
delrapportene til Sparebank 1 Nord-Norge hvor man ser pa akterene, finner man innen

samtlige n®ringer representanter fra Helgeland. (www.indeksnordland.no)

5.1.4 Oppsummering

De tre bankene har ulik posisjon i bankmarkedet i Rana og pa Helgeland. Dette gir seg
uttrykk i hvordan de har tilnermet seg segmenteringsprosessen. Helgeland Sparebank har en
dominerende markedsposisjon og dermed kjennskap til markedet. Det kan derfor stilles
spersmil ved om det ville vert klokt & investere ressurser i en like dyptployende analyse som
Sparebank 1 Nord-Norge har investert i for hele landsdelen (Kotler, 1992). Det er ogsa viktig
a merke seg forskjellen mellom den rene forretningsbanken Handelsbanken og de to
sparebankalliansene Helgeland Sparebank og Sparebank 1 Nord-Norge. De sistnevnte har et
mer allmennyttig formal, mens Handelsbanken skal bidra til & maksimere overskuddet til sine
eiere. Dette reflekteres i visjonene deres, i vekstmalene og ogsa i maten de deler inn markedet

pé. Det er tydelig at Sparebank 1 Nord-Norge har sterst enske om & kapre markedsandeler,
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mens Helgeland Sparebank pa den andre siden ensker & bedre resultatet gjennom sine kunder.
Den analysen som er foretatt av Sparebank 1 Nord-Norge fremstar som grundig og de er den
banken som enklest kan dokumentere kunnskap om markedet, fordi sd mye er skriftliggjort og
det er dokumenterer grundige analyser. Ut fra den markedsposisjonen banken har i dag pa
Helgeland, med en markedsandel pa cirka 10-15 %, fremstér det som trolig at en s grundig
og god segmenteringsprosess som de er i ferd med 4 gjennomfore vil lede til at prestasjonene
deres forbedres ved at kundenes behov metes pé en bedre mate fordi effektiviteten samtidig
kan gkes ved at det blir en standardisering av tiltak som er rettet mot de enkelte segmenter. De
ulike fordelsprogrammene til Sparebank 1 Nord-Norge er eksempler pa dette. Dette i trdd med
Dibb (1998) sin forutsetning om at grunnlaget for suksess i en segmenteringsprosess er at
bedriftens effektivitet oker, samtidig som kundenes behov dekkes bedre (Dibb, 1998;
Meadows and Dibb, 1998).

Nordland generelt, og Helgeland spesielt har mangel pa egenkapital og risikokapital. Alle
bankene vi har undersekt er tydelige pa at risikoen i bedriftsmarkedet er ekende i forhold til
privatmarkedet. I kombinasjon med ekede egenkapitalkrav for bankene kan dette bli krevende
for nye bedrifter som trenger en bank som er villig til & satse pa sin ide. Alle bankene vi har
vaert i kontakt med er tydelig risikoaverse. Med forbehold om at vi ikke har undersgkt DNB
sin aktivitet i Rana tegner det seg et bilde hvor bankene i okende grad er opptatt av & unngé
risiko for konkurs, og dermed vil kapitaltilgangen i regionen bli enda lavere, spesielt for
griindere. Hvordan dette vil pavirke innovasjonsevnen pa Helgeland kan man bare spekulere i.
Helgeland Sparebank har en visjon om at de skal veere ”En drivkraft for vekst pa Helgeland”,
og de er tydelige pé at de kan og skal tape noe penger pa Helgeland. Ogsa Sparebank 1 Nord-
Norge er tydelige pa at deres visjon; ~"For Nord-Norge” innebarer at de skal forsoke & vere
med & finansiere prosjekter en ren forretningsbank som Handelsbanken muligens sier nei til.

Det har ikke veert mulig for oss & se hvordan dette slér ut i praksis.

Variablene som brukes i den enkelte bank for & dele inn markedet forteller en del om hvordan
de ulike segmentene ser ut hos den enkelte bank. Nedenfor illustreres en skjematisk oversikt
over hvilke variabler vi har funnet nar de enkelte banker segmenterer markedet, eller velger ut

kunder.
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Tabell 5-1: Variabler ved inndeling av bedriftsmarkedet

Geografi X X X
Omsetning X
Engasjement X

Risikofaktorer X X
Bransje X X X
Lennsomhet X X
Behov X
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5.2 Kunderelasjoner
Vi forstar en relasjon som “en dynamisk prosess som utvikler seg over tid” (Selnes, 1993, s.
19). Videre definerer Berry relasjonsmarkedsfering som “a strategy to attract, maintain and

enchance customer relationships” (Berry, 1983, gjengitt i Molina et a., 2007, s. 255).

Nar vi ser pd hvordan kunderelasjoner mellom bankene og bedrifter oppstar og opprettholdes
vil ogsé dette preges av bedriftenes utgangspunkt. En stor bank som Helgeland Sparebank
som har helt andre typer vekstmal enn de andre bankene vil hovedsakelig fokusere pa hvordan
de kan bevare eksisterende kunderelasjoner. Sparebank 1 Nord-Norge vil i sterre grad
fokusere pd hvordan man kan skape nye kunderelasjoner, fordi de ensker en okt
markedsandel. Handelsbanken vil sgke & skape gode kunderelasjoner til sine spesielt utvalgte

kunder, for & vokse gjennom det.

Holmlund og Gronnros” modell (2007) for & beskrive en relasjon tar utgangspunkt i at alle
kontaktpunkt mellom bank og bedrift vil utgjere en handling. Et eksempel pa en handling kan
vare et mate mellom bank og bedrift, en telefonsamtale eller en sendt eller mottatt e-post. Det
neste nivéet i modellen er episoder, som bestér av flere handlinger. Det kan for eksempel
vare de handlingene som leder opp til at man mottar et tilbud om lanebetingelser i banken; en
telefon for & avtale et mote, et innledende mete, og et mate hvor ekonomiske forutsetninger et
gjennomgatt og et eventuelt tilbud blir gitt. En sekvens vil kunne vere et kvartal eller et
regnskapsar, eller en kampanje. Noe som involverer banken over tid. Disse sekvensene,
episodene og handlingene utgjor viktige bestanddeler i en kunderelasjon. Vi vil ikke vurdere
hva som er en handling, episode eller sekvens i oppfelgingen av kundene hos den enkelte
bank, men vi vil vurdere hvordan servicemetet benyttes i de ulike bankene (Gummeson,
1996). Vi vil ogsa vurdere bankenes arbeid ut i fra Selnes’ (1993) modell av psykologiske
koblinger mellom kunde og leverander. Dette ut fra forutsetningen om at bankene ensker &
skape lojalitet som forstds som at kundene knytter seg til bankene og benytter deres tjenester
over tid. Vi skal vurdere hvordan bankene sgker & oppnd de seks kjennetegnene ved en god
kunderelasjon som Selnes (1993) nevner, tillitt, tilfredshet, merverdi, &penhet/arlighet,
langsiktighet og ambassader. Molina et. al. (2007) legger noe ulik vekt pa disse faktorene,

ved at banken seker & oppna lojalitet og word-of-mouth. Dersom disse kombineres vil man
kunne utarbeide en ny figur som viser sammenhengene, med utgangspunkt i figur 3-2, "Den

gode kunderelasjon” av Selnes (1993)
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5.2.1 Helgeland Sparebank

Helgeland Sparebank legger vekt pa & skulle vokse gjennom sine eksisterende kunder, og er
tydelige pé at de ansker & vare en relasjonsbank. Tilfredshet, forstatt som “forholdet mellom
forventninger og faktiske leveranser” (Selnes, 1993, s. 34), skal i felge banken sikre dem
fortsatt vekst. Det betyr at banken ikke har en uttalt strategi for & ake sin markedsandel

gjennom 4 etablere nye kunderelasjoner i bedriftsmarkedet.

Banken ensker & vite mest mulig om kundene, og & ha et forhold som er preget av tillitt og
stabilitet. Det gjor det ogsa lettere for dem 4 tilby den hjelp som behgves i tider hvor bedriften
har ekstraordinare behov. Denne dpenheten er sentral for & utvikle den nedvendige tillitten
mellom partene i kunderelasjonen. Den skal sikre at Helgeland Sparebank har tilstrekkelig
informasjon om den ekonomiske situasjonen i bedriften til & foreta gode risikoanalyser, og
den bidrar til at banken kan gi gode rdd og overfore kompetanse, som er typisk for & gi mer
verdi for kunden ved at den kunnskapen banken sitter med blir overfort til bedriften (Selnes,
1993). Ennes og Binks (1996) legger vekt pa at kvalitet pé tjenesten som tilbys kan vare et
konkurransefortrinn for en bank i bedriftsmarkedet. Kvalitet pa radgivning er et eksempel pa
dette og Karlsen i Helgeland Holding understreket selv hvor viktig det var for ham & kunne
soke rad hos kunderadgiver i Helgeland Sparebank. Et annet eksempel pa at banken ensker
ryddige og tillitsfulle forhold er at de har intern taushetsplikt. Det innebarer at deres
radgivere ikke kan fortelle andre rddgivere om informasjon som en av deres konkurrenter ikke

skal sitte med.

Helgeland Holding forteller om en langsiktig og god relasjon som har vart over tid. De har
opplevd at banken har stilt krav til dem, i form av at de skal holde banken oppdatert, vaere pa
jevnlige i kontakt, og ikke bli overrasket dersom det kommer en gkonomisk utfordring for
bedriften. Denne langsiktigheten og lojaliteten er igjen avhengig av dpenhet og tillitt, som er
en av egenskapene ved en god kunderelasjon i folge Selnes (1993). Relasjonskundene, de
kundene med et samlet engasjement over en million kroner og/eller et innskudd pa en halv
million kroner fér sin egen personlige radgiver. Dette skal sgrge for at det skal vere lettere &
overfere den nedvendige kunnskap som skal til for & gi merverdi for kunden, og det er enklere
for kunden & forholde seg til (Selnes, 1993). Relasjonskundene besgkes minimum en gang i
aret, gjerne oftere og det skapes en relasjon og personlig kontakt som Karlsen understreker er
viktig. Berry (1983, gjengitt i Molina et al., 2007) legger vekt pa personliggjering av

forholdet som et av fem strategiske elementer for vellykket relasjonsmarkedsfering. Dette ble
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understreket av at Karlsen fra Helgeland Holding som flere ganger benevnte bedriftens
kunderadgiver ved navn i stedet for Helgeland Sparebank da vi stilte spersmél om oppfelging

av kundeforholdet.

En annen méte & skape merverdi pé er ved programmet “Horisont™ hvor det jobbes aktivt med
4 overfore kompetanse til kundene (Selnes, 1993). Det samme kan man si om de
arrangementene som er av en sosial karakter, som samlingene banken har for jul, hvor fokuset
i forste omgang handler om & ha det hyggelig. Ogsé dette er en metode hvor det kan bygges
relasjoner ved at kunden mottar noe utover faktiske leveranser han har betalt for (Selnes,
1993). Banken er en betydelig akter innen finansiering av frivillighet, utdanning, idrett og
kultur i regionen. Dette skal ogsa bygge opp omdemmet til Helgeland Sparebank, og
Brenlund opplever at dette skaper troverdighet og tillitt hos flere kunder som er opptatte av

lokal tilherighet.

Helgeland Sparebank fokuserer pé & ha gode strukturer for & mete sine kunder: Jevnlig
kontakt, en ansvarlig kunderidgiver og kunnskapsoverforing fra bank til bedrift.
Kunnskapsoverforing kan vere en méte banken bade skaper tillitt, utjevner maktbalansen, og
gir kunden merverdi (Gummeson, 1996; Selnes, 1993). Det er vanskelig for oss & vurdere
hvordan de lykkes med dette, da vi ikke har tilgang til undersegkelser av kundetilfredshet for
Helgeland Sparebank. Vi ser derimot at banken jobber med de faktorene som Selnes (1993)
har lagt til grunn for sin figur om den gode kunderelasjonen. Karlsen hos Helgeland Holding
forteller om en bank som tilpasser seg bedriftens behov, er lesningsorientert og engasjert i
nzringslivet lokalt. I folge Selnes (1993) er evnen til & lose kundens problemer og engasjere
seg i kunden essensielt. Dette forer til at Helgeland Holding fremstar som det Selnes (1993)
kaller for ambassader, ved & snakke om de gode opplevelsene de har. Hjerpbakk er et
eksempel pé det motsatte, negativ word-of mouth i sin beskrivelse av det tidligere

kundeforholdet til Helgeland Sparebank (Molina et al., 2007).

Relasjonskundene i Helgeland Sparebank fér tildelt en egen radgiver de skal forholde seg til.
Rédgiveren trekker inn annet personell dersom det er behov for spesialkompetanse pa
omrader som for eksempel forsikring eller pensjon. Ledelsen organiserer hvordan bedriftens
strategi utfolder seg og hvilke merprodukter og underavdelinger banken skal ha. Dette kan
relateres til Gummessons (1996) “servicemgte”, samarbeidsmetet mellom kunde og

leverander som utgjor produksjons- og leveringssystemet i tjenestebedrifter. Kunden har et
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behov som skal dekkes. Kontaktpersonen, bedriftsrddgiveren, har direkte kontakt med
kunden. Stettepersonale er ansatte som jobber med eksempelvis pensjon eller forsikring i
egen avdeling hos organisasjonen. Stettepersonell treffer i utgangspunktet ikke kunden, men
fungerer i et internkundeforhold med kontaktpersonene og ledelsespersonell.
Bedriftsrddgiverne har som oppgave & trekke inn stettepersonale fra forsikringsavdelingen for
a skaffe kompetansen som trengs om forsikring hvis kunden har behov for forsikring.
Ledelsespersonellet jobber internt med kontaktpersoner og stettepersonell. De ulike rollene
bidrar altsa, som i teorien, med forskjellige perspektiver i servicemetet. Ytre faktorer som
konkurrenter og samfunnet vil ha pavirkning for hvordan servicemetet utspiller seg.
Helgeland Sparebank er opptatt av & ha et positivt omdemme i markedet (Gummeson, 1996).
Gjennom sponsing av lokale engasjement som festivaler og idrettslag soker de blant annet at
det skal snakkes godt om banken evrig i samfunnet. Konkurrentene Handelsbanken,
Sparebank 1 Nord-Norge og DNB pévirker muligheter og begrensninger gjennom sine priser
og konkurransedyktighet. Denne interaksjonen finnes definitivt i Helgeland Sparebank, og
hvis alle komponenter i matet fungerer godt vil kunden oppleve okt kvalitet i relasjonen.
Helgeland Holding benytter seg ikke av mersalgsprodukter fra Helgeland Sparebank, og vi
har derfor ikke et praktisk eksempel pd hvordan “servicemeotet” utspiller seg, bare

beskrivelsene Brenlund har gitt.

5.2.2 Handelabanken

Visjonen til Handelsbanken er tydelig. De skal tilby heyest avkastning til sine eiere og hoye
marginer, men dette skal oppnas gjennom 4 tilby de beste kundeopplevelsene. Med andre ord
skal tilfredshet (Selnes, 1993) sorge for vekst, i trdd med Ennew og Binks (1996) forutsetning

av vekst og okt rentabilitet gjennom god service.

Hovedtyngden av bedriftskundene til Handelsbanken har de fatt gjennom personlige
kontakter. Dette understreker at tillitt og kjennskap til banken og deres representanter er
viktig, jf ambassaderrollen word-of-mouth hos Molina et al. (2007). Det gjor det lettere &
etablere de psykologiske koblingene mellom kunde og bank som &penhet, tillitt og merverdi
gjennom kunnskapsoverfering og god service (Selnes, 1993). Banken tar gjerne selv kontakt
med de bedriftene de gjennom sin virksomhetsplan ensker & fa som kunder, noe som kan

relateres til Selnes (1993) sitt poeng om at ledelsen kan gi noen kunder strategisk prioritet og
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at langsiktighet er noe alle parter ensker. Bohlin var tydelig pa at de ensket vekst gjennom de

beste kundene, og de ansker 4 ha langvarige kundeforhold til dem.

I motsetning til Helgeland Sparebank bedriver ikke Handelsbanken noen form for sponsing av
idrett, kultur eller liknende. De bruker heller ikke noen ressurser pa reklame. De gnsker
hovedsakelig & bygge opp omdemmet sitt gjennom det Selnes (1993) kaller ambassaderer,
som er kunder som snakker godt om den opplevelsen de har hatt i banken. Dette er
sammenfallende med Molina et. al. (2007) sitt begrep word-of-mout. For & oppna dette skal
oppfolging og personlig service vare best mulig. Dette skal skape tillitt til banken. For
Handelsbanken har det vart viktig & serge for & bygge tillitt hos kundene. De skal engasjere
seg i kundene og dersom det er tjenester som skal leveres, sd gjores det fra kontoret i Rana.
Derfor har Handelsbanken en policy om & levere alle tjenester fra det lokale kontoret, selv om
andre deler av organisasjonen vil bli trukket inn. Det handler om & bygge en grunnleggende
tillitt til at banken vil kunden vel, og at kunnskapsovertaket banken har ikke misbrukes som
(Gummeson, 1996). Dette ble ogsé trukket frem av Raestad i Nordland Las og Sikkerhet som
viktig i maten Handelsbanken jobber pa.

Ogsa Handelsbanken stiller tydelige krav til dpenhet fra kundene. Det har en todelt
begrunnelse. For det forste skal banken kunne fange opp eventuelle skonomiske utfordringer
tidlig nok til at det ikke skal ende opp med konkurs. For det andre skal det bidra til at banken
kan gi bedre rad, og dermed fa forneyde kunder. Ogsa Handelsbanken skal besgke kundene
sine minst en gang i &ret. Restad presiserer at Handelsbankens ansatte er flinke til & “’stikke
innom” dersom de er i nabolaget og tar en kopp kaffe og oppdaterer seg pa hvordan det star til
i bedriften. Dette presiserte ogsa Hagh at var en bevist strategi for & fa en tettere dialog med
kundene. Rastad opplevde rddgiverne som bade flinke til 4 ta initiativ til & metes, samtidig
som han fikk raske svar og god service. Dette var viktig da han valgte Handelsbanken, og det
er fremdeles viktig for & bevare kunderelasjonen. Den arlige gjennomgangen av
kundeforholdet, behov og tilbakemeldinger er med & bygge en dpenhetskultur mellom bank
og kunde. Dette er grunnleggende i folge bade Selnes (1993) som snakker om tillitt og
apenhet, men ogsa i forhold til Gummesons (1996) perspektiv om at kunderelasjoner er best

nar makbalansen er mest mulig lik.

En annen mate Handelsbanken soker & skape merverdi for kundene sine er gjennom

arrangementer med faglig innhold som skal bidra til at flere av kundene far okt kunnskap, de
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gir skrapelodd til jul og spill til paske. Slike sm& oppmerksomheter, kombinert med et
personale som far gode tilbakemeldinger pd personlig opptreden gir merverdi for kunden.
Selnes (1993, s. 34) beskriver merverdi som kunder som ”...faler de far mer ut av

3

kundeforholdet utover de konkrete leveransene.’

Oppsummert kan det synes som at det kan vare krevende & fa etablert et kundeforhold i
Handelsbanken dersom man ikke passer inn i deres kredittpolicy. Dersom bedriften er ensket
i forhold til den profilen Handelsbanken har 1 sin portefolje, vil de jobbe hardt for & beholde
virksomheten som kunde. Banken forseker & sette kundene i sentrum, og jobber godt for & gi
merverdi og bygge dpenhet og tillitt. A bespke kundene oftere enn ved faste anledninger er et
eksempel pa en arbeidsform som av kundene oppfattes positivt, som bygger tillitt og som eker

tilfredsheten ved at banken oppleves som aktive, losningsorienterte og pa tilbudssiden.

I Handelsbanken gjenkjennes interaksjonen Gummesson (1996) kaller “servicemotet”.
Kundene, med sine behov, har direkte kontakt med en radgiver som er ansvarlig for 4 trekke
inn stettepersonell hvis det er nedvendig med spesialister fra pensjon- eller leasingavdelingen.
Ledelsespersonellet sentralt i bankorgansisasjonen har vedtatt denne strategiske tilnarmingen.
De fire deltakerne, kunden, kontaktpersonen, stottepersonell og ledelsespersonell utgjor
“servicemetet”, der samhandling mellom kunde og leverander skaper verdi for begge parter.
Positivt eksternt omdemme samfunnet skaffer de seg gjennom & konsentrere ressursene andre
bruker pa medieannonser, mot sine kunder, slik at kundene opplever merverdi og snakker
positivt om banken. Konkurrentene pavirker valg, muligheter og begrensninger for hva som
gjennomfores i “servicemeatet”. Interaksjonen ser ut til & fungere bra i dette tilfellet. Rastad er
forneyd med relasjonen Nordland Las & Sikkerhet har til Handelsbanken. Kundeforholdet
beskrives som ryddig og godt, rddgiverne oppleves som radgivere framfor selgere. Vi kan si
at relasjonen gir kvalitetsopplevelser for kunden. I dette tilfellet fikk vi ogsé en beskrivelse av
et mislykket servicemete Restad hadde hatt med sin tidligere bank. Lang ventetid, ansatte
som ikke hadde de nadvendige fullmakter til & besvare hendvendelser vitner om svikt i
samarbeidsmetet mellom kunde og leverander. “Servicemetet™ fungerte ikke bra.
Konsekvensene ble mindre opplevd kvalitet hos kunden som igjen forte til bankbytte

(Gummeson, 1996).
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5.2.3 Sparebank 1 Nord-Norge

Sparebank 1 Nord-Norge er den av bankene som har de mest tradisjonelle vekstmalene. De
onsker 4 oke markedsandelen, og de ensker & oke sterrelsen pa portefoljen og & bedre
resultatet. De har vist det storste enske etter & vokse i alle aspekter, og deres méte & jobbe med
kundene vil ogsad matte reflektere det, dersom de skal na sine mal. Sparebank 1 Nord-Norge er

en liten bank i Rana pé bedriftsmarkedet, og har en markedsandel pd mellom 10 % og 15 %.

Sparebank 1 Nord-Norges méte & bygge relasjoner pa kan relateres til Selnes (1993) sine
psykologiske koblinger mellom kunde og leverander av tjenester; tillitt og penhet. For &
bidra til dette krever banken god oversikt over den gkonomiske situasjonen i en hver bedrift
de har et engasjement i. Samtidig er de tydelige pé at de ikke ensker & overstyre bedriften,
men gnsker 4 vaere en god partner som gjennom sin rolle som stette for bedriftene kan bidra
til 4 redusere risiko. Dette bekrefter ogsd Hjerpbakk fra Nordic Comfort Products AS, som
beskriver dette som en av hovedarsakene til at de byttet bankforbindelse til Sparebank 1
Nord-Norge. Risikoprogrammet som deler kundene inn i ulike risikogrupper hjelper banken

til & kunne bruke ressursene pa en mate som reduserer kundenes risiko (Molina et al, 2007).

Ogséa Sparebank 1 Nord-Norge har kunderddgivere som er ansvarlige for den enkelte kunde,
og som har ansvar for & trekke inn ekspertise der det er nedvendig, jf. de strategiske elementer
som Berry (1983, gjengitt i Molina et al., 2007) angir for vellykket relasjonsmarkedsforing,
konkret i dette tilfellet; personliggjering av forholdet og ansvarliggjering av ansatte overfor
kunden. At banken i tillegg legger vekt pa hvordan det forventes at ansatte opptrer og fremstar
viser at de er bevisste pé at psykologiske faktorer som heflighet, at man blir gjenkjent og tatt
vare pd spiller en rolle i & utvikle langsiktighet i relasjonene (Selnes, 1993; Gwinner et al.,
1998, gjengitt i Molina et al., 2007). Hjerpbakk uttrykker stor tilfredshet med kundeforholdet,
og fremstar som det alle virksomheter ensker av sine kunder, en ambassader for leveranderen.
Dette grunnet stor tilfredshet og opplevelsen av merverdi (Selnes, 1993). Sparebank 1 Nord-
Norge moater kundene minst en gang i dret, i tillegg til de metene som skjer i bankens lokaler.

Kontakt mellom bank og bedrift finner sted langt oftere, dersom det er behov for det.

Bankens strategi om & vare en totalleverander innebarer at bedriften gjennom & forholde seg
til en radgiver, kan fa tjenester som varierer fra innkreving av fordringer, til regnskap, kapital
forsikring, pensjon og lignende. Dette vil for en del kunder vare positivt fordi det vil frigjore

tid til & bedrive kjernevirksomhet. Det vil ogsa bygge tillitt om man opplever at banken i den
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forbindelse gir gode rad og bidrar med sin kunnskap til & lage gode lesninger for bedriften,
noe som er positivt for utjevne maktforhold (Gummesson, 1996), og for gi merverdi jf. figur
3-2. Nordic Comfort Products har forbedret sin egen likviditet gjennom & overfere innkreving
av fakturaer til banken, noe som bidrar til deres tilfredshet. Hjerpbakk var ogsi konkret og
mente at den kunnskapen de fikk overfort i forbindelse med at Sparebank 1 Nord-Norge er
totalleverander av lesninger var svert verdifull for bedriften og deres ansatte. Det samme kan
sies om fordelsprogrammene som er utviklet for & dekke spesifikke segmenter i banken. De
bidrar til & overfere kunnskap og hjelpe bedriftene til & prestere bedre. Banken har gode
teknologiske lesninger, som muliggjer tett oppfoelging via nettbaserte lasninger. Dette,
kombinert med fordelsprogrammene betyr at Sparebank 1 Nord-Norge kan tilby oppfelging
av kundene som er noe mer spesialisert enn vanlige masseutsendelser av nyhetsbrev. Enkle
paminnelser fra banken til smé bedrifter om innsending av moms er en enkel méte for banken
a vise at de er der for sine kunder, og dermed skaper tillitt og tilfredshet, igjen forstdtt som

“forholdet mellom forventninger og faktiske leveranser” (Selnes, 1993, s. 34).

Sparebank 1 Nord-Norge har en klar strategi for hvilke bedrifter de skal jobbe aktivt for & ni.
Strategien for hvordan dette gjores er todelt. For det forste har banken og deres ansatte et
ansvar for & bygge nettverk som bidrar til 4 gjore banken mer kjent. Nettverket skapes av de
ansatte og ledelsens deltakelse i styrer, lag og foreninger eller av de nettverkene de har med
seg fra tidligere arbeidsplasser og gjennom venner og bekjente. Nar administrerende direkter i
en mellomstor bedrift pd Helgeland forteller at de valgte Sparebank 1 Nord-Norge da de
ensket et bankbytte, fordi et av deres styreleder ogsa er styremedlem i banken, forteller det
noe om mulighetene nettverk gir. (Gummeson, 1996). Nettverk bygges ogsé gjennom de tiltak
som styrker bankens omdemme, som stette til kultur, frivillighet og utdanning. For det andre

skal bankens ansatte drive oppsgkende virksomhet.

Interaktiv markedsfering mellom kunde og leverander forekommer i Sparebank 1 Nord-
Norge. Bedriftskundene har, som i de andre bankene, en egen kunderadgiver de har direkte
kontakt med. Banken soker & vare en tilbyder av mange mersalgsprodukter som
regnskapstjenester, eiendomsmegler, forsikring og leasing. Disse produktene selges gjennom
egne avdelinger i organisasjonen. Ansatte i disse avdelingene sees pa som stettepersonale i
Gummessons (1996) “servicemete”. Dersom kunden har behov for regnskapstjenester eller
pensjon til de ansatte, ordnes dette gjennom den direkte kontakten som foregér mellom kunde

og bedriftsradgiver, der ragiveren trekker inn nedvendig ekspertise. Ledelsepersonellet
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sentralt har besluttet at disse mersalgsproduktene skal tilbys gjennom & kjepe opp eller
opprette underavdelinger i organisasjonen. Hjerpbakk fortalte at de hadde benyttet seg av
bankens pensjonsprodukter og fordringsinnkrevningstjeneste. Vi kan si at “servicemetet” har
vert vellykket i dette tilfellet, da Hjerpbakk bekrefter at han er meget forneyd med relasjonen
til Sparebank 1 Nord-Norge. Leveranderen i “servicemetet” har hatt evne til & produsere
tjenesten og har tilsynelatende et vellykket leveringssystem. Kundens deltakerstil har vaert
positiv, noe som ogsa er avgjerende for & lykkes (Gummeson, 1996). Dette er ogsa et praktisk
eksempel pa at tidligere bankforbindelse, som konkurrent til Sparebank 1 Nord-Norge, har
pavirket de valg og muligheter Nordic Comfort Products tok da det byttet bank fordi de ikke
var tilfredse. Overfor gvrig samfunn forsgker Sparebank 1 Nord-Norge & skape et positivt
omdemme gjennom positiv “word of mouth” og sponsing av arrangementer som gker

bolysten i landsdelen (Gummeson, 1996; Molina et al., 2007).

35.2.4 Oppsumimnering

Oppsummert kan vi generelt si at bankene opererer i samsvar med Selnes’ (1993) punkter om
hva en god kunderelasjon inneholder. Analysen viser at de jobber, bevisst eller ubevisst, mot
a oppfylle relasjonenes kriterier tillit, tilfredshet, merverdi, &penhet/arlighet, langsiktighet og
ambassader. Kriteriene gjenkjenner vi i alle bankene, tilneermingsmaten for & oppfylle
kriteriene kan dog variere. I analysen vises det ogsa at Gummessons (1996) “servicemote”
forekommer i praksis hos samtlige banker. Bankenes strukturform og organisering som
tjenesteleverander, samt produksjon av tjenester opererer som i Gummessons teori, og vi har
fatt praktiske eksempler pé at dette har konsekvenser for hvorvidt det oppstar kvalitet i en
kunderelasjon og hvilke folger dette far. Dette illustrerer vi grafisk i figuren: ’Servicemetet”
som vi har konstruert pd bakgrunn av de funn vi har gjort og teori Gummeson (1996) har

skrevet om servicemotet:
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Figur 5-1: Servicemeatet

Alle bankene og samtlige kunder vil i starre grad betegne noen egenskaper ved relasjonen
som viktigere, eller mer grunnleggende enn andre. Dette kan bli en sammenfatning av
hvordan Molina et al. (2007) vektlegger word-of-mouth, som kan sammenliknes med Selnes
(1993) sin ambassaderegenskap i kunderelasjonen, hvor de andre egenskapene utgjor
grunnlaget for denne. Vi ender opp med en modell som tar utgangspunkt i et hierarki av
egenskaper som bygger pa hverandre. Dette er bygget pa de teoretiske modellene som nevnt i
kapittel 3, men justert gjennom de funn vi har gjort. Tillitt, &penhet og @rlighet kan skape
merverdi som gir okt tilfredshet. Tilfredsheten bidrar til langsiktighet i relasjonene og at

kunden til slutt blir ambassader for banken. Dette blir da var figur av ”Kunderelasjonen”.
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Figur 5-2: Kunderelasjonen (basert pa Selnes, 1993 og Molina et al., 2007)
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6. Konklusjon og forslag til videre forskning

Vi hadde problemstillingen: Hvordan posisjonerer bankene i Rana seg for a oppna vekst i

bedrifismarkedet.

Den grunnleggende antakelsen vér bygger péd forutsetningen at bankene ensker vekst, og at
dette kan oppnés gjennom & etablere og utvikle s& gode kunderelasjoner som mulig. Med krav
til effektivitet og inntjening vil det vere naturlig at enkelte banker seker & lette arbeidet med
sine kunderelasjoner ved & gruppere markedet pa en mate som gjor at man kan oppné en
effektiviseringsgevinst samtidig som evnen til & tilby god service og tilpasset oppfolging

ivaretas. Vi hadde derfor felgende forskningsspersmal.

1. Hvordan er bedriftsmarkedet segmentert i bankene?
2. Hvordan oppstér gode kunderelasjoner mellom bank og kunde og hvilke grep gjor

banken for 4 beholde sine kunder pa lang sikt?

Rana er ingen stor by. Med sine 25.000 innbyggere er det krevende for banker & segmentere
bedriftsmarkedet i stor detalj fordi markedet er relativt begrenset. Naringslivet i Nordland og
péa Helgeland er i stor grad preget av industri, fiskeri og havbruk og i gkende grad petroleum

(http://www.indeksnordland.no). Dette er eksportrettede naringer som selger sine produkter i

et internasjonalt marked. Det er bedrifter med store kontaktnett og med nettverk som i stor
grad er regionale, nasjonale og internasjonale pa leverandersiden. Nar man ser pa hvor godt
Sparebank 1 Nord-Norge sin segmenteringsprosess passer til Helgeland, sé er det grunn til &
stille spersmal ved om oppgaven burde tatt for seg et storre geografisk omrade, enten

Helgeland eller hele Nord-Norge.

Naér det er sagt er det ogsa penbart at det er stor forskjell i hvilken grad bankene har ensket &
sette i gang en STP-prosess. Helgeland Sparebank og Handelsbanken deler opp markedet pa
Helgeland, men de har ikke dokumentert en grundig prosess. Arsaken til det er trolig at det
ikke har vaert nedvendig for at de skal nd sine mal for egen virksomhet. Dersom Helgeland
Sparebank hadde benyttet de nadvendige ressurser for & gjennomfore en
segmenteringsprosess ville det trolig ikke okt effektiviteten i ressursbruk i et marked hvor de
er s& dominerende og allerede har s& god kjennskap til bedriftene. Handelsbankens vekstmal

og strategi tilsier ikke at de gjennom segmenteringsprosessen vil kunne allokere sine ressurser
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pé en mate som sikrer en mer effektiv utnyttelse, og dermed forbedrede kunderelasjoner.
Sparebank 1 Nord-Norge har et enske om 4 angripe markedet og & fa sterre andel av
markedet. Den strategien de har valgt for & oppna okte markedsandeler bygger pa en meget
grundig analyse som avdekker mange muligheter for at banken kan vokse uten 4 ta for stor
risiko. En bank i angrepsposisjon, som Sparebank 1 Nord-Norge, gjor klokt i & foreta slike
analyser for 4 innrette ressursene sine pa en mate som kan maksimere veksten gjennom 4 tilby

gode tjenester og service til kundene.

Alle bankene har gode intensjoner og god forstaelse av hva det vil si & vere en god
relasjonsbank. Begreper som tillitt, tilfredshet, apenhet, og langsiktighet er brukt av samtlige
informanter, bade de fra bankene og deres kunder. Selnes’ (1993) modell om den gode
kunderelasjon synes ikke & vere helt presis, fordi den ikke skiller mellom grunnleggende

egenskaper ved en god relasjon og resultatet av disse.

De bankene i Rana vi har sett pa er ulikt posisjonert. Helgeland Sparebank er markedsledende
og en svart lokal bank. Handelsbanken er en forretningsbank med en strategi for 4 oppné
vekst gjennom de mest lennsomme kundene. Sparebank 1 Nord-Norge er ferksest i
bedriftsmarkedet i Rana, med lavest markedsandel og med en klar strategi og klare mal for
vekst i markedsandel og portefolje. Den posisjonen bankene har angir ogsa om de anser det
som lgnnsomt & investere i en segmenteringsprosess. Handelsbanken og Helgeland Sparebank
har ikke funnet det verdifullt & investere i en slik prosess, mens Sparebank 1 Nord-Norge som
onsker & gke sin andel i markedet p& Helgeland og i Rana nylig har avsluttet en grundig
analyse av markedet, som de baserer sin strategi pa fremover. Alle bankene onsker seg
ambassaderer og positiv word-of-mouth (Selnes, 1993; Molina et al., 2007) De benytter
servicemgter (Gummeson, 1996), og informantene fra bedriftene beskriver alle en positiv
kunderelasjon. Bankene fremstar som beviste pa viktigheten av gode kunderelasjoner og det
gode renommé dette kan medfere. Det har ikke vert mulig for oss & gd i dybden og undersgke
hvilken kvalitet det er pa tjenestene som leveres. Vi har undersgkt bevisstheten rundt og

ensket om hvordan kunderelasjonene etableres og utvikles.

Videre forskning
Vi har gjennom oppgaven belyst flere sider ved bankenes segmenteringsprosess og utvikling
og bevaring av gode kunderelasjoner som et middel for bankene til & oppna vekst. Dette kan

det forskes mer pd. Spesielt ville det vert interessant & forske videre pa hvordan eksterne
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akterer pavirker bankenes handlingsrom, spesielt myndighetene som gjennom sine
reguleringer pavirker segmenteringsprosessen og vekstmulighetene til bankene. Var egne

konklusjoner kan det ogsa forskes videre pa.

Denne oppgavene viser at bedriftenes posisjon i markedet og deres vekstmal er avgjorende for
hvorvidt det vil vere lonnsomt & igangsette en segmenteringsprosess. Den viser videre at
bankene er beviste pa & bygge langvarige og gode kunderelasjoner for & oppné vekst. Det kan
vare interessant & se pd hvordan bankene lykkes med dette i et bredere perspektiv og med
utgangspunkt i kundenes perspektiv. Kunders tilfredshet med bankforbindelsene males da

ogsa arlig av bransjen selv.

Resultatene kan ikke generaliseres til andre settinger, men det kan vare relevante funn med
overforbarhet til andre kontekster, enten det er banker i andre markeder eller andre bransjer,
men det vil avhenge av at resultatene skal kunne avkreftes eller bekreftes i andre
sammenhenger md de forskes videre pa. Dette kan gjores gjennom béde kvalitative eller

kvantitative undersgkelser.
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https://www2.sparebank 1 .no/nord-norge/om-sparebank-1-nord-

norge/ial 1883014867757refld=1233149354625

https://www2.sparebank 1 .no/nord-norge/visjon-og~
forretningside/ial 188301519149%refld=1233149354625

Indeks Nordland

http://www.indeksnordland.no/?a id=667

Sekundzerkilder
Strategidokument fra Sparebank 1 Nord-Norge
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Appendiks

Appendiks 1: Intervjuguide

Intervijuguiden for dette studiet ble utformet basert pd Johannessen et al. (2007) sin metodikk

Innledning:
Vi er to ekonomistudenter ved Universitetet i Nordland avd. Helgeland som skal skrive
bacheloroppgave med utgangspunkt i problemstillingen ” Hvordan bruker Handelsbanken,

Helgeland Sparebank, Sparebank 1 og DNB i Rana segmentering og kunderelasjoner for a
oppna vekst i bedrifismarkedet. .

Vi egnsker & undersake pa hvordan bankene segmenterer bedriftsmarkedet, hvordan de jobber
mot & nd sine bedriftskunder og hvordan kunderelasjonene etableres, bevares og utvikles.
Disse temaene vil vi ha belyst fra flere synsvinkler. I den forbindelse ser vi pa bidrag fra
informanter som kan belyse temaet med sin oppfatning og kunnskap som svert viktig. Vi
mener ditt bidrag er betydningsfullt for & belyse fenomenet. Den ferdige oppgaven vil bli

sendt til deltakende informanter.

Intervjuene vil bli dokumentert med diktafon og notater tas underveis. Datamaterialet vil bli
brukt til argumentasjon i oppgaven. Etter prosjektet er avsluttet vil forskningsrapporten bli
bevart, mens data fra intervju og annen informasjon vil bli slettet.

Etter intervjuet er transkibert til et skriftlig dokument, vil informanten fa mulighet til & lese
gjennom sine uttalelser og godkjenne eller oppklare uklarheter. Informanten har rett til &

avbryte intervjuet nar som helst. Intervjuet vil ha en tidsramme pé en time.”

Strekpunktene er spersmal som blir gitt til informantene. Kulepunktene er omrdder vi vil ha
besvart innenfor selve spersmalet.Vi stiller sparsmal fra forskjellige vinkler avhengig av om
vi intervjuer bankene eller bedriftskundene. Derfor er nokkelspersmalene forskjellige ut fra

hvem vi intervjuer. Introduksjonsspersmalene er generelle og vil bli stilt uavhengig av

informanter.
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Introduksjonsspersmél:
- Fortell litt om din bedrift.
- Hvordan vil du dele inn bedriftsmarkedet i Rana?

- Hvordan er relasjonen mellom din bank (bedrift) og bedriftskundene (banken)?

Nokkelspersmal til Bankene:

Segmentering

- Hvordan mener du bedriftsmarkedet er delt inn i Rana?
* Bransjer

¢ Typisk bedriftskunde

* Hvem onsker de & ha som kunder?

¢ Kiriterier

* Beskrivelse av segmenteringen

* Markedsandeler i markedet og segmenter

* Vekst

* Mal med segmenteringen

- Hvordan foregar en segmenteringsprosess hos dere?
* Prosessbeskrivelse

* Hvem?

* Mal

* Hvorfor disse segmentene?

* Vekst i markedet og segmententene

Kunderelasjoner

- Hva gjer dere for & bygge gode kunderelasjoner?
® Prosessen

* Etablering

¢ Vedlikehold

* Utvikling

» Kiriterier for god relasjon

e Hvakreves av hvem?
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e Vekst

Intervju med bedriftskunder:

Segmentering

Hva tror du bankene gjor for & segmentere markedet?
* Hvorfor gjer de det?
¢ Fordeler/ulemper
* Bedriftens posisjon

*  Vekst

Kunderelasjoner

- Hvordan er relasjonen mellom deres bedrift og banken?
* Etablering

* Kontakt

* Hva gjor banken?

* Hva gjor bedriften?

¢ Utvikling

* Vekst
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Appendiks 2: Variabler benyttet i undersakelse.

Appendix 1: Scales used in measuring service quality and the banking relationship

Quality of service provision

How well do you think your bank supplies these particular
requirements? (Ranked on a scale from 1 = very poor to 5 =
very good.)

Knowledge

Knows your business
Understands your industry
Understands your market
Offers helpful business advice

Product

Offers wide range of hanking services
Competitive interest rates
Competitive/predictable charges

Personalization

Speed of decision

Tailors finance to needs of business
One person deals with all credit needs
Easy access to loan officer

Relationship with bank manager

The following statements about the bank/small business
relationship were scored on a scale from 1 = strongly agree to
5 = strongly disagree.

Lack of trust

My bank manager is always available to help in a crisis.

My bank manager often comes forward with positive sugges-
tions to help my business.

I am confident in the advice I get from my bank manager.

I am confident that my bank understands small businesses.

I can rely on my bank manager to find ways of meeting my
business’s changing financial needs.

Approachability

(scales reversed in subsequent analysis. to ensure consistency
with other scale items)

I prefer to avoid contact with my bank manager.

My bank manager is not really interested in my business.

I feel intimidated when dealing with my bank.

My bank manager is only prepared to offer standard financial
small business products.

Information flows

1t is important to provide my bank manager with timely and
regular management information.

It is important to discuss in advance potential excesses over
agreed borrowing limits.

Appendix 2: Correlation Matrix for Explanatory Variables

; -
g g g g B .
] 1 g @ b g £ 8 2
= 5 2 %" § g 3 = g
b 5] & @ b3y 5 - >
5 . & E ® 3 & T 3 9 2 s 3
a g & 8 2 3 2 3 = g g & 8 &
S & & EB & £ & 5 & @& 4 £ 2 &
Constraints -
Trust 039 -
Approachability 026 0.00 -
Information flows -012 000 000 -
Knowledge -026 -049 -027 -006 -
Product -033 -028 -015 -001 000 -
Personalization -019 -0.28 -0.23 -013 000 000 -
Overdraft use 010 004 002 002 -017 -004 -0.03 -
Collateral ratio 001 002 001 003 -001 -002 000 003 -
Rate of interest 029 018 018 -003 000 -026 -006 008 002 -
Employment -004 005 -011 -005 008 006 000 001 -002 -021 -~
Profit -008 000 006 010 -001 -002 -004 001 004 008 -019 -
Age -0.16 =007 -0.08 005 009 004 -002 -003 004 018 017 011 -
Growth -004 -002 -007 001 001 005 005 -003 -004 001 002 004 -012 -

(Ennew og Binks, 1996, s. 229)
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