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Forord

For omtrent tre ar siden hadde jeg min farste skagjesom voksen student. Etter 18 ar i
arbeidslivet, sto jeg klar for studielivet igjem, #ott septemberdag i 2015 foran
Hovedbygningen ved NTNU Glgshaugen. Fgrste forelgsred professor Jan Thorsvik var
starten pa min nye hverdag som masterstudent his@gjon og ledelse. Det har vaert tre
hektiske og meget leererike ar hvor jeg har kombimasterstudiet med familieliv samt full

stilling som leder for Bedriftsmarkedsavdelingen \andelsbanken Trondheim-Sgndregt.

Spesialiseringsretningen, innovasjon og endringdbed ble valgt fordi jeg opplevde at denne
studieretningen var relevant for arbeidet mittfagd kunne mate fremtidens utfordringer
med bedre forstaelse av omgivelsene. Inspirasj@ppigavens problemstilling ble til
underveis i lgpet av det 2. studiedret. Gjennorspilhfra bade fagforelesere ved NTNU samt
egne ledere og kolleger i banken, ble problemsgj#én etter hvert mer tydelig. Oppgaven
belyser hvordan en etablert og desentral organissisjodell med historisk suksess, ogsa har
behov for & tilpasse seg nye krav og mgte med raykader. Oppgaven ble pastartet hgsten

2017 og ble ferdigstilt sommeren 2018.

Jeg vil farst og fremst takke veileder Per Mortehi&floe for mange gode innspill underveis.
Videre retter jeg en takk til alle de ni respon@eet som deltok i studien og som stilte

engasjerte og forberedt til samtaler med meg.

Avslutningsvis, stor klem til Aniela som har hokiyr pa hus og barn i de arene jeg har brukt

pa studiet. Uten deg hadde jeg ikke kommet gjendette pa tre ar.

Trondheim, juli 2018.
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Sammendrag

Det er et stadig tema i media, bankmarkedet ediieg. Tidligere var bankmarkedet regulert
og delvis lukket for gvrige aktgrer enn de etabl&dnkene. Gjennom nye regulerings-
bestemmelser har myndighetene apnet bankmarkedeyddeknologiske aktarer, og dermed
etablering av ny finansiell teknologi som kan bitlfé endre et bankmarked som i moderne
tid har veert dominert av etablerte banker med ritbake til 1800-tallet. Opplevelsen av en
bankverden som digitaliseres og effektiviseres taatakentlig i fagskrifter og media.
Informasjonsteknologien har bidratt til at det gitdbbankmarkedet er i sterkt endring.
Betalingslgsninger fra bade USA og Kina er allere@lert i Skandinavia og Norge. Den
norske Vipps-betalingsappen har endret nordmentaditigsvaner pa under 3 ar, og kan bidra
til at kontanter i lommeboken snart er historie.nga bankkunder trekkes mot nettbanker
uten fysiske radgivere, og flere av de etablertekbae sentraliserer og digitaliserer
arbeidsprosessene slik at grunnlaget for lokald&l@mtorer og radgivere blir endret.

| den andre enden, oppstar nye myndighetskrav &iktmrene i bransjen blir palagt stadig nye
kontrolloppgaver, eksempler er tiltak mot antihasi -og terrorfinansiering (AML), ny
personvernlovgivning (GDPR), autorisasjonsordnimgridgivning (AFR-ordning) samt
kredittovervakning til Finanstilsynet. Med sentsalite organisasjoner lgses dette pa
hovedkontor. Hos de mer teknologidrevne aktgrenegerne er spesialisert innen sitt
segment, for eksempel betalings- eller finansieslimgninger, handteres dette i nyere
dynamiske organisasjoner, eksempler er Amazon, IBpagple, Alipay eller de norske

Norwegian Bank og S-Banken (tidligere Skandiabahken

| et slikt marked, er det behov for lokale bankkwnbg i sa fall hvordan kan det lokale

bankkontoret tilpasse seg det nye bankmarkedet?

Handelsbanken har veert en desentralisert orgaoisaijen tidlig pa 1970-tallet, og har
tilbakelagt 46 ar med gjennomsnittlig bedre inritigrenn sine konkurrenter pr 2017, bidrag
fra over 800 bankkontorer med lokalt ansvar ford@mhar sgrget for det. Handelsbanken har
valgt & opprettholde tro pa det lokale bankkontorehar signalisert en satsning pa det lokale

kontoret ved & kommunisere at banken kan treffde pa lokale og digitale kontaktflater.
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Problemstillingen i oppgaven har tatt utgangspuhkiordan det lokale bankkontoret
opplever disse endringene og hvordan lokalbankenrbalig kan organisere sitt arbeid for a

opprettholde positiv utvikling - og grunnlag foemtidig inntjening i det nye bankmarkedet.

Datautvalget besto av representanter fra 9 gesjrafiredte bankkontorer fra Kristiansand til
Tromsg. Malet med oppgaven var & identifisere stetksvake sider med organisasjons-
modellen, og deretter analysere innsamlet data fynliggjare hvilke kvaliteter eller faktorer
som er avgjgrende for at det lokale bankkontoral etere konkurransedyktig i det nye
bankmarkedet. Gjennom de kvalitative intervjuereed#t avdekket flere fellestrekk som
fremsto som lokalbankens sterke kvaliteter. Samtotie det identifisert flere kvaliteter og

faktorer som har forbedringspotensialer i organiseesn.

Funn i oppgaven underbygger at relasjonsarbeitliolale bankmarkedet er en meget viktig
og sentral faktor for at lokalbanken skal veere kmrdnsedyktig ogsa i fremtiden, og gjerne
med starre regionale bankkontorer der det er mtdigblant annet & kunne opprettholde et
hayt faglig niva blant ansatte. Respondentenelfertem et flertall engasjerte medarbeidere
med sterk lojalitet til organisasjonsmodellen. Akspondentene trakk frem dyktige ansatte
0g godt relasjonsarbeid som sentral faktor for es&sdette ble stgttet av to ulike
kundetilfredshetsundersgkelser fra 2017 og 2018.

Utfordringene som ble avdekket i studien, og sauikigrad begrenset bankkontorenes
relasjons- og salgsarbeid var i hovedtrekk ineffeitganisering av kontrollfunksjoner, bade
systemteknisk og kommunikasjonsmessig. Manglendedkoering av kommunikasjon pa
tvers av kontorer og avdelinger synes a ha vakiléa til mye dobbeltarbeid i HBN, noe
som antas & veere en skjult merkostnad i denneotg@misasjoner.

Basert pa analyse av resultater fra 9 ulike kontiar#BBN, kan optimalisering av det lokale
bankkontoret i HBN, skje gjennom bedre intern kamedng av kommunikasjon samt
effektiv organisering av kontrolloppgaver. A friggetid til gkt relasjons- og salgsaktivitet pa

kontorene synes a veere avgjagrende for & viderdetidnkkontoret i det nye markedet.
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Abstract

English title:
“The local Branch Office, the Norwegian part of SslenHandelsbanken
The local bank and the new banking market

It is still a continuous theme. The banking maikathanging. Earlier, the banking market
was regulated and partially unavailable to othéoradhan the established banks. Through
new regulatory provisions, the authorities havengplethe banking market for new
technology actors, thus establishing new finanteiehnology that can completely change a
bank market that has been dominated by establistwekk dating back to the 19th century.
The experience of a banking world, which is digilzand streamlined, is discussed weekly in
journals and media. Information technology has neadkange in the global banking market.
Payment solutions from both the US and China asady established in Scandinavia and
Norway. The Norwegian Vipps- a mobile app for pagptaéas changed Norwegians'
payment habits in less than 3 years, and may aasteto be history in few years. Many bank
customers are attracted by online banks withoutdruadvisors, and several established
banks centralize and digitize work processes whiange the basis for local bank offices and

advisors.

At the other end, new regulatory requirements arsgbranch actors are constantly subject
to new control tasks, such as anti-money laundeamaterrorist financing (AML), new
privacy legislation (GDPR), authorization schemefiiwancial advisors (AFR) and credit
supervision from the Norwegian FSA. Centralizedamigations resolve this at headquarters.
With the more technology-driven actors who are gbeed in their segment, such as
payment- or financing solutions, this is handledéwer dynamic organizations; examples

include Amazon, Google, Apple, Alipay or the NorwaegBank and S-Bank.

In this market, is there a need for local bankiffges, and if so, how can the local bank
office adapt to the new banking market?
Handelsbanken has been a decentralized organizatioa the early 1970s and has had 46

years with better average earnings than its comapetdy 2017, contributions from more than
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800 bank offices with local responsibility for thestomer have taken care of it.
Handelsbanken has chosen to maintain faith indb& bank branch and has signaled a
commitment for the local office by communicatingtithe bank can be found on both local

and digital contact areas.

The purpose in this study is to find out how thealdbank office experiences these changes
and how the local bank best can organize its wokder to maintain positive development -
and for future earnings in the new banking market.

The analysis is based on interviews representafiees 9 geographically spread banking
offices from Kristiansand to Tromsg@. The objecfe¢he task was to identify strong and
weak aspects of the organizational model, and énayze the data to find what kind of
qualities or factors are essential for the localkoaffice, in order to be competitive in the new
banking market. Through the qualitative interviesesyeral common features were confirmed
as the bank's strong qualities. At the same tieneral qualities and factors were identified
that have the potential to improve in the orgamirat

Findings in the study substantiate that work wélations in the local banking market is a
very important and central factor for the local kabwill be a competitive advance also in
the future, and preferably with larger regional kiag offices where it is possible, it is likely
to maintain a high academic level among employeeas.to information from the
representatives, the majority of the employeebeabffices appear as committed with strong
loyalty to the organizational model. All respondepbinted at good employees and good
relations at work as a key factor for success, Wwissupported by two different customer

satisfaction surveys from 2017 and 2018.

The challenges that were revealed in the studylwhievented the local Banks work with
relations and sales -were largely ineffective org@ton of control functions, both system
engineering and communication. Lack of coordinabbnommunication across offices and
departments seems to have been a source of deglisairking processes in HBN, which is
believed to be a hidden additional cost in thigtgporganizations.

Based on analysis of the results from 9 differdfites in HBN, optimization of the local
bank office in HBN can be achieved through bettérnal coordination of communication
and effective organization of control tasks. Ralegasime for increased relational and sales
activity in the offices seems to be crucial forthar developing the bank office in the new

market.
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1 Introduksjon

«Hvorfor er det interessant & drgfte lokalbankendetj nye bankmarkedet?»

1.1 Ingress

Den teknologiske utviklingen i bank- og finansmal&ee preges av raske endringer og nye
lasninger. Eksisterende banker effektiviserer, tigboer og sentraliserer sine virksomheter, i
tillegg apnes de tidligere regulerte markedenergjenny lovgivning. Dette er omgivelsene
til Handelsbanken Norge i 2018.

Handelsbanken har valgt & opprettholde de lokahkmmntorene. Alt kundeansvar og
tilneermet all inntjening er det de lokale bankkeoat® som er ansvarlig for. Denne oppgaven
tar utgangspunkt i det presset som organisasjopglewer fra omverden, men ogsa fra
ansatte, knyttet til sentralisering og effektiviagrav en desentralisert organisasjon som har
veert sammenhengende lgnnsom gjennom flere tidepiesentanter fra ulike lokale
bankkontorer med geografisk spredning i Norge Indnalt med informasjon fra sin hverdag i

banken og sine lokale markeder.

Oppgaven drgfter organiseringen av arbeidsoppda¥andelsbanken, og fokuserer pa
hvordan det lokale bankkontoret organiserer se@ fomte nye trender i bankens marked. Har
lokalbanken en plass i det nye bankmarkedet, ogbigarer Handelsbankens
organisasjonsmodell med satsning pa det lokaleKuant&ret en stor risiko for

organisasjonens eksistens i fremtiden?

1.2 Bakgrunn

For at leseren skal forsta problemstillingen sortesra for oppgaven, har jeg i kapittel 1
valgt & gjennomfgre detaljerte beskrivelser av SkarnHandelsbanken (HB), de fire store
konkurrerende bankene i Norge og deretter reddggafer endringene i bankmarkedet.
Bankaktarenes historie og utvikling anses viktigddorsta hvilken posisjon bankene har i
samfunnet i dag. Farst introduseres kapittel 11L.3i med beskrivelse av Svenska
Handelsbanken AB (HB) som organisasjon i dag, oordan den har utviklet seg siden
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oppstart i 1871. Pa bakgrunn av historien, detigkeig i Handelsbanken, trekker jeg inn
bankens organisasjon- og forretningsmodell. | kelpit.4 beskrives hvordan sammenlignbare
konkurrerende banker i Norge er organisert i 20k8pittel 1.5 redegjgres det for det nye
bankmarkedet, hvor helt nye aktarer er i ferd methélere seg som konkurrenter til de
tradisjonelle bankene. Med avgrensning i det nobsitkmarkedet velger jeg a fokusere pa
hvordan myndighetskrav og nye markedsreguleringankmarkedet pavirker HBs
markedsposisjon og organisering. For en kommerskegir som HB, i et bankmarked med
nye konkurrenter, vil det vaere avgjgrende a tilpasganisering og forretningsmodell til
endrede markeder og — aktgrer. Pa sikt kan trassel ikke handtere nye markeder og
konkurrenter bidra til at banken blir mindre attrakeksempler pa store etablerte selskaper
som har opplevd dette er Kodak (foto/kamera) ogidl¢kobiltelefoner) som begge valgte
feil strategier (Aftenposten, web, 2012/Adner, 20§2BBC, web, 2013).

1.3 Svenska Handelsbanken AB

HB er en internasjonal bank med virksomhet i flared (figur 2). Med 147 ars historikk er

HB en av de eldste bankene i Sverige. HB har wviktg gjiennom mange ar og har
giennomgatt flere epoker med endringer i bankmarke@ver flere tiar har HB hatt posisjon
som en av Europas mest solide og lannsomme bamkakktandelsbanken, web, 2017).
Banken er kjent for & vaere konservativ og har, santignet med mange konkurrenter, lavere
risikotoleranse. Spesielt i perioder med lavkonjurdr fremstar banken som solid
sammenlignet med konkurrenter (figur 1). Dettegséoen viktig arsak til bankens stabile

utvikling over mange ar.
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Egenkapitalrentabilitet
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Egenkapitalrentabilitet etter sjablonskatt. Justert for ikke-sammenlignbare poster.
*Sammenlignbare banker fra og med ar 2003: SEB, Nordea, Swedbank, Danske Bank samt DnB.
**Januar-September 2014 ekskl. Danske Bank

Figur 1: Oversikt 1973-2016, avkastning/rentabililéandelsbanken vs. sammenlignbare

banker.

HB er en av fa aktgrer i Norden som velger a opipo&te det lokale bankkontoret. Strategien
til HB i 2018 er «lokal og digital», dette innebaeat kunden skal ha bade muligheten til &
oppsake lokal radgivning i tillegg til digitale ddjenester (Handelsbanken, web, 2018).

Bakgrunnen for at HB velger en annen forretningseliamly organisasjonsstrategi enn
konkurrentene, har sitt utspring i hvordan det lekmnkkontoret anvendes. Siden de farste
kundetilfredsundersgkelsene ble introdusert i 189HB hatt de mest forngyde kundene
blant de sammenlignbare nordiske bankene (Handétsbhaweb, 2018). HBs malsetning er
at det lokale bankkontoret skal veere en lgnnsogssab radgivningsenhet, bankkontorets
hovedmal er a ha et lavest mulig K/I — tall, et talilsom viser hvor mye kostnader kontoret
nedlegger pr inntjente krone- kostnad/inntekt. Gg@n denne forretningsmodellen og

organisasjonsstrukturen har banken, spesielt istie 30 arene, ekspandert i flere land.
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Internasjonal bank: 800+ kontorer i 20+ land

Fullservice bank

Kontorer i Europa

K ri verden

v {3 )
Norge Frankrike Kina: Shanghai, Hong Kong Australia
Sverige Luxembourg Singapore India
Danmark Polen USA Indonesia
Finland Tyskland Kina: Beijing, Taipei
Storbritannia Dsterrike Malaysia
Holland Estland Spania
Latvia
Litauen

Figur 2: Global oversikt over Handelsbankens vinkéet pr desember 2017,
(Handelsbanken, 2017).

1.4 Historien om Handelsbanken

Handelsbanken (HB) ble grunnlagt i 1871, bankendhewet under samme navn og er
samtidig det eldste bgrsnoterte selskapet i Svemgel bagrsnotering allerede i 1873
(Handelsbankshistoriska Sallskapet, web, 2015).

Handelsbanken genom historien
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Stockholm. Under 1910-talet expanderade banken sin 1990-talet gencm kipet av Skénska Banken. Vid millennieskiftet var banken redo att
verksamhet kraftigt, frin att enbart ha haft erbjuda bankens tjanster till brittiska kunder
1871-1914 kontor | Stockholm till et landsormfattande Fran 1990 och 2013 blev Nederldndema bankens sjétte

Under bankens férsta 40 &r fokuserade banken
helt pa huvudstadens bankmarknad och hade

kontorsnit. Expansionen skedde framst
genom forvar av provinsbanker an nor

I slutet av 1980-talet den

svenska bankmarknaden och dérmed blev

Figur 3: Tidslinje Handelsbankens utvikling gjenna#6 ar (Handelsbankshistoriska
Sallskapet, web, 2015).
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1871-1970De farste 100 arene av bankens virksomhet, 1870-($ figur 3), gikk i stor
grad ut pa a delta i samt stgtte vekst i svensKkéigrindustri- og boligutvikling, og banken
ekspanderte i hele Sverige som fglge av et gnska waere til stede i de omrader det var
gkonomisk vekst. Det var i denne fasen av bankestsrie at HBs svenske kontornett

utviklet seg og la grunnlaget for over 400 bankkomniSverige (Handelsbanken, web, 2017).

Utviklingen av banken i dette tidsrommet er en avddarsakene til at HB i dag er en

integrert og viktig finansiell aktar i svensk nagsiiv.

1970-1985.Jan Wallander med doktorgrad innen filosofi (1948) forskeren som senere
gjorde karriere som administrerende direktar/VDniB&e ansatt som bankdirektar i
Handelsbanken i 1970 og gjennomfarte en betydatigrganisering (Wallander, 1991).
Endringene som Wallander innfarte i 1970 var atltasav at banken pa det tidspunktet var i
en tillitskrise, og det var sterk misngye fra dearske Bankekspeditionen etter flere
troverdighetsbrudd i bankens ledelse. Troverdidgivatidet svekket HB, da banken gjentatte
ganger ble utsatt for negativt fokus i presse ogfganet for gvrig. Jan Wallander, med
ledererfaring fra den lokale Sundsvallsbankenabkatt som ny administrerende direktar og
fikk hele det sittende styrets tillit til & benykdsesituasjonen som oppsto, til & gjennomfare

en radikal endring av HBs organisasjon (Handelsblaiskoriska Sallskapet: 12, web, 2015).

| hovedsak, basert pa sine erfaringer fra den éokahken i Sundsvall, gikk disse tiltakene ut
pa & skyve tillit og fullmakt ut til kontornettdbenne prosessen bidro etter hvert til &

gjienopprette tillit bade i eksterne- og interngjan{\Wallander, 1991).

A benytte opplevde krisesituasjoner til & gjennamfeellykkede endringsstrategier er
forankret i omfattende empirisk forskning fra dstaitidrene (Kotter & Cohen, 2002 m.fl.),
Kotter (1995) beskriver i sin teori om endringslisaeat det foreligger atte trekk som kan
veere tegn pa at en endringsprosess har veert vetly&ennom en opplevd krisestemning
anvendte ledelsen situasjonen til & gijennomfame stodringer, det ble kommunisert ny
strategi og struktur og nye mal oppsto. Handelsbaslorganisatoriske endringsprosess pa

70-tallet vurderes a veere ett eksempel pa de tnekkem Kotter (1995) beskriver.

Prosessen som Jan Wallander gjennomfgrte ble kettegm en suksesshistorie. HB har siden

omleggingen til desentral organisering oppnaddvaitsomhetsmal om & ha bedre rentabilitet
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pa egenkapital (avkastning pa investert kapitat) gignnomsnittet av sammenlignbare
konkurrenter (Swedbank, SEB, Nordea, Danske BarRdB).

Videre i 1973 etablerte bankens ledelse stifte@ktogonen. Stiftelsen eies av ansatte i
banken pa like vilkar, uavhengig av stillingsbetelge. Oktogonens eierandel i HB er 10,07%
og formalet er a tilfare ansatte eierskapsfgletsenotivasjon til en livslang tieneste i banken.
Avsetninger/utbytte til Oktogonen/ansatte oppnasHoppfyller sine mal om bedre
avkasting enn gjennomsnittet av konkurrentene afFansatte skal motiveres til langsiktighet

i sitt ansettelsesforhold, blir avsetningene fatbetalt fra fylte 60 ar, dette oppfattes av
mange ansatte som en pensjonsordning. | tilleggkibgonen er det svenske
investmentselskapet Industrivarden AB med stekkyiining til Handelsbanken, den starste

eier med 10,3% eierandel (Industrivarden, web, 2018

1986- d.d.:Pa slutten av 1980-tallet opphevet de svenske rgiieténe reguleringer mot de

svenske bankene, derav ble det mulig for HB a eldgra sin virksomhet utenfor Sverige.

| lapet av perioden fra 1986 til dags dato har Bpandert i flere land. | dag bestar banken
av over 800 lokale bankkontorer i 20 land med me$#2000 ansatte. HB er etablert med
riksdekkende bankkontor i Sverige, Storbritannian®ark, Finland, Norge og Nederland.
Disse seks landene er pr 2018 definert a vaere harijemmemarked, betegnelsen
hjemmemarked betyr at i disse landene tilbyr HB BAnktjenester bade for privatpersoner
og bedrifter/organisasjoner. | de gvrige land ogleasdelene (se figur 2) har banken ulike
tilbud, hvor de primaere mal er & stgtte kundehfeesnmemarkedene i de markedene kundene

opererer |.

1.5 Den internasjonale lokalbanken

| takt med at @vrig neeringsliv og finansielle tjstez gjennom arene i gkende grad har blitt
internasjonal, har ogsa dette blitt en naturligadleHBs utvikling og ekspansjon utenfor
Sverige.

| de nordiske og internasjonale finansmarkeden¢a@delsbanken kjent for sin finansielle og
organisatoriske stabilitet. Nylig ble Handelsbankéret til & vaere blant verdens mest solide
forretningsbanker (Global Finance, web, 2017). Berkanske og internasjonale

ratingbyraene Standard & Poor’s, Fitch Rating ogpiids, overvaker og analyserer alle
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typer virksomheter og foretar kredittvurderingerbgde nasjoner, store virksomheter og
avrige barsnoterte selskaper. Ratingbyraene hansttkedsmakt gjennom sine gkonomiske

analyser av samfunnskritiske bankaktarer.

Nordens mest solide bank

Standard & Poor's Fitch Moody's

Lang- Kort- Lang-  Kort- Finansiell styrka Lang-  Kort-
april 2017 fristig fristig fristig fristig (BCA)* fristig fristig
Handelsbanken AA- A1+ AA Fl1+ a2 Aa2 P-1
Nordea AA- A1+ AA- F1+ a3 Aa3 P-1
Swedbank AA- A1+ AA- F1+ a3 Aa3 P-1
SEB A+ A-1 AA- F1+ a3 Aa3 P-1
DNB At A-1 a3 Aa2 P-1
Danske Bank A A1 A F1 baal A1 P-1 G BAL
* Baseline Credit Assessments (BCA) ér en incikator r the issuers' standalone intrinsic strength FIN AN CE
Kalla: SNL -
Ingen nordisk bank er ratet bedre av ratingbyraene enn Handelsbanken Handelsbanken er verdens

tredje mest solide bank
(2017)

Global Finance (sept. 2017)

Figur nr 4: Rating av nordiske bankers soliditet¢@al Finance, web, 2017).

Tillit og kredittverdighet er viktig for en bankgav figur 4 fremgar det at HB har ngdvendig
tillit i de internasjonale markedene sammenlignetirkonkurrenter i det nordiske markedet.
Den internasjonale ekspansjonen i HB fra 19804t&ken til nd har veert bygd pa denne
tilliten. Forretningsmodellen med lokale fullseribankkontor er i dag etablert i fem land
utenfor Sverige; Norge, Finland, Danmark, Storbria, og Nederland. | de to sistnevnte
landene er ekspansjonen gjennomfgrt i nyere tidy Bgesielt Storbritannia utmerker seg. |
det britiske markedet har Handelsbanken veertdiésggden 1982, men fra 2001-2017 har HB
apnet over 200 nye lokale bankkontor, og storpaatede lokale bankkontorene har lannsom
drift (Veckans Affarer/British Telegraph, web, 20Milne, web, 2015/Handelsbanken, web,
2017). Dette skjer i tidsperiode hvor konkurrenégiger ned lokale bankkontorer og hvor
flere storbanker sentraliserer virksomheten oglptager full digitalisering (NRK, web,

2016). Siste land hvor banken har iverksatt utbyggiv lokale bankkontor er Nederland.
Banken etablerte representasjonskontor i Nedeila@a2 for & statte nordiske kunder. Fra
2013 ble Nederland det sjette hjemmemarkedet til 6tBor 2017 er det etablert 27 lokale
bankkontor (Handelsbanken Nederland, web, 2017).

Barge Woldseth, Masteroppgave i organisasjon ogl$ésj spesialisering innovasjon og
endringsledelse 7



| de gvrige 14 landene fordelt over hele verderfigge 2), har banken lokale bankkontor
med ulik grad av tjenestespekter, og med formébtiesalle typer kunder fra

hjemmemarkedene.

Felles for forretningsvirksomheten uansett landrekgion banken arbeider i, er at
beslutninger og kundeaktivitet skal lokaliserestri@nden, dette innebaerer at det lokale
bankkontoret er kundeansvarlig. | hvert land/rediankontoret tilgjengelig stattefunksjoner
somadministrasjon (regnskap, personal etc.) saspesialistavdelinger(leasing,
kredittstatte, «cash management» etc.) som bistatkdontoret i hverdagen. Den desentrale

organisasjonsmodellen er forenklet gjengitt i fi§ur

Selvstendige bankkontorer nser kunden
Personlig kontakt
Kunderadgivere med bred bankkompetanse og statte fra spesialister

Langsiktighet og forutsigbarhet

Handelsbanken - helt enkelt...

Adm. Forre_tn i.ngsstat.te/ Bankkontor
Spesialistavdelinger

Figur 5. Desentralt organisasjon i Handelsbankemdelsbanken, 2017).

1.5.1 Handelsbanken Norge

Handelsbanken i Norge (HBN) er en av de seks hjemamieeder for HB. | dagens
organisasjonsstruktur er det lokale bankkontorsvariig for kunden som beskrevet i forrige
kapittel. Pa det lokale bankkontor er alle tradisjte banktjenester tilgjengelig for markedet,
bade privatmarked og bedriftsmarked. | en kundetiéhetsundersgkelse blant nesten 4.000
norske bankkunder gjennomfgrt hgsten 2017 og stattannen kundeundersgkelse varen
2018, fremstar HBN med sine lokale bankkontor sammed nettbankaktaren S-Banken
(tidligere Skandiabanken) - som de to bankene ndetke markedet med hgyest
kundetilfredshet (EPSI Norway, web, 2017 og Bl +$oKundebarometer, web, 2018).
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En norsk veksthistorie
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* 49 kontorer
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Figur 6: Handelsbanken, den norske virksomhetem(id&sbanken, 2017).

I motsetning til de store nordiske konkurrenten@ $¢B sammenligner seg med, Danske
Bank, Nordea og DNB, har HB valgt & opprettholdatkestrukturen fordi kontorene er
kommersielle radgivnings- og salgsorganisasjorikie ekspedisjonskontor som mange
tradisjonelt forbinder med bankkontor (Handelsbankesb, 2017). Denne organiseringen er
ogsa en viktig substans i bankens incentiv-sys@kipgonen (se kapittel 1.2). Oversikten
som fremgar av figur 6, med resultat- og utviklinglan siste 10 ar i HBN, underbygger at

organiseringen har fungert tilfredsstillende hittil
1.5.2 Lokalbanken i Norge

Bransjen for gvrig er forberedt pa at tjenesters digitaliseres, dette er ogsa gjeldende
oppfatning i HB/HBN. Bankens ledelse og ansatteimatlertid tro p& at bade lokale kontor
og digitale tjenester har en felles fremtid i bamkiedette ligger at HB gnsker & «bygge
sammen digitale lgsninger med den menneskeligeaktart» (Finansforbundet HBN og
Bouvin, 2018). Et bankkontor i HBN har tilgangdile tjenester fra universalbanken enten
det lokale bankkontoret ligger i Tromsg eller i @4tt eksempel pa tjeneste kan veere a gi rad
om personlig gkonomi til en ung nyutdannet sykepleifor bedrifter kan det veere bistand til
a stille bankgaranti nar den skal importere vaiiina eller gkonomisk radgivning til store
investeringer. Selv om disse tjenestene ogsaggenijelig pa digitale flater, erfarer banken at
det er tilfeller hvor teknologien ikke passer s#jamen, og det oppstar behov for a treffe en
radgiver lokalt. Dette bidrar til & forsterke laigig relasjon og bygger tillit mellom kunde

og bank. I tillegg opplever radgivere i neeringeRwatder i bade privat- og bedriftssegmentet
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fortsatt verdsetter lokalkunnskap og tillit ved gmnlig kontakt (EPSI, web, 2017), dette
underbygges ogsa i markeds- undersgkelser (Baaogse€niffin, 2015) og i Luvigsen-
utvalget fra 2014 (Regjeringen, web, 2017).

Handelsbanken har i 2018 ambisjon om og tro p&@atdgsentrale organiseringen 0gsa i
fremtiden vil vaere en del av kundenes kontaktfiate banken. Et eksempel pa dette er
bankens storstilte etablering og utbygging av bankdr i Storbritannia de siste 10 arene,
HBs valg kan synes kontroversielt i en tid hvor kamenter gar motsatt vei.

e S5

R Vo Norsk avdeling av Svenska Handelsbanken AB~ EES_—_. e
HC

T Riskkontroll Juridisk Compliance

CDH NO RNR BANKKONTOR RNJ RNQ
ARENDAL ' HAMAR MOLDE SARPSBORG
ASKER : HAUGESUND MOss SKI
BERGEN FANA ' JESSHEIM OSLO BRYN SKIEN
BERGEN FYLLINGSDALEN% JAREN OSLO GREV WEDELS PL. STAVANGER SENTRUM
BERGEN KOKSTAD ' KOLBOTN OSLO MAJORSTUEN STAVANGER STRAEN
BERGEN MINDE KONGSBERG OSLO NYDALEN TROMS©@
BERGEN SENTRUM ' KRISTIANSAND OSLO OLAV Vs GATE TRONDHEIM HEIMDAL
BERGEN VEST ' LARGE CORPORATE OSLO SK@YEN TRONDHEIM SONDREGATE
BERGEN ASANE LARVIK OSLO OKERN TRONDHEIM LEANGEN
BODO@ V LILLEHAMMER SANDEFJORD TONSBERG
DRAMMEN LILLESTROM SANDNES ALESUND
FREDRIKSTAD b LYSAKER SANDVIKA

HALDEN MO | RANA

2GR E G B EE
{ RNF RNT RND RNL RNE RI

Figur 7: Organisasjonskart Handelsbanken Norge (Helsbanken, 2017).

HB/HBN er en del av et regulert marked og ma fadkaeg til omgivelsene og markedene de
befinner seg i. All form for kundekontakt, salg @glgivning skjer via HBs bankkontor.
Globalisering og gkt konkurranse fra andre aktener bank (Bjerre, web, 2015) i
kombinasjon med stadig nye myndighetskrav og kditittak, medferer at ansatte ved
bankkontorene stadig far mindre tid til kundekont&lette kan synes som en trussel for
bankkontorets rolle som radgivnings- og salgsenhet.
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| en tid hvor endringer skjer raskt, og hvor nykenteogiske lgsninger erstatter mennesker, ma
ogsa HB sin organisasjon oppfylle investorenes agketets forventninger. Dette kan gjerne

beskrives som et paradoks.

Pa den ene siden ma banken tilpasse seg fremtid@h®der og pa den andre siden gnsker
den ogsa a veere tilstede lokalt med bankkontotegtngis i hovedtrekkene for bankens

mal og forretningsfilosofi (figur 8).

Handelsbankens mal

-Handelsbankens mal ar att ha battre ldnsamhet &n genomsnittet for jamforbara banker pa
hemmamarknaderna
- Mélet ska framst nds genom ndéjdare kunder och lagre kostnader 4n konkurrenterna

-Handelsbanken har de senaste 46 aren haft battre Ionsamhet &n genomsnittet for
konkurrenterna

- Handelsbanken har sedan métningarna startade 1989 haft de mest ndjda kunderna i Sverige
- Handelsbanken &r sedan manga ar en av de mest kostnadseffektiva fullsortimentsbankerna i
Europa

- Handelsbanken har under lang tid haft lagre kreditférlustnivad &n konkurrenterna

Handelsbankens foretagsfilosofi

- Starkt decentraliserad organisation - kontoret &r banken
- Kunden i centrum - inte enskilda produkter

- Lénsamhet prioriteras alltid fére volym

- Langsiktighet

- Oktogonen - bankens resultatandelssystem

Figur 8: Handelsbankens hovedmalsettinger (web, 2017).

1.6 De andre bankene i markedet

Bankmarkedet i Norge bestar av mange ulike aktgtervedtrekk finner vi de tre store
bankene, som er DNB, Nordea, Danske Bank (tidlig@lais Bank).

| tillegg bestar markedet av ulike regionale bankgeringer, hvor Sparebank 1 Gruppen
samt gvrige sparebanker fremstar som dominererkadéoknker. Andre bankaktgrer som har
en viss markedsandel er de rendyrkede internetdmengom BN Bank (eies av Sparebank 1

alliansen), S-Banken (tidligere Skandiabanken) gn&dige Bank.
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Norge er full av banker...

Nordeo” m skandia:banken

SDareBanko Handelsbanken
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Figur 9: «Norge er fullt av banker...- Noen vil veere mest mokgle...- Noen vil veere mest
mulig digitale...- Noen vil veere mest mubtpre...- Noen vil veere mest mubglig...»
(Tjernsmo, 2017).

Alle bankene som fremgar i figur 9 er aktgrer sammen utgjar storparten av det norske
bankmarkedet. | lys av hvordan HB/HBN er organigarida mate kunder, er det interessant &
se pa noen fellestrekk fra de konkurrerende bankBioege. Jeg velger & avgrense dette til &
gjelde de sammenlignbare store nasjonale bankidnege som DNB, Nordea og Danske
Bank. Alle fire bankene er ogsa del av de systetipgkankene i sitt hiemmemarked
(Regjeringen, web, 2015), hvorav DNB og Nordea sussen systemviktig i Norge. Dette
innebaerer at dersom en kritisk hendelse skullestédsen eller flere av disse bankene, enten
systemteknisk eller i ytterste konsekvens konkuitglet fa betydelige konsekvenser for de

kundene som blir bergrt.

Informasjon om disse bankene er utelukkende héateleres egne hjemmesider. Alle
involverte banker er barsnoterte foretak, og s@enalet god tilgang pa

informasjonsgrunnlag.

1.6.1 DNB

DNB er et resultat av mange fusjoner gjennom fégydankens starste eier/aksjonaer (34%)

er den norske stat ved Neerings- og handelsdepartetnde to siste og fremtredende
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fusjonene var med Postbanken i 1999 og videre fiusied Gjensidige NOR i 2003. Dagens
organisasjon har veert igjennom seks stgrre fusgiden 1990 (DNB, web, 2018).

DNB er den stgrste bankaktagren i Norge (DNB, wéi,82 og med den norske stat som
starste eier, har banken en viktig rolle i det kersamfunnet, bade med samfunnsansvar i
form av involvering pa flere nivaer i norsk naerilngskultur- og offentlig forvaltning (DNB,
web, 2017). DNB er den store markedslederen blamkdktarene, det er DNB som ofte
iverksetter en ny rentesetting (farst med a setperenten pa lan), teknologiutvikling
(utvikling av Vipps som na er felles for alle banke Norge), og leder an i digitalisering av
storbankene. DNB har ogsa veert tydelig pa sinestratm nedbygging av bankfilialer. |
tillegg til & veere den starste banken, er den etgsét integrert i var hverdag. De fleste «post-
i butikk» aktgrene er ogsa «bank-i-butikk» aktgeerformidlingskanal som allikevel gir
banken et stort filialnett og kontaktflate med ahemske befolkningen. Disse kommer i tillegg
til de 54 lokale bankkontorene fra Alta i nordKilistiansand i ser.

Konsernsjef
Rune Bjerke

Konsemfinans
Kjerstin Braathen

Peaple & Operations
Solveig Hellebust

Risikostyring T
Ida Lerner AIf B. Otterstad(konst.)
Compliance .
Mirella Wassiluk* ";‘;‘d'ﬂ & 'n‘ézieljgg
(2. april 2018) omas Midteide
PM
Ingjerd Blekeli BM STl

Harald Serck-
Hanssen

Benedicte

Spiten™ Schilbred Fasmer

Wealth Management & (9_januar 2018)

Insurance
Trond Bentestuen

Markets
Ottar Ertzeid

New business

Rasmus Figenschou ) . o o
(konst.) *Ida Lerner er konstituert leder av Compliance frem til Mirella Wassiluk tiltrer

** Hans Olav Rgnningen er konstituert frem til Ingjerd Blekeli Spiten tiltrer

Figur 10: Konsernstruktur DNB i Norge (DNB, web 1390.

Organisasjonsstrukturen i DNB bestar av fagmestiigisjoner. Dette innebaerer at det er
fagfeltene som fremstar som organisasjonsenheter far eksempel nasjonal
Privatmarkedsavdeling (PM) og tilsvarende for Bisimarked (BM). De lokale DNB-
bankkontorene er underlagt disse enhetene, jisrnmdsjon fra DNB sine hjemmesider
(2018).
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Veien videre for Norges stgrste bank er trolig sakitralisering, dette ble underbygget i flere
medieoppslag i 2017, blant annet i januar 2017y keasernsjef Rune Bjerke signaliserte at
DNB i 2025 trolig vil halvere antall ansatte i Nertjl ca. 5.000 pa bakgrunn av endret
kundeadferd og gkt digitalisering. | tillegg vatdb@anken i februar 2017 intern
omorganisering med hovedformal & sla sammen ogegdwantall regionstrukturer (e24.no,
web, 2017/ Hegnar.no, web, 2017).

1.6.2 Nordea

Med historie tilbake til 1820 (Kgbenhavn, Danmarsg)med 300 historiske banker som er
innfusjonert over mange ar, er navnet pa bankeagyj Nordea. Nordea ble opprettet i 2001
etter sammenslaing av fire nordiske banker; Norkear{Sverige), Unibank (Danmark),
Kreditkassen (Norge) og Meritabank (Finland). Nerée videre Nordens stgrste bank malt i
antall kunder, inntjening og utlan (Nordea, wehl &0 Starste eier i Nordea er det det finske
forsikringsselskapet Sampo Plc (21,3%) som igjerdea finske stat som starste eier
(Sampo, web, 2018).

| falge bankens hjemmesider fremstar Nordea metbettisk organisasjonsprofil med fokus
pa digitale lgsninger, innovasjon og samarbeid firtelch-miljgene i de fire nordiske
landene (Nordea, web, 2018). | tillegg fremstarkeansom en tydelig samfunnsaktgr som
statter mange ulike prosjekter pa lik linje med DN¥orge. Den er videre organisert
gjennom fire forretningskonsepter uten inndelindamd eller region, disse er «Personal
banking»/Privatmarked, «Commercial and Busines&ibgw/Bedriftsmarked, «Wholesale

Banking»/Storkundeavdeling og «Wealth Managemerapitalforvaltning (se figur 11).
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Personal Commercial and

Banking Business Banking
Vi leverer et bredt utvalg finanstienester og Vi leverer tienester til sma, mellomstore og
tesninger til personkunder i alle de nordiske store bedriftskunder og dagligbanktjenester
markedene, bade gjennom digitale kanaler til bade
og andre kanaler. person- og bedriftskunder.
~ Lesmer Les mer
Wholesale Wealth
Banking Management
Vi er den storste nordiske leveranderen av Vi tilbyr lesninger av hey kvalitet innen
finansielle lesninger til vire stoerste investeringer, sparing og pensjon til
bedriftskunder og personkunder og
institusjonelle kunder. institusjonelle institusjonelle investorer.
~

Figur 11: Nordeas fire forretningsomrader (Nordeeeb, 2018).

Slik som Nordea fremstar i media og gjennom simedijemmesider, synes fremtiden digital
for bankens kunder. Gjennom sitt «Simplificatiomgmam» har banken de siste to arene
arbeidet med omstilling av organisasjonen, og nmeglan om a samle hele virksomheten pa
en felles digital plattform (Nordea, web, 2018).riea har aktivt tatt i bruk digitale

kundemgter som ett viktig ledd i sin digitalisering

Nordea er apen pa at det planlegges nedbemannimgyanisasjonen med 6.000 ansatte
(SVT, web, 2017). Dette samsvarer med de sammdyargrkonkurrentene, og hvor det er et
ledd i a redusere kostnadsnivaet, og dermed skgrkleurranseevnen i mgte med eksisterende

og nye markedsaktagrer (SVT, web, 2017).
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Main legal structure as of 2 October 2017
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Nordea

Figur 12: Konsernstruktur Norde®a bankens hjemmesider fremgikk det ingen
organisasjonskart for den norske virksomheten, sanlet for hele virksomhetéNordea,
web, 2018).

1.6.3 Danske Bank

Danske Bank er Danmarks stgrste bank. Fra Den Bdreskdmandsbank ble grunnlagt i
1871 og frem til i dag har banken gjennom flergduer blitt en av de fire dominerende
bankene i Norden. Hiemmemarkedene bestar av Daniffiatand, Sverige og Norge.

Danske Banks stgrste eier er A.P. Mgller Holdinguprmed eierandel pa 20% (Danske
Bank, web, 2018). A.P. Mgller konsernet er et faaritl dansk multinasjonalt handelsselskap
med over 100 ar historie hvorav 90 ar med betydstgandel i Danske Bank (A.P. Mgller,
web, 2018).

Danske Bank er segmentert i fire forretningsomr&den er lik Nordeas lgsning, dette
innebeerer «Personal Banking»/Privatmarked, «BusiBasking»/Bedriftsmarked,
«Corporates & Institutions»/Storkunder samt «Weklinagement»/Kapitalforvalting (se
figur 13).
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Danske Bank's organisation Bank
September 2016

CEQ
Thamas F. Borgan®

Darsonal Banking ) ) Corporates & Waalth Managemant Danske Bank
Jaspar Niglsan® H”i‘j":‘:,:i”:_‘”g Institutions Tonny Thisrry Northern Ireland
[From 1.10] = Marc Glann Soderholm® Andersan® Kevin Kingston

Graup Marksting &

Group Risk CFOarea Group HR Communications

Managemant Jacoh o area Henristta
Gilbart Kohnka® Aarup-Andersant Fangar Ellekrog

Jaanat

tte
Fangel Lagstrup

Figur 13: Danske Banks organisasjonskart (DanskelBaveb, 2016).

Danske Bank har i motsetning til bAde DNB og Norelemoe mer lokal profil. Som ledd i

sin nordiske satsing kjgpte Danske Bank i 1999 BE@ank som pa det tidspunkt var en av de
tre store forretningsbankene i Norge. Fra 1998il2 drev Danske Bank sin virksomhet i
Norge under navnet Fokus Bank. Historien om FokarskBremstar som viktig pilar for den
norske virksomheten av Danske Bank. Fokus Banldsimtitet og merkevare er fortsatt sterk

I det norske bankmarkedet (Danske Bank, web, 2018).

Bank

Ledelsen i Danske Bank i Norge

Country Manager
Trond F Mallingsestar

Head of Business Country Manager Head of
tica r:Ingniﬁ_ll'sunal Hlae‘;?‘gf :\[:f:rl!ih Banking Corporates & Marketing &
s s e Institutions Communication
Ton

Lers Alstrup Paal E. Karstancan Moflingseetar Jans P.Okan Stsan Arnecan

Figur 14: Organisasjonskart/ledelsen i Danske Baldtge (Danske Bank, web, 2016).

Danske Bank i Norge gjennomfarte en vesentlig mudering allerede i 2002, da de valgte a
legge hele den norske bankvirksomheten pa bankkugtsefelles IT-plattform (Danske

Bank, web, 2002). Synergien av dette uteble pargawrfinanskrisen i 2008-2009, men i de
siste arene har banken hatt en sterk vekst i Nongd,felles IT-plattform som konkurranse-

fortrinn og viktig grunnlag for effektive kundesgster i Norden (NTB, web, 2017).
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| dag har Danske Bank i Norge 28 lokale filialkardamt fire regionale finanssenter, etter at

de 1 2016/2017 la ned og sentraliserte lokalellitiator i Mgre & Romsdal, Trandelag og
bedriftsmarked i Kristiansand (NRK, web, 2016/Faadrésvennen, web, 2017). Banken

fremstar med moderne IT-lgsninger og er samtittigetigelig som lokalbank pa flere steder i

Norge. Danske Bank sin visjon er at de gnskerradt& med en «Strategisk kjerne» som

kjennetegnes av at de «...er en moderne bank medsiuorgpmisk kompetanse og ledende

innovative Igsninger for privatpersoner og bedrifttbanske Bank, web, 2018).

1.6.4 Oppsummering sammenlignbare banker i Norge

Organisatoriske kjennetegn for alle fire bankenklusiv Handelsbanken:

Alle er eldre organisasjoner med «rgtter» tilbak&800-tallet (1820-1871).

Bankene synes & veere tett integrert i sitt oppls@stands infrastruktur som en viktig
samfunnsaktagr. De to stgrste bankene, Nordea og X Belvis statlige eiere.

Alle er pa ulike stadier for utvikling av innovagilgsninger samt
organisasjonsendringer, men samtidig enige omtsiisg pa nye IT-lgsninger og
innovasjon er viktig i fremtiden. Handelsbankeren organisasjonen som i minst
grad har kommunisert dette i markedet (Handelsbankeb, 2018 / EPSI, web,
2017).

De to starste bankene, Nordea og DNB, har lavemdédtilfredshet enn nr 3 - Danske
Bank og nr 4 - Handelsbanken (EPSI, web, 2017).

Alle fire bankene er universalbanker som innebaree tilbyr alle typer finansielle
tjenester til kundegruppene privat- og bedriftsredéne. Ingen er spesialiserte pa
begrensede markeder eller produkter.

DNB, Nordea og Danske Bank har tydelig digital prigfe bankenes hjemmesider,
web, 2018). Lay-out pa de tre bankenes hjemmesiditerer kundene til & anvende
internett som kontaktpunkt fremfor det lokale bamkdoret/kontaktpersonen.

Det er bare HB som frem til na har valgt & oppwtta sin opprinnelige lokale
bankkontorstruktur, de tre andre konkurrenteneferd med a sentralisere sin

virksomhet.
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1.7 Det nye bankmarkedet

«Det har blitt diskutert lenge om hvorvidt bankeileeksistere i sin navaerende form om ti ars
tid. Arsaken er at av nye digitale lgsninger ogrede brukervaner har lagt betydelig press
pa tradisjonelle strukturer og arbeidsmetoder. PSi2vinge bankene til & tenke nytt, ellers
vil de risikere a bli parkert av visjonaere tilboygesom evner a skape tettere kundeforhold og
utvikle nye inntektskilder. Taktiske grep vil ikleere nok; Bankene ma tenke strategisk og
annerledes hvis de skal klare & veere relevantelsisterende kunder, og samtidig tiltrekke

seg nye.XPeter, web, 2016).

Utsagnet er hentet fra en kronikk i Computerwoskievet av Matthias Peter (2016) og
beskriver godt «det nye bankmarkedet» som de joadibe bankene mgater fra 2018. Fra
tidligere & ha veert del av myndighetsregulertetiladgls lukkede markeder, ma bankene na

forholde seg til at markedene er apne for nye aktar

Det nye bankmarkedet kan deles i to ulike markegtasat som kan utfordre de tradisjonelle

bankene og Handelsbanken i fremtiden. Disse to setgne avgrenser jeg til & vaere:

1. Nye betalingstjenester (kapittel 1.5.1)
2. Nye finansieringstjenester (kapittel 1.5.2)

De to segmentene kan pa sikt pavirke bankenesiring betydelig dersom de lykkes i
markedet. Storparten av en banks inntjening konfragentenetto (samlede inntekter basert
pa marginer mellom utlan og innskudd) og inntekt@betalingstjenester.

En fremgangsmate for & lgse markedets stadigespttesel etter nye og bedre Igsninger er
ifalge Christensen med flere (2004) & utvikle ngk Iasninger. Nar nye produkt /tjenester
utvikles og bidrar til & endre etablerte marke#lalies det disruptiv innovasjon. Det kan
derfor legges til grunn at nye aktgrer kan ender eltterste konsekvens disruptere

bankmarkedet.

En konsekvens av at ny finansiell teknologi, «fifite, er utviklet gijennom de siste tiar, bidrar
ogsa til at internasjonale myndigheter har endnetmebetingelsene for markedene som
banker frem til nd har veert alene i. Prosesserendggde reguleringsbestemmelser er
igangsatt av europeiske myndighetene ved EU/E@SG&uhcil/Finance, web, 2015).
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«Fintech» er et felles begrep for teknologien soukés i finansneaeringen, og er i de siste ar
blitt brukt om de nye aktgrene som utvikler ny fingell teknologi eller nye tjenester som
utnytter finansiell teknologi (Finanstilsynet, we&lf)18).

1.7.1 Nye betalingstjenester

Frem til n& har utfarelse av betalingstjenestefdrarukere og virksomheter/bedrifter og

system for gkonomistyring (eks. nettbank) blittdevra bankene i det norske markedet.

13. januar 2018 tradde PSD2 direktivet i kraft i/lE@S-landene. PSD2 (Revised Payment
Services Directive) /betalingstjenestedirektivejulerer betalingstjenester i EUs indre
markeder, noe som ogsa omfatter E@S-land som NbNygrge forventes PSD2 a
godkjennes i Stortinget i lgpet av farste halvdt®g videre tatt inn i lovverket innen

utgangen av 2018.

De nye betalingstjenestene kan gjerne utfgres at@afitbank, og av nye aktgrer som ikke er
en bank. De nye aktagrene kan ogsa fa tilganguif@re betalingstjenester pa vegne av sine
kunder og sammenstille gkonomisk informasjon baseihformasjon fra ulike banker og
finansielle leverandgrer. Bankene ma derfor, ditedens fullmakt, frigi kontoopplysninger
slik at disse kan tas i bruk av de nye aktgrerke®dhet og personvern vil veere underlagt

samme lovverk som bankene har i dag.

Bakteppet til det nye betalingsdirektivet har stipring fra EU. EU vil med det nye

direktivet forsgke a stimulere til gkt handel inn&J-/E@S landene. Grunnleggende
forutsetninger for & lykkes med dette er a innfenklere, sikrere og effektive betalinger innad
i EU, gjennom & innfare likt regelverk for alle olverte EU/E®@S land (Finans Norge, web,
2018).

I motsetning til nordmenn som kan ha opptil fleredittkort, er det et vesentlig poeng at hele
60% av innbyggerne i EU ikke eier et kredittkor&2 vil derfor kunne legge til rette for at
innbyggere i EU/E@S land kan betale via intern@dttvers av landegrenser fra egen
bankkonto uten bruk av betalingskort.

Fintech-selskaper som er nykommere i bankmarkasedigqur 15), kan pa sikt defineres som

distruptive aktgrer som kan endre betalingsbrarspem frem til na har vaert dominert av
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bankeneDe motiveres gjerne av endrede reguleringer, soB2PSelv om nyetablerte
Fintech-selskaper far mye oppmerksomhet, er détadgoaktarer fra andre bransjer (primeert
Samsung/Facebook/Google/Apple/ Amazon/ Alipay) $orventes & utgjgre den starste
trusselen mot bankene, fordi de i motsetning tik&ch-selskapene, har etablerte
kundeportefgljer allerede (KPMG, 2016/PWC, 2017).

Bitcoin og blockchain-teknologi (digital valuta)lwigsa veere digitale alternativer til

tradisjonelle betalingstjenester, men disse utrddesi oppgaven.
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Figur 15: Utvalg av nye Fintech-aktgrer i Norde®1Z (KPMG, 2016/PWC, 2017).

1.7.2 Nye finansieringstjenester
Finansinstitusjoner har tradisjonelt veert finarniegskilde for bedrifter og virksomheter. Det
skilles mellom egenkapitalfinansiering (ogsa kaltivate equity») og fremmedkapital-

finansiering (mot pant).

Egenkapitalfinansiering (EK) beskriver en lanesifan hvor lantaker gjennom etablerte
strukturer (finans- eller konsulentselskaper) iigang til egenkapital eller risikokapital fra en
potensiell investor - i bytte mot eierandel i detulle prosjektet/virksomheten eller som et
lan hvor det betales rente tilbake til investor.

Fremmedkapitalfinansiering er forenklet beskrewen slet tradisjonelle banklanet mot pant i

eiendeler (eks. eiendom eller motorvogn).
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Markedet for EK er de siste arene utvidet gjennettverksmulighetene som i var tid har
apnet seg med nye kommunikasjonskanaler og netsette omtales som crowdfunding.
Aktgrene i EK-markedet inspireres av de endringgm kommer innen betalingsomradet, og
det globale nettverket av EK-aktgrer har mye légigital tilgjengelig som ma investeres for
a oppna avkastning, og disse aktgrene tiltrekkeaarkeder/bransjer som er i transformasjon
(KPMG, 2016/PWC, 2017).

Crowdfunding kan oversettes til «folkefinansierin®NB, web, 2018), og er en form for
digital pengeinnsamling. Krokan (2015: 159) deferadette som en tjeneste hvor potensielle
partnere og gjerne fremtidige kunder forplikter kg betale en andel av et produkt eller
tieneste slik at det kan utvikles og settes i pksgn. Det er allerede flere aktgrer i Norge
som tilbyr bistand til crowdfunding, blant annet BNog de nye frittstdende aktgrene Kameo
og FundingPartner (e24.no, web, 2017). Gjennom dfemding er det fire hovedformer av
finansiering; 1) rene donasjoner, 2) belgnningerad en fordel/produkt eller tjeneste i retur,
3) ren egenkapital, mottar en eierandel tilbakdolgn, hvor du som investor mottar
renteinntekt tilbake (DNB, web, 2018).

Felles for disse nye aktarene er at de kan synesré langt mer fleksible enn en bank som
ofte har rigide regler a forholde seg til. | tilipgan i prinsippet «hvem-som-helst» yte kapital
inn i crowdfunding, som sgker av kapital vil du kerha starre mulighet til a finne noen som
synes din forretningsidé er interessant, enn gjenabbegrenset nettverk som kontrolleres av

for eksempel bankmiljger.

Ett annet eksempel pa aktarer som plasserer ségnmieink og kunde kan veere aktgrer som
svenske Tink (Tink, web, 2018). Inspirert av PSIO2hg teknologi kan de legge seg mellom
kunde og bank og gjgre det enkelt & bytte boligléer sparing. De har 400.000 kunder i
Sverige, og de gnsker pa sikt etablering i Nordjke @ktarer kan pavirke mulighetene til &
bygge relasjon mellom kunde og bank, slik at desigikke blir behov for radgivning og

direkte kontakt med banken.
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Figur 16: TINK- privatgkonomiapp (Tink, web, 2018).

1.8 Utviklingen i markedet

Utviklingen i markedet kan synes uoversiktlig. Rektum at et tidligere strengt regulert
marked na er apnet til fordel for nye typer konkater og ikke minst til fordel for kundene,
er med pa & utfordre de etablerte bankene i dekadrankmarkedet.
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Figur 17: Globale og lokale konkurrenter kommemibrge (Herring, 2018).

Aktgrer som fremgar i figur 17 er dels store glebidl-aktarer som er i ferd med a etablere
seg i Norge. Ett eksempel er Alipay fra Kina sonebetalingsapp som stadig flere norske
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hoteller har skaffet seg. Gjennom denne tjenesd@nake kinesiske reisende betale sine
hotellopphold i Norge (e24.no, web, 2017).

Et annet eksempel er Evry og Nets som tidligerevbat leverandgrer av tjenester til
bankene, men som na ogsa er konkurrenter vedsaldéilbyr egne betalingstjenester til
kundene i bankmarkedet.
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Figur: 18: Fintech- selskaper godt i gang medamasjon og etablering i bank- og

finansmarkedet (Herring, 2018).

Av oversikten pa figur 18 fremgar det at bankmastddn deles opp i 16 ulike kategorier og
forretningsomrader. Innen kategoriene er det etbbl@13 selskaper fra 58 ulike land. Samlet
kapital som disse aktarene har tilgjengelig fotablkere seg i bank- og finansmarkedet, er
estimert til USD 58,38 milliarder (Herring, 2018}illegg har mindre nisjebanker etablert seg
i lapet av de siste arene. Nisjebankene har spsiaseg pa enkelte forretningsomrader, som
del av det totale bankmarkedet. Eksempler pa slikerer er Bank Norwegian for
privatkunder som tilbyr fordeler til egne kundea ftyselskapet Norwegian, og samtidig

tilbyr god vilkar for innskudd samt forbruksfinaasing og DeBank for bedriftskunder som
har spesialisert seg pa fordringsfinansiering. Metinye mangfoldet av aktgrer er det
forventet at markedet som tidligere kun besto axkbag finansinstitusjoner, i fremtiden vil

besta av flere ulike aktgrer. Basert pa erfarifigeandre markeder med aktarene Kodak,
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Nokia, og Sony/Apple (Aftenposten, web, 2012/Ad2&]12 og BBC, web, 2013), kan det
fare til at noen av de tradisjonelle bankaktgrese i utfordret.

1.9 Problemstilling med avgrensninger

| denne oppgaven vil jeg belyse lokalbanken/bantdeits rolle i HB. Er lokalbanken en del
av fremtidens bank, og innebaerer HBs sterke foragkil den desentrale organisasjons-
modellen med satsning pa det lokale bankkontorstanrrisiko for organisasjonens eksistens

inn i fremtiden?

| oppgaven belyses problemsstillingen ved a syjgiggomgivelsene til banken gjennom tre

ulike scenario:

+ Det lokale bankkontoret i 2000
+ Det lokale bankkontoret i 2018
+ Det lokale bankkontoret i 2025

| de tre scenarioene er hele tiden bankkontorebhelktfsom sentral og viktig i HBs
organisasjonsmodellen, all inntektsbringende aitivdkapes gjennom HBN lokale
bankkontor i dag (se figur 8). Parallelt med koatwms ansvar for HBNs inntjening opplever
de ogsa press pa sentraliserings- og rapporteriosggser. Dette ma de lokale bankkontorene
forholde seg til, noe som pavirker muligheten tiféektivisere drift og dermed drive

kostnadseffektivt.

Problemstillingen retter seg mot organiseringeaddeidsoppgaver i Handelsbanken, og med
fokus pa hvordan det lokale bankkontoret organisszg for & mate nye digitale trender i
bankens marked, jfr. redegjgrelse i kapitlene 4.4.6. Oppgaven vil fokusere pa bade sterke
og svake sider med organisasjonsmodellen. Datatpgeinbestar av kvalitative intervjuer

med personer ansatt ved de lokale bankkontorenleyaglan de, i hver sin region av landet,
beskriver sin opplevelse av markedene og organigew oppgaver i HBN. Basert pa denne
informasjonen gnsker jeg & belyse hvordan arbeidisiogen intern i organisasjonen kan

pavirke HBNs evne til & tilpasse seg nye trendmmkmarkedet.
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| et samfunn som er i rask endring, bidrar endrikigndeatferd og hard konkurranse om
kundene til nye utfordringer for bankens ledelsengatte. Oppgaven fokuserer pa det lokale
bankkontorets funksjon i Handelsbanken, og detagte relevant & fokusere pa hvilke
organisatoriske kvaliteter som ma veere pa plasodeen skal lykkes i endrede og nye
markeder. Samtidig regulerer myndighetene bankuirkheter i stgrre grad enn far.
Eksempler er kundekontroll som antihvitvask (AMhye personvernregler (GDPR),
kredittreguleringer og autorisasjonsordninger fmtgivere (AFR) pa den ene siden
(Finanstilsynet, web, 2017), mens naeringen pa dettriorventes & bli utsatt for nye
konkurranseelementer gjennom EU-direktivet PSD2 (EB, web, 2015/Finans Norge, web,
2017) som inviterer nye teknologiske aktgrer inm gmtensielle konkurrenter som Apple,

Google, Amazon, Facebook og Alipay (Groenfeldt, waii4).
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2 Teorli

Jeg velger & benytte falgende teorier for & dnarivdlemstillingen:

Kartlegging systemfaktorer

Pentagonmodellen(Schiefloe, P.M., 2016 Modell for a kartlegge sosiologiske
sammenhenger i lys av bankkontorets funksjonaltieganisasjonsstrukturen.
Modellen orienterer ut fra fem hovedformal; forneedtrukturer, teknologi, sosiale

relasjoner og nettverk, interaksjon og kultur.

Relasjons- og konkurrentanalysePorter, M.E., 1980): Opprinnelig en modell for a
kartlegge de ulike rammebetingelsene som omgelskap. Rammebetingelsene er
viktig, og forstaelse for hvordan denne dynamikgéwirker utviklingen i
organisasjonen er avgjarende for & forsta samspilelynamikken som omgir

organisasjonen.

Innovasjon: Hvordan innovasjoner pavirker prosesser for orgejigen og dens
omgivelser er sentralt i oppgaven. Fglgende teerienlgt for a belyse

problemstillingen:

o Tidd, J. and Bessant J. (2013): De fire innovasmmsene/4P’s er et
tenkeverktay som anvendes til & synliggjgre hvganisasjonen er i dag og

hvor skal den videre.

o Tidd, J. and Bessant J.(2013): Modell for innovaspyosessermr en forenklet

modell som identifiserer og bevisstgjagr hva inngeasprosesser innebeerer.

o Wolcott og Lippitz (2010): Entreprengrskap i etatdevirksomheter og hvilke
mulige strategier som kan velges av ledere forletaborganisasjoner, i for

eksempel mgte med nye markeder.

o Christensen (1997/2004pisruptive innovasjoner, dette kan veere nye
produkter eller tjenester, men ogsa endrede etalgrregulerte markeder
giennom historien. Beskriver hva som kan skje mdirmye Igsninger etableres
I markedet og som utfordrer de etablerte aktgr€aerien drafter
mekanismene som medfgrer at nye lgsninger kanaotareksisterende

produkt og tjenester.
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Disse aktuelle teorier er valgt fordi de kan bitira belyse problemstillingen:

- ldentifisere hvordaiiB forholder seg til nye markeder og — aktgrer songir
organisasjonen. | den teoretiske tilnaermingen legigt vekt pa a underbygge temaer
som drafter om organisasjonsstruktur fungererhdtt til & videreutvikle og tilpasse
organisasjonen til et marked som utfordres avrheteknologi og endret kundeatferd

som fglge av dette.

- Deretter drgftes styrker og svakheter ved forhahdellom en desentral
organisasjonsstruktur med det lokale bankkontamet stspring for kundeaktivitet —
og opp mot evnen til & tilpasse banken mot nye atlksom preges av innovasjon,

kreativitet og nye teknologiske aktgrer.

2.1 Pentagonmodellen

For a kartlegge relevante faktorer har jeg valggtde min problemstilling i en modell som
kan gjgre det enklere a forsta HBNs organiseringd&len utgjgr rammeverket i oppgaven
og bidrar til systematisering av relevant bakgrumiesmasjon, teorier, innsamlede resultater
og analyse. Fra forelesning februar 2017 ble Pentagdellens funksjon kommentert som
falger; «for & kunne arbeide med organisasjon og organsasjtvikling er det viktig & ha en
systematisk tilneermingischiefloe, 2017).

En systematisk tilngerming til na-situasjonen forNj&an skape bevissthet rundt
mekanismene som pavirker hvordan det lokale bartkkeni HBN arbeider for & mgte det

nye bankmarkedet. Pentagonmodellen (Schiefloe,)2@irifleres a veere et godt utgangspunkt
for & systematisere problemstillingen fordi derr&idil & beskrive forhold i organisasjonen

som pavirker hvordan HBN organiserer seg i mgte etegtt bankmarked.

Opprinnelig ble Pentagonmodellen (Schiefloe, 2Gk6)endt allerede i 2004. En ukontrollert
nesten-ulykke ved Statoils plattform Snorre A saitgé av en gasslekkasje, kunne endt med
en katastrofe, men ble avverget som faglge av gadspill fra ulike involverte aktgrer og
andre tilfeldigheter. | etterkant av denne hendelsle denne modellen brukt for & analysere
faktorene som pavirket dette arbeidet (Schiefloalgt2005 og Schiefloe og Vikland, 2006,
2007).
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| ettertid har modellen blitt brukt i flere ulikelstorer. Den har ogsa vist seg a vaere et nyttig
verktgy for & beskrive organisasjonsutvikling, &peskrive en organisasjons na-situasjon og
en fremtids-situasjon (Schiefloe, 2016: 30).

Pentagonmodellen (Schiefloe, 2016) illustrerer fdike faktorer som kan brukes til a
analysere sentrale dimensjoner i organisasjonateng omgivelser. Alle faktorene kan
pavirke hverandre, og det forventes at de i uladgng dimensjon vil kunne pavirke

hverandre (se figur 19). De fem ulike faktorenéet i formelle- og uformelle kvaliteter.

Formelle kvaliteter bestar atruktur og teknologog er de faktorene vi formelt kan

bestemme overStrukturinneholder rammeverk som organisasjonsstruktayasroller og
—deling, reglement og incentivordningéeknologier den infrastrukturen vi arbeider i, og

bestar av data- og telesystemer og gvrig teknsloigi omgir organisasjonen.

Uformelle kvaliteter ekultur, interaksjon og relasjoner/nettvetdnderkultur finner vi

egenskaper som beskriver hva vi kan, hva som nambasordan vi tenker. Faktorer er sprak,
verdier, kunnskap, forstaelse, normer og «innadskdzaner/mater vi gjar ting pa».
Interaksjonbestar av elementer som samarbeid, kommunikasidelse, hvordan erfaring
deles og leeres samt beslutningsprosesser. Felldsge elementene er at de viser hvordan
organisasjonen samhandIBelasjoner og nettvetiydeliggjer hvordan ansatte i
organisasjonen forholder seq til hverandre. Heydrgelementene vennskap, tillit, makt- og

innflytelsesforhold samt konkurranse og konflikter.
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Formelle kvaliteter

— T

Struktur Teknologi

Bankkontorets
tilpasningsevne i
nye markeder
Kultur
Relasjoner/nettverk

Interaksjon

Uformelle kvaliteter

Figur 19. Pentagonmodellen (Schiefloe, 2016).

| denne oppgaven fremstar mer eller mindre alléedefaktorene som relevante, og i ulike
kombinasjoner knyttet sammadnteraksjonfordi det er viktig med samarbeid og
kommunikasjon i HBNkultur fordi holdninger til arbeidsoppgaver og kunderetate
virksomhet og forstaelsen av bankkontorets rolleildig. Dette ma utvikles gjennom fokus
pa gode arbeidsrutiner og kompetargteuktursom faktor pavirker hvordan HBN organiserer
seg for & bedre lgse arbeidsoppgaver i mgte médrske og nye bankmarkeder, gke
effektiviteten i organisasjonen. Deknologiske faktorendl veere en forutsetning og en

viktig innsatsfaktor som ma vaere pa plass for dokale bankkontorene kan arbeide
rasjonelt og effektivt samt redusere tidsbruk egka for at ansatte utfgrer arbeidsoppgaver

feil.

A anvende Pentagonmodellen (Schiefloe, 2016) bidrargi en oversikt over formelle- og
uformelle kvaliteter som omgir det lokale bankkaetoEn flerdimensjonal
organisasjonsanalyse vil med systematisk tilnaerridi til & belyse situasjonen for
bankkontorets rolle i HBN.
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2.2 Relasjons- og konkurrentanalyse

Det er viktig & benytte konkurrentanalyse for p&daktorer som pavirker organisasjonen
giennom konkurranse. | lys av et utvalg av aktuedlasjonsaktgrer som pavirker
organisasjonenes verdiskapning, kan det gi nytingikt i handlingsalternativer
organisasjonen ma ha for a ta strategiske valfpidrende markeder. Handelsbanken valgte i
november 2017 & innga samarbeid med Vipps. Fra 80aBe bankene i Norge
samarbeidsbank med Vipps. Betalingstjenesten Mippyidere inngatt en strategisk
intensjonsavtale med BankID og Bankaxept for samaglav betalingslgsninger fra 2018.
Dette brede samarbeidet er ett eksempel pa ateakter marked sammen kan styrke egne
rammebetingelser mot nye konkurrenter. For & vslkdhnrammebetingelser som omgir
selskapene, er det interessant a se til Porterglhmd relasjonelle aktarer (1980) for &
beskrive strukturene som bestemmer og pavirkerdaroaktuelle aktiviteter i selskapet skal
benyttes riktig. | denne modellen omgis selskapbe(Firm) av atte eksterne grupperinger

som selskapet kan eller ma forholde seg til.
Organisasjonen forbindes med industrielle aktgetmiettverk som fordeles gjennom

1) Oppstrem vertikal relasjo®) Nedstram vertikal relasjoB) Indirekte horisontal relasjon
0og4) Direkte horisontal relasjon.

1) Oppstrem vertikal relasjon &) Nedstram vertikal relasjon forbindes mellom
leverandgresupplierssamt kjgperdfuyersav varer og tjenester som utgjgr den primaere
delen av grupperingen, vi ma ha leveranser fooélysere en vare/tieneste og selvsagt kunder
som kjgper vare tjenester/varg).Indirekte horisontal relasjon @ Direkte horisontal

relasjon forbinder komplementeere aktdnehistry outsidergsamarbeid med aktgrer i annen
bransje) og konkurrent@émflustry insidersDisse aktgrene bidrar til at det finnes altexrsati

til selskapets produksjon.

Omgivelsene eller «sfaeren» som dannes rundt oagoigen kan deles inn i fire grupper og
omtales som «den klassiske SEPTember», og erakheiom kontekstuelle aktarer. De
pavirker handlingsrommet og beskrives som sosiakeile aktarer (forskjellige
samfunnsaktgrer, media, andre interessentgrupgeanisiasjoner), gkonomiske aktgrer
(skattemyndigheter, sentralbanken, bgrs og arltakesirganisasjoner), teknologiske aktagrer
(patentkontor, utdanningsinstitusjoner og forskaingtitutter) og politiske aktgrer (lokale-,
nasjonale og internasjonale myndigheter, lobbyisterelevante tilsynsorganer).
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Organisasjonen kan ut fra denne modellen samarbetdiedisse aktgrene, og i noen tilfeller
kan de ogsa bli delvis tvunget til samhandlinge&ttempel kan veere Vipps- hvor alle
bankene hadde inngatt samarbeid, og HBN sto utelMfodellen synliggjer hvilke eksterne

interessenter som kan pavirker HBNs interesseapgnevilkar.

Suppliers
Economic

Socio Cultural

Actors

Industry The Firm Industry
Outsiders Insiders

Political/Regulator Technological

Actors Actors

Figur 20. Organisasjonens nettverk av relasjonsedtge.g. Porter, 1980; Reve, 1990).

2.3 Innovasjon

Klassifisering av innovasjoner kan deles i fireediélhasen og Amundsen 2016:46):

- Inkrementell innovasjon er gradvis utvikling av tjenester/produkt ellesggmate, for
eksempel videreutvikling av en ny versjon mobilbaméd nye tilknyttede tjenester

som fond, aksjer og forsikring.
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- Modulaer innovasjon er lgsninger som lgser kjente behov, men med rattegnativ
tilneerming til lasning. Eksempel kan vaere at Vippertar for mobilbank pa sikt.

- Arkitektonisk innovasjon er en variant av a endre pa eksisterende lgsninger
Gjennom & utvikle en tjeneste eller et produkt Iprmativ mate, kan det vaere mulig a
dekke nye behov i nye markeder gjennom alternatisetming pa lgsningen.
Eksempel fra bankmarkedet er netthandel med titehytipps-funksjonalitet. Ved
tradisjonell bruk av netthandel méa det huskes @assord og det ma tastes inn
kortnummer fra bank- eller kredittkort. Med Vippsthaling anvendes fingeravtrykk,
brukeren slipper da ulike koder, og betaler direkezl Vipps-appen. Dette er i
realiteten samme handelen, men med en ny tilneeropplgves prosessen mye
enklere for brukeren.

- Radikal innovasjon er den mest ytterliggdende formen for innovasj@m situasjon
med radikal innovasjon vil eksisterende marked ltg/glbydere av et produkt eller
tieneste sta i fare for a falle helt ut ved intrksjon av en ny lgsning som erstatter
tidligere lgsninger. Denne formen for innovasjon kaoen tilfeller eliminere
etablerte markeder og aktgrer. Eksempel kan vaartkeBas Betalingssentrals

tidligere Brevgiro som ble erstattet av nettbanikkp@0-tallet.

Radikal innovasjon har noen fellestrekk med Clay@tmistensens begrep om disruptiv

innovasjon som omtales i kapittel 2.3.4.

Kjernekonseptet endret

Moduleer Radikal
Koplinger mellom Koplinger mellom
kunnskapselemente kunnskapselementer endret
uendret Inkrementell Arkitektonisk

Kjernekonseptet styrket

Figur 21: Henderson-Clark typology for innovasjattér Henderson-Clark, 1990).
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2.3.1 The 4Ps of Innovation Space/De fire innovasjonsrommene

Innovasjon kan i fglge Tidd og Bessant (2013) delas fire kategorier, disse utgjar til

sammen modellen «The 4Ps of Innovation Space/Beérfitovasjonsrommene» (se figur 22):
1) Produkt/service,

2) Prosesser,

3) Posisjon/marked og

4) Paradigme/ mental modell

| hovedsak anvendes modellen som et analyse- &guerktay og kan bidra til & gi en
totaloversikt over organisasjonens forretningsmiptigbr er vi i dag og hvor skal vi videre.
Anvendelse av modellen kan knyttes til alle typeyamisasjoner, den bruker grad av
innovasjon gjennom inkrementell- eller radikal imasjon. For a forklare betydningen i de
fire kategoriene har jeg valgt a ta inn eksempéehenholdsvis radikale- og inkrementelle
innovasjoner.

The 4Ps of Innovation Space

"PARADIGM’
[MENTAL MODEL)
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PRODUCT
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PROCE t) 5 H INNOYATIO
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=

{incremental,,, radical)

POSITION

Figur 22: The 4Ps of innovation space (Tidd og Ba§s2013).
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2.3.1.1 Innovasjon produkter/tjenester

Innovasjon kan defineres som en endring av enr f#iee produkter/tjenester som tilbys av
en organisasjon forutsatt at det gir langvarigkff€jeneste- og produktinnovasjoner oppstar
gjerne som et resultat av de gvrige P’ene, merokah vaere utgangspunktet for & igangsette
samspill mellom de ulike innovasjonsformene. RaldiEaeksempel er digitalisering av
depositumskonto i bank. Tradisjonelt matte utlaieen hybel eller leilighet og leietakeren
oppsgke banken for inngaelse av avtale om deposduhusleieforhold. 1 2018 er det mulig

a lgse dette gjennom elektronisk signatur Bankipakd kan dette lases hjemme. Pa denne

maten oppnas det gkt effektivisering av en tidkgétkrevende og manuell prosess.

2.3.1.2 Innovasjon av prosesser

Innovasjon av prosesser beskriver forskjelligeingter pa hvordan endring av formidling

samt utvikling av tjenester og produkter kan pawiopplevd verdi av en leveranse. Radikal:
Eksempelet som er beskrevet i kapittel 2.3.1.1dgs@ belyse en prosess innovasjon.
Etablering av depositumskonto har historisk veetjeameste som betinget fysisk oppmgte av
begge parter, i bankens lokaler. Ved bruk av npaédgi og mulighet til & undertegne avtaler
elektronisk med BanklD, er lgsningen na heldigigipartene kan benytte seg av tjenesten 24

timer i dggnet, uavhengig av bankens apningstid.

2.3.1.3 Innovasjon av markeder

Gjennom introduksjon av nye tjenester og produ&h &n endring av maten markedet tilegner
seg tjenester og produkter pa, vaere en annen enopgeinnelige sammenhengen. Dette kan
veere ulike mater & «pakke inn» produktet/tienespénelnkrementell: Et eksempel kan vaere
et kredittkort levert av HBN. Kredittkort har enmnfksjon, & forskuttere et kjap for
bankkunden. Ved a sette ulike navn pa kredittk@itenom for eksempel Gold, Platinum eller
World Elite oppfattes kortene ulikt av kundene. ditkkortene utstyres videre med ulike type
tilleggstjenester som oppleves viktig for ulike éygkunder, noen er opptatt av status og noen
ikke. Pa denne maten brukes innpakningen pa bgsimt til & imgtekomme ulike

kundegruppers gnske om & tilhgre et gnsket kunoessg

Barge Woldseth, Masteroppgave i organisasjon ogl$ésj spesialisering innovasjon og
endringsledelse 35



2.3.1.4 Innovasjon av organisasjonens selvoppfattelse - paradigme

A anvende paradigmebegrepet i en organisasjon donsta et fenomen ut i fra en annen
sammenheng og med ny forstaelse. Ved a observeakielle fenomenet utfra alternativ
forstaelse, kan det bidra til at medlemmene i gaisasjon i stgrre grad kan bidra til en
felles vilje til endring i en innovasjonsproseskrementell: Et relevant eksempel kan veere at
HBN gjennom & opprettholde fysiske desentrale bantdt med radgivere, redefinerer disse
som eksklusive radgivere i et marked for de bestelene. Tidligere var egen kunderadgiver
noe de fleste hadde, gijennom digitalisering av §jeamer ikke dette et behov som etterspgrres
like mye. Ved a fokusere pa «eksklusiviteten»hartkkontor med en radgiver med
segmentering mot de beste kundene, kan et eksemmpela redefinere denne type
organisering av banken i en bransje som stadigdez\seg i mot stgrre grad av

selvadministrasjon.

2.3.2 Innovasjons- og endringsprosesser

Det er etablert flere ulike verktay og modeller fostrukturere innovasjonsprosesser. En av
disse er Tidd og Bessants modell for innovasjorsgssen (2013). Modellen bestar av fire
faser hvor prosessen igangsettes fra sgkefasewt{eadere til utvelgelse (select) og
deretter til implementering (implement) og avslagsvis til resultatfasen (capture) av
prosessen (Tidd og Bessant, 2013: 89). Modellerfi&atas som et verktgy for ledelsen der
organisasjonens strategi og -struktur er sentnitierier for a organisere

innovasjonsprosessen.

Det kan oppsta ulike hendelser i innovasjonspresestet er likevel ikke de saerskilte
hendelsene, men serien av ulike hendelser som shithtar og repeteres slik at det skapes en
fremdrift (Tidd & Bessant, 2013:88). Pa den bakgrendet viktig a ha tilgjengelig en

strategi som inkluderer slike hendelsesforlgp.rigoer der organisasjonen i gkt grad ma
forholde seg til skiftende endringer, kan denne @efled vaere et styringsverktay i

innovasjonsprosessen.

A veere aktpagivende i sgkefasen handler gjerne senedter nye lgsninger pa produkter eller
tjenester. | et nytt marked eller aktuelt miljgnkdet oppsta ulike typer signaler pa at det
eksisterer behov for endring eller nye mater aratfmndlinger pa. Det kan oppsta slike

muligheter gjennom for eksempel ny lovgivning, pkiig skift i et marked eller ekstreme
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hendelser som for eksempel ulykker eller andreeraskdringer. Slike hendelser kan medfare
materialisering som leder til ny atferd eller behewventuelt en kombinasjon av ulike
handlingsmgnster som samlet kan drive krefter samer ftil nye innovasjoner. Endringer i et
turbulent miljg kan skje raskt, og dermed vil degre behov for kvalifisert ledelse av
innovasjon. En viktig verdi av at organisasjonesdelse har utviklet gode rutiner og
arbeidsmetoder for a identifisere og nyttiggjaii iriformasjon fra sitt marked/miljg,
betegnes som avgjgrende (Tidd og Bessant 201380/Rarfor er det viktig a forsta at
innovasjon og utvikling av nye lgsninger alltid véere nadvendig for pa sikt & veere i stand

til & konkurrere med potensielle utfordringer infriiden.

Neste steg er utvelgelsesfasen. Her er det seatamalysere ulike veivalg for & utvikle

innovative lgsninger til lavest mulig risiko forgamisasjonen. Formalet ma veere a satse pa
valg av riktige lgsninger. Det er ofte avgjgrendeadilgang pa riktig kompetanse innen
marked og teknologi, samt utnytte de aktuelle nessne for a videreforedle de til resten av
organisasjonen. Ifglge Tidd og Bessant (2013) eadgjgrende for en organisasjon a
videreutvikle sin kompetanse. Det er gjennom gadetanse og ny leering at en
organisasjon kan komme frem til nyttige innovasjosm tilfredsstiller nye behov. Gjennom
endringer oppstar gjerne konsekvenser som fglgewaiding fra ny kompetanse og
kjennskap. Sjansen er dermed stor for at dettebldaa til nye Igsninger med innovative
elementer. | denne fasen er det derfor avgjgrendte iva som skal utvikles videre og ikke.
Dersom valget faller pa feil lasninger som ikkerkterer med organisasjonens strategi, kan
det pafare selv solide organisasjoner store tapfibees flere eksempler pa at suverene
markedsledere har mistet trygge markedsposisjaneétith tapere, som Kodak, Sony mp3 vs
Apple Ipod og Nokia mobil telefoner (Aftenpostergly 2012/Adner, 2012 og BBC, web,
2013).

Implementeringsfasen er neste trinn i innovasjarsgssen, og i denne fasen betinges det at

det er foretatt en strategisk beslutning og saisere pa den aktuelle lasningen. Her ma det
veere tydelig at det foreligger gode analyser &wudlog etterspgrsel samt tilgang til
ngdvendig teknologi - far implementering skjermalge Tidd og Bessant (2013) er det tre
elementer som er sentral i denne fasen, det antilgpa kunnskap, ngdvendig
giennomfgringsevne for innovasjonsprosessen satmale forhold som ligger til grunn for

en lansering av lgsning.
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Resultatfasen er den siste delen. Gjennom denar femmhever Tidd & Bessant (2013) at fa

innovasjoner er skapt uten at de som har utvikigningen, har gnsker om a oppna noe.

Eksempler kan veere gkt inntjening i en virksoma#gktivisering av arbeidsmetoder, eller

rett og slett skape nye behov som ingen tidligarehiatt. Et eksempel pa & skape nye behov i

de globale markedene kan veere da mobiltelefondnfgika veere telefon til en

multimediemaskin (Android og Iphone). ResultatfaBemheves av Tidd og Bessant (2013)

som den kritiske delen av innovasjonsprosessegti¢ dtadiet er det avgjgrende at lgsningen

har tilstrekkelig tilgang pa riktig kompetanse, ke, teknologi samt kapital som kan statte

malsetning om resultat.

Det finnes ogsa tilfeller hvor en tidligere inndvaguksess «re-innoveres», dette betyr &

videreutvikle tidligere «robuste» suksesser, dergitesentere eller utvikle lgsningen i nye

marked og slik kunne forlenge tjenesten eller pkoeks levetid (Teece, 1998:55-79).

Flertallet av innovasjonsprosesser oppnar sjeldelvendig resultat og mislykkes derfor i

den siste fasen. Men desto viktigere er det i slifaler a laere av det som ikke fungerte.

-

\

Search — how
can we find

opportunities
for innovation?

Select — what are we
going to do ? — and

why ?

Capture — how are
we going to get the
benefits from it ?

N\

Do we have an innovative orgation?

~

/

Figur 23.Forenklet modell innovasjonsprosessen (Tidd og &8#s2013:89).

2.3.3 Entreprengrskap i etablerte virksomheter

At en etablert organisasjon trenger fornyelse,idger og stadig fokus pa entreprengrskap og

innovasjon kan synes & veere en naturlig del awnisgsjonsutviklingen (Aasen og
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Amundsen, 2016, s. 86). Ifglge Stevenson m.fl. @) 9&ndler denne formen for

entreprengrskap i stor grad om interne prosesseoirganisasjon der enkeltstadende grupper
eller nettverk av ansatte har forfulgt muligheterhéir oppdaget uten at det ngdvendigvis har
veert ressurser til & handtere det i organisasjdbentrekkes frem ulike formal som kan ligge

til grunn:

* Produkt- og tjenesteutvikling, eventuelt inngangye marked
« Forretningsmodeller som ma fornyes
» Etablerte organisasjoner som trenger fornyelse

» Utvikling av ny organisasjon som supplement tilkayhovedvirksomheten

Nar en organisasjon opplever vekst og modningnaked, noe som er relevant for HBN, er
det to problemstillinger som blir aktuelle. P& dawe siden oppstar det behov for a
koordinere, planlegge samt standardisere virksoamh&akgrunnen er ofte et stadig starre
behov for & gke effektiviteten i hovedvirksomheteoe som kan hindre plass til & utave
utvikling og entreprengrskap. Pa den andre sidanvklisomheten igangsette kombinasjoner
av ulike aktiviteter gjennom nye mal og innsatsta&t, med de formal a satse pa
tilneerminger til nyskapning, innovasjon og entreyneskap i en stor felles pott. Dette kan i
mange tilfeller ogsa bidra til at virksomhetensnatg begrenses eller i ytterste konsekvens
mislykkes helt (Wolcott og Lippitz, 2010).

Wolcott og Lippitz (2010) har avdekket fire reletastrategier for etablerte virksomheter
med behov for utvikling av entreprengrskap, digsengtalt somopportunisten,
muliggjereren, talsmannen og produsenteafigur 24:

Dediker 1 Muliggjereren Produsenten
Ressursmyndighet
Opportunisten Talsmannen
Adhoc \E
Spred Organisatorisk eierskap  Fokuser

Figur 24: Modeller for bedriftsentreprengrskap (@it og Lippitz, 2010).
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Rammeverket for modellen er basert pa at lederéitbarpavirkning til a kontrollere
prosesser innen entreprengrskap og innovasjom Baren side har ledere derimot mulighet
til & pavirke styring i en virksomhet gjennom origaning og myndighet over tilgjengelige
ressurser. Gjennom & styre det organisatoriskekgipet knyttet til utvikling av forretnings-
omrader, kan ledere velge om ansvaret skal delegiésn egen avdeling eller veere integrert
ute i virksomheten. To ulike mater & utgve dennadigheten pa kan vaere a strukturere det
til en ansvarlig enhet, alternativt la det foreggngom tilfeldige tildelinger av ressurser

spredt ute i organisasjonen.

Modellen representerer fire ulike strategier fodiifesentreprengrskappportunistendette

er gjerne i en tidlig fase av en virksomhet deaitsiyi er mindre bevisst knyttet til
entreprengrskap, og drives gjerne tilfeldig avriméeog eksterne nettverk i virksomheten. En
videre strategi kan deretter ledentitiliggjareren Her kan strategien veere a gi full
oppmerksomhet fra ledelsen til prosjekter og derétidele disse ngdvendige ressurser,
uansett hvorfra og hvordan prosjektene er komrmgahg. En tredje retning & sikte pa, er
talsmannenDenne retningen anvendes av virksomheter soratbet fokus pa
bedriftsentreprengrskap og er villige til & gi fiillit til enkeltpersoner som far ta ansvaret for
innovasjonsprosessen videre, ogsa gkonomisk. Bensiategien grodusenten
virksomheten med en slik strategi har valgt & etabén egen gruppe som har ansvar for

entreprengrskap pa vegne av organisasjonen.

| tillegg til disse fire ulike strategiene kan aetvnes at flere starre virksomheter ogsa
praktiserer kombinasjoner av de fire ulike stradagi Dette muliggjeres gjennom a ta i bruk
ulike teknologiske lgsninger som gjar det enkleh@ddtere kommunikasjon i ulike nettverk
bestaende av ansatte pa ulike steder og gjernalikasjon med eksterne aktarer. Eksempler
pa slikt miljg finnes blant annet i IBM, hvor detlg/gd opp et innovasjonssenter som
arbeider med & identifisere nye muligheter i akéuelarkeder (Aasen og Amundsen, 2016, s.
93).

2.3.4 Disruptiv innovasjon
A utvikle helt nye Igsninger er i falge Christensenfremgangsmate for & lase markedets

stadige etterspgrsel etter nye og bedre lgsnitgegmye produkt /tjenester utvikles og bidrar
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til & endre etablerte markeder, kalles det diswiptiovasjon (Christensen mfl., 1997/2003,
2004).

I markeder hvor det foreligger sterke aktgrer nted markedsdominans er Christensens
begrep om disruptive innovasjoner spesielt aktuBlieveletablerte og sterke aktgrene kan i
en tidlig fase overse samt ogsa undervurdere pietendisruptive innovasjoner. Jfr. figur 25
kan det gjerne ta tid fgr nye innovasjoner, i fawmet nytt produkt eller tjeneste blir
introdusert, til det i ytterste konsekvens kan ényed etablerte marked (Aasen og Amundsen,
2016:118). Nettbankenes inntreden fra 2000 og utkme veere et eksempel pa dette, noe
som gikk pa bekostning av BBS og Postens brev-ostgiroprodukter.

Aasen og Amundsen (2016) trekker paralleller mel@nistensens teori og Schumpeters
teori (1942) om kreativ gdeleggelse (creative detitn) som belyser hva som skjer nar helt
nye lgsninger kommer inn og fullt ut erstatter &tete lgsninger. Felles for de to teoriene er
at de nye lgsningene kan bidra til fullstendig drergrunnlaget for det aktuelle produktet

eller tienestene, og i ytterste konsekvens i koadjon med a terminere etablerte markeder.

Tradisjonell Igsning

o =
-
-
p—
-
-
-
"
—
Lo
o
——
-
o
—

Funksjonalite

v

Tid

Figur 25: Stgttende og disruptiv innovasjon (Clersten, 1997).

| figur 25 har den «tradisjonelle» pilen en progsassom ofte baseres pa forbedringer i ulik

grad i form av radikal- eller inkrementelle Igsnéngdet vil si store eller mindre forbedringer,
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definert av Christensen som stgttende innovasj@8ql Fellesnevneren for disruptive
innovasjoner er ofte at lgsningene i starten kam#&ta som enklere enn de tradisjonelle
lgsningene, og gjerne billigere for de som skapkjgller anskaffe det. | starten kan det ofte
se ut som om de etablerte aktgrene vil vinne fread gine stgttende innovasjoner. Imidlertid
har disruptive innovasjoner ofte den egenskapeie &tter hvert endrer spillereglene i et
marked. Dette innebaerer at kundegrupper ledey titiferd slik at de pé sikt forkaster
tidligere etablerte lgsninger med helt nye. Foudre sta imot slik utvikling er det i fglge
Aasen og Amundsen (2016:121) viktig & ha god kjeapgil bade egen organisasjons behov
og videre veere tett pa markedet slik at egne Igeniikke faller for de nye. Dette kan
innebeere a selv utvikle lgsninger som kan konkameed de nye aktagrene.

| Christensens forskning pa disruptive innovasj@rettet av betydning a forsgke a forsta
hvorfor de etablerte aktgrene stadig overser deséten som en disruptive innovasjon kan
representere for de i et etablert marked. Det sé agteressant & falge hvorfor de etablerte
aktagrene i stor nok grad ikke tar disruptive «iangiere» pa alvor, i noen tilfeller far det er
for sent. Christensen (2004) papeker at det eigvilit etablerte aktgrer & ha evnen til a ikke
bli skjgvet ut av et marked av nye bedrifter sdbytiannerledes produkter og tjenester. |
tidlig fase er ogsa de nye bedriftene utfordrendaetrkjenne som reelle konkurrenter fordi
deres nye produkter ofte er enklere og rimeligestaiiten, men pa sikt vil de bli bedre og ikke

minst anerkjent i det aktuelle markedet (Aasen aguAdsen, 2016: 120)

Utfordringene med denne type innovasjoner kan ggemies i flere markeder, og det er et
faktum at de disruptive innovasjonene kan bidra ghdre markeder totalt og deretter
undergrave grunnleggende forretningsprinsipper somnerkjent aktar har bygget pa (Aasen
0g Amundsen, 2016: 121).

Det er nyttig a bevisstgjare HB/HBN som en del amnarked som er bergrt av disruptive
innovasjoner. A veere en akter i et marked der @ete tidligere faser har oppstétt disruptive
innovasjoner, innebeerer at HB/HBN ma tilpasse siganisatoriske egenskaper for a
handtere raske skift i markedet. Det er viktig @ at markedet hele tiden vil skape nye
behov og at det vil gi grunnlag for nye aktarerr Nge aktarer trer inn i markedet og ikke tas
pa alvor far de er en reell konkurrent, er kjern€hristensens modell om disruptive
innovasjoner. Gjennom & tolke teori om disruptivamasjon kan det bidra til & belyse
hvordan HB/HBN har mgtt disruptive innovasjonebake mot 2000-tallet, og basert pa
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laerdom og erfaringer som ble gjort- hvordan kanHB{ handtere neste endring i markedet
frem mot 2025.

3 Metode

For & kunne beskrive virkeligheten samt skape kkamem en global-, lokal- eller annen
sammenheng, er det viktig a legge til grunn en diskotiinaerming. De samfunns-
vitenskapelige metoder bidrar til & gi informasfm den sosiale virkeligheten som den skal
undersgke og forsta. Det handler om hvordan infejomatolkes, og videre hva den sier om
prosesser og forhold i den aktuelle delen av sanduren sentral del i det empiriske
forskningsarbeidet er nettopp det & innhente, aeadyog til slutt forsta datagrunnlaget.
Viktige kjennetegn ved metode/empirisk forskning@erbeide systematisk, grundig og med
tilstrekkelig apenhet (Johannessen, Tufte og Giffessen, 2016: 25).

Ottar Hellevik (2002: 17) beskriver dette som faigéMetodelzeren hjelper oss a treffe
hensiktsmessige valg. Den gir oss oversikt overrative fremgangsmater og konsekvenser
av a velge de enkelte alternativene. Gjennom mktda drar vi nytte av tidligere forskeres
erfaringer, vi er ikke henvist til bare a leere gjm prgving og feiling. Ved a fglge radene
far vi ogsa hjelp til & motsta fristelsen til a teifremgangsmater som gker sjansen for at

undersgkelsen skal gi nettopp de resultatene \kesns

Intervjuene med representanter fra ni lokale bantdo HBN med til dels ulikt syn og
oppfatning av hva som pagikk i organisasjonen o dengivelser, betinget en systematisk
arbeidsmetodikk — @vrig informasjon knyttet til galv respondentene fremgar i kapittel
3.2.5.

| metodedelen redegjgres det for hvilken metode Islerwalgt for & analysere og tolke
samtalene med respondentene, og hvilke avgjgrsdseda til grunn for mitt valg av
datagrunnlag. Innledningsvis utredes det om aktaeletisk tilneerming, deretter om
tilrettelegging og gjennomfaring av innhentet datiaglag. Avslutningsvis argumenterer jeg
for de valg som ble tatt, slik at problemsstillinggr forankret i innsamlet empirisk

datagrunnlag.
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Den metodiske tilnsermingen som beskrevet av H&IER002: 17) bidrar til & synliggjare
hvordan jeg gikk frem for & undersgke om min hypetstemte med virkeligheten.

Av de totalt 49 lokale bankkontorene, er ni bankkomepresentert som datagrunnlag i
oppgaven. Gjennom innhentet data fra de geografiskdte kontorene, kan anbefalinger i
denne oppgaven bidra til & effektivisere handteamarbeidsoppgavene i HBN, slik at de
lokale bankkontorene bedre kan tilpasse seg nykadarg gkt konkurranse fra eksisterende-

og ny markedsaktarer.

3.1 Aforske i egen organisasjon

Forfatter er ansatt i HBN som assisterende banksggfdet lokale bankkontoret i Trondheim
Sentrum. Et viktig prinsipp ved & studere egen misgesjon er & ha et bevisst forhold til egen
rolle i organisasjonen. Fglgende momenter har gearinlag for refleksjon gjennom

oppgaveskrivingen (Hybertsen, 2017):

- Jeg har ulike roller, og er aldri bare studemgker. Var bevisst pa etiske forhold, relasjoner
internt i organisasjonen, maktforhold og forholdnskan pavirke egen karriere. P& bakgrunn
av disse faktorene utelot jeg & forske pa egethmarthr i Trondheim Sentrum, i
undersgkelsen er et av de to andre Trondheimslargaepresentert. Ved a innhente
informasjon fra ulike geografiske omrader i lankigtne jeg i starre grad reflektere objektivt

I intervjuet.

- Utfordret egen forforstaelse, var oppmerksomedéfaligeligheter, forutinntatte meninger,
fordommer, etablerte sannheter og institusjondaésaraksiser, ‘slik gjgr vi det her’. Disse
faktorene var viktig a ha et avklart forhold tigtdsar viktig & posisjonere seg for a utfordre

egne antakelser.

3.2 Forskningsmetode

| denne delen beskrives teori knyttet til forskringetoden og det argumenteres for hvorfor

kvalitativ forskningsmetode ble valgt.
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Forskningsprosessen er et viktig grunnlag i derekgel rapporten, og kan sammenfattes som

beskrevet i tabell 1 nedenfor:

Forberedelse Datainnsamling Dataanalyse Rapportering
-ldé/tema -Valg av metode -Datareduksjon -Skriftlig
-Problemstilling -Utvelging av -Analyse og rapportering
-Litteraturgjennom- | respondenter tolkning -Presentasjon/
gang -Datainnsamling -Kvalitetssikring formidling
-Formal
-Forskningsdesign

Tabell 1: Sammendrag av forskningsprosegdehannessen, Tufte og Christoffersen, 2016:
30).

3.2.1 Metodiske tilneerminger

| den samfunnsvitenskapelige metodelaeren skillesngdlom kvalitative og kvantitative
metoder. Den kvantitative metodetilnsermingen fokeispa a telle opp fenomener og funn,
dette innebaerer & kartlegge en viss utbredelddagsisk sparreskjema er et eksempel pa en

kvantitativ tilneerming (Johannessen, Tufte og Gbfisrsen, 2016: 27).

| denne oppgaven har jeg valgt kvalitativ metodetitming. | falge Johannessen, Tufte og
Christoffersen (2016: 28) anvendes kvalitativ metodr forskeren gnsker & belyse spesielle
manstre. Ved innsamling av kvalitativ informasjarsker forskeren a redegjare for kvalitet
og egenskaper knyttet til det fenomenet som skialeses. Det fremheves at kvalitativ metode
er seerlig hensiktsmessig ved studier av noe sdorsket lite pa, og nar det skal undersgkes

fenomener hvor formalet er & styrke forstaelsen.

3.2.2 Forskningsdesign

A kartlegge aktuelle forskningsdesign i tidlig famearbeidet var viktig. Forskningsdesign
omfattet alt arbeid som ble gjennomfart i undertsare Forskningsdesignet startet ved
definering av problemstillingen som Ia til grunm fmdersgkelsen, det var viktig & avdekke
om det var mulig & gjennomfare en undersgkelsprivalemstilling til konklusjon
(Johannessen, Tufte og Christoffersen, 2016: 69).
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Johannessen, Tufte og Christoffersen (2016: 7@eletl grunn at et sentralt kriterium for
hvordan gjennomfgring av en undersgkelse skjeidgdimensjonen. Med denne mener de
om den aktuelle undersgkelsen giennomfgres p&sttimt tidspunkt, tversnittundersgkelser,

eller om den skal forega over en lengre perioda, eo longitudinell undersgkelse.

| denne oppgaven er undersgkelsene foretatt | geiiné og kort tidsperiode i HBN, fra 14.
februar til 21. februar 2018, og oppfyller kritareefor en tverrsnittsundersgkelse. Svakhet
med et slikt design kan vaere & avdekke arsakssahemger mellom de involverte temaene
som belyses. Dette betyr at det kan veere vans&ked@en sammenheng mellom en
pavirkningsfaktor opp mot en eller flere andre faikt (Johannessen, Tufte og Christoffersen,
2016: 70).

3.2.3 Valg av metode- casedesign

Med kvalitative undersgkelser var det flere mufigengangsmater. Det var viktig & velge
hvordan datamateriale skulle innsamles, og besigénisom ble tatt i lgpet av prosessen
kunne avgrense muligheten for & gjgre endringegreeh kvalitativ forskning kan
fremgangsmater veere ulike samtidig med at ulikeegrbelyses pa forskjellige vis. Derfor er
det et krav til forskeren med gjennomsiktighetgparteringen. Det innebaerer at forskeren er
tydelig pa alle faser i forskningsprosessen. Valgktig forskningsdesign var derfor
avgjarende for a ivareta krav om gjennomsiktigdeh@nnessen, Tufte og Christoffersen,
2016: 70).

| denne oppgaven ble det valgt & gjennomfare fangkbasert pa casedesign. Casestudier er
ofte benyttet innen markeds-, organisasjons- odgsamsforskning (Johannessen, Tufte og
Christoffersen, 2016: 80). Casedesign innebzeréoéme en problemstilling, velge teoretisk
grunnlag, analyseenheter, datainnsamlingsteknikkribgrier for a tolke data (Johannessen,
Tufte og Christoffersen, 2016: 205).

Innenfor casestudier kan det legges opp fire desigiegier (Yin, 2014), disse bestar av to
dimensjoner som er 1) enkelt- eller flere caser®)aén eller flere analyseenheter i henhold til

tabell under:
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Forskerens

Avgrensning

Antall cases

som studeres

Enkel casedesign

Flercasedesign

En analyseenhet

Forskeren samler
informasjon om én begrens
enhet innenfor en avgrense
kontekst:Det aktuelle lokale
bankkontorets (eks Bergen
rolle i HBN.

| denne oppgaven: ansatte
ved et lokalt bankkontor

Forskeren samler inn
einformasjon om én begrens
tenhet innenfor flere

konteksterDe lokale

bankkontorenes rolle i HBN

| denne oppgaven: ansatte
ved flere lokale bankkontor

et

Flere analyseenheter

Forskeren samler
informasjon om flere enhete
innenfor en avgrenset
kontekst:Det aktuelle lokale
bankkontoret (eks Bergen)
rolle i HBN.

| denne oppgaven: for
eksempel kunder, ansatte
ved ulike avdelinger og mec
forskjellige roller
(controllere, HR, ledere, IT-
avdelingene etc. ved
hovedkontoret i Oslo og i
tillegg ansatte ved flere
lokale bankkontor i Norge.

Forskeren samler

innenfor flere kontekster:
De lokale bankkontorenes
rolle i HBN.

| denne oppgaven: for
eksempel kunder, ansatte
lved ulike avdelinger og meg
forskjellige roller
(controllere, HR, ledere, IT+
avdelingene etc. ved
hovedkontoret i Oslo og i
tilegg ansatte ved flere
lokale bankkontor i Norge.

rrinformasjon om flere enhete

Tabell 2: Fire designstrategier for casestudiern(Y2014).

| denne oppgaven ble det valgt & anvende én arallgse med flercasedesign.

En analyseenhet: Summen av de «ni lokale bankkemésrrolle i HBN» var konteksten i

problemstillingens «lokale bankkontor». Dette higirditt til & gi et helhetlig perspektiv pa

HBN, ved at studien foregikk pa et overordnet riil@hannessen, Tufte og Christoffersen,

2016: 206). Pa denne bakgrunn ble fenomenet defioer én analyseenhet.

Flercasedesign: Videre valgte jeg a avgrense studienfor begrepet flercasedesign. |

undersgkelsen er det innhentet informasjon frateneged ulik bakgrunn ved lokale

bankkontor med geografisk spredning i Norge. Dietteunderbygget hvordan de lokale

bankkontorene opplever hverdagen i dag, og megilhps hvordan organiseringen i HBN

fungerer opp mot konkurrerende banker samt debap&markedet.
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3.2.4 Metode for datainnsamling

Ved innsamling av data, var det flere mater & gjemfigre prosessen pa og ulike former for
data som kunne innsamles. Det ble vurdert hvemsarte delta i undersgkelsen, hvor
mange respondenter, hvilken utvalgsstrategi sorteskanyttes og hvorfor de aktuelle

respondentene ble valgt (Johannessen, Tufte ogtGHiersen, 2016: 29).

| undersgkelsen som ligger til grunn for denne epeg ble det valgt ut respondenter fra
ulike deler av Norge. Dette etter gnske om & ogpmépresentativt utvalg fra de lokale
bankkontorene i landet, slik kunne jeg derettethymeae informasjonen i en starre kontekst
enn hva jeg ville fatt fra for eksempel ni ansa@ergen. Undersgkelsen ble giennomfart som
intervjuer, i hovedsak pa Skype og dels ordinaereemBatainnsamlingen fra intervjuer ble
dokumentert i form av bade tekst og lydfil, veddpghtak ble informasjon transkribert til tekst

(Johannessen, Tufte og Christoffersen, 2016: 29).

3.2.5 Intervjugruppen, fra ni lokale bankkontor i HBN

For & fange opp et mest mulig riktig bilde av hvardle lokale bankkontorene arbeidet og
fungerte i sine respektive lokalmarkeder, valgtegdoreta intervju med representanter for
bankkontorene som vist i figur 26. Med et geogkasigredt utvalg var det en forventning om

at innhentet data ville veere representativt fort&donksjonen i Handelsbanken Norge.
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Handelsbanken Trom

Handelsbanken Trondhe

-

Handelsbanken Mol

Handelsbanken Lillehamn

Handelsbanken Berg

HandelsbankeOslo, bankkontc

Handelsbanken Stavanger

Handelsbanken Kristiansar{d

Figur 26: Geografisk spredning pa bankkontor i séud

De som ble intervjuet hadde ulik bakgrunn og ulilaeng med & arbeide pa et lokalt
bankkontor. Felles for alle respondentene var dtadiele god kjennskap til det lokale
markedet i sine regioner. Utfra problemstillingesppgaven var det sentralt & fa
respondentene til & bidra med opplysninger fordekke hvordan arbeidet ble organisert for
a styrke det lokale bankkontorets rolle- opp matkwranse fra andre banker og det nye

bankmarkedet.

3.2.6 Intervjuguiden
Johannessen, Tufte og Christoffersen (2016:148)Hexet at en intervjuguide ikke skal veere

et sparreskjema, men en oversikt over ulike temspagsmal som forskeren skal gjennomga.
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Det var derfor viktig at tema og spgrsmal var wtefda problemstillingene som ble

undersgkt.

Intervjuguiden skal normalt falge en rekkefglgetbed av forskeren, men hvis informanten
ansker & snakke om andre temaer, kan rekkefglgesmbe den ogsa ble. Slike intervjuer er
omtalt som delvis strukturert, og kan dermed diikredsstillende balanse mellom

standardisering og fleksibilitet (Johannessen,elaff Christoffersen, 2016:149).

Johannessen, Tufte og Christoffersen (2016:149)taabeidet falgende forslag for

oppbygning av en strukturert intervjuguide somfhlgt:
Innledning: Forskeren matte:

- Presentere seg selv.

- Informere om prosjektet, og hva man skulle stij@rsmal om.

- Silitt om konsekvenser ved & veere med pa intetvjaoeeksempel om tilbakemelding
pa resultatet.

- Det ble gjennomgéatt hvordan man ville dokumenteterijuet, og hva som ble gjort
med datamaterialet nar prosjektet var avsluttet.

- Garantere anonymitet eller sikre tillatelse tilréke dataene hvis informanten skulle
identifiseres.

- Informere om at informanten hadde rett til nar dwist a avslutte intervjuet.

- Antydning hvor lenge intervjuet ville vare.

Faktaspgrsmal: Det ble anbefalt & starte med enkle spgrsmal sibengv enkle svar.
Sparsmal om respondentens faglige bakgrunn, egiasmrolle i arbeidshverdagen ble
anvendt. Spgrsmalene ble anvendt for & etablerelasjon og tillitsmekanisme til
respondenten. Det var viktig & bygge opp en golbdming til samtalen, slik at det ble gitt et

godt grunnlag for informasjonsflyt mellom meg sartervjuer og respondent.

- Introduksjonspgrsmal: Neste steg var & introdusere tema for samtalénteryjuet.
| dette steget @nsket jeg som intervjuer a retpermsksomheten inn mot temaet. Her
var det rom fra intervjuers side til & komme medeegrfaringer fgr hovedtema. Ett
eksempel pa introduksjonspgrsmal var: «Tema ertitems bank-marked med nye

rammevilkar og nye konkurrenter, hva tenker du @tte®»

Barge Woldseth, Masteroppgave i organisasjon ogl$ésj spesialisering innovasjon og

endringsledelse 50



OvergangsspgrsmalDette er betegnet som den logiske forbindelsenamell
introduksjonspgrsmal og til nakkelsparsmal. Detrsdé®i denne delen av intervjuet var a
endre fokus fra generelle betraktninger til resarens personlige erfaringer og forstaelse av

temaet.

NgkkelspgrsmaleneDette var hoveddelen i de kvalitative intervjuegevar en viktig del.
Ngkkelspgrsmalene skulle bidra til at tema og moistilling ble belyst slik at jeg mottok
ngdvendig og relevant informasjon til undersgkel$elenne delen av intervjuet var det ogsa
ngdvendig & ta seg tid til & utdype enkelte deleéemaet med respondenten. Jeg fikk for
eksempel avdekket den enkelte respondentens syrgpdisasjonsstruktur i HBN samt

markedsbetraktninger sett fra ulike deler i landet.

Kompliserte og sensitive spgrsmalintervjuer matte veere varsom nar disse spgrsmalen
skulle frembringes, selv om intervjuer hadde oppinéa god relasjon. Det fremsto som viktig
& bare konsentrere seg om hva som var ngdvendégfesvare aktuelle tema i

undersgkelsen.

Avslutning: Det ble avrundet pa en ryddig mate, dette veattdefede informanten pa at
avslutning naermet seg. Det ble avsatt tid til awshde kommentarer, og det ble gitt rom for a
oppklare eventuelle misforstaelser eller uklarhelavidra til at informanten fglte at han/hun
hadde bidratt med all informasjon som gnsket vad@gntralt. Respondenten ble gitt
mulighet til & komme med innspill som han/hun opgesom relevant og som ikke ble nevnt

tidligere i intervjuet.

3.2.7 Intervjuet- forskerens relasjon til respondenten

Et intervju er betegnet som en relasjon mellomadtelte, vanligvis to eller flere. Relasjonen
som oppstar i intervjuet er sterkt medvirkendentiholdet i informasjonen. Hvilke formal
som ligger til grunn for undersgkelsen er ogsa pe#d pavirke intervjusituasjonen. De ulike

formalene kan veere (Johannessen, Tufte og Chesseifi, 2016:158):

- A forklare eller beskrive fenomener. En slik ialt§vinkel gjor at forskeren forsgker &

innhente informasjon om det aktuelle fenomenettodeser det objektivt (Wardekker, 2000),
dette innebar & sgke kunnskap fri fra forskerees égikning. | et slikt intervju vil det veere

noe avstand mellom forsker og respondent, deteb@aner at forsker ikke synliggjar
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personlige synspunkter. Dette er beskrevet somkdiedorskning hvor forsker har tatt
utgangspunkt i etablert teori for & teste en hygmteed slike formal er det gjerne anvendt

strukturerte intervjuguider eller spgrreskjema (Rolsn, 2010).

- A forstd meninger med handlinger i et helhetgpeksv. Her vil fokus fra forskeren stasted

veere & forstd sammenhenger i ett eller flere femoe helhetsforstaelse ma vaere forankret
giennom ulike erfaringer og betydninger over tigel ulike sammenhenger, det nytter ikke &
forske pa isolerte faktorer. Nar en forsker gnskfetrrstd en sammenheng, ma handlinger
studeres i sitt eget element og i riktig kontekstike tilfeller vil det veere utfordrende for en
forsker a veere ngytral, forskeren vil matte velgetibestemt sett datagrunnlag. Med et slikt
formal vil forskeren vaere mer subjektiv nar virkgleten konstrueres i en sosial, historisk og
kulturell kontekst (Wardekker, 2000). Denne forsiggn var induktiv, dette innebar & hente
kunnskap fra fenomenet som ble studert, og derattegnde samtalen og den ustrukturerte

intervjuguiden for & samle inn informasjon.

- A endre/pévirke handlinger/prosesser eller amadt fremstille forslag til endring. Det vil

veere vanlig at forskeren fremstar med en kritisklihing til det aktuelle fenomenet. | et slikt
tilfelle vil forskningen veere en blanding av indjgks 0og deduksjon, dette betyr at forskeren
kunne komme med forslag til konkrete endringerddose et problem. Intervju knyttet til

dette formalet er betegnet som en felles reflelsgjorsess hvor bade forsker og respondent
har bidratt med tema eller spgrsmal (Postholm, R@ihvor forskeren brukte samtalen og

en ustrukturert intervjuguide for innsamling avamhasjon.

Informasjonsverdien av et intervju var ogsa avhgmgi hvordan jeg som forsker legitimerte
prosjektet overfor respondenten som ble interviDet.var viktig & ta hensyn til at
respondenten frivillig hadde akseptert a deltddrivjuet og dermed gikk det en grense for
hvor pagaende jeg kunne veere. Jeg som forsker begtenulig beherske alle fasene i
intervjuet, men spesielt den innledende fasen sgtirherte det aktuelle prosjektet
(Johannessen, Tufte og Christoffersen, 2016:159).

Innsamling av data i denne oppgaven skjedde gjeraretil-en samtale og Skype, ett intervju
matte tas pa telefon pa grunn av tekniske problenser Skype. | disse samtalene var jeg som
intervjuer bevisst pa hvordan jeg ble oppfattetespondenten, og hva som kunne skape
starre avstand eller naerhet. A veere godt forbeilédtervjuet med den enkelte respondent

var viktig slik at respondent fikk en positiv oppétse. En motsatt effekt ville innvirket
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negativt pa respondentene, begge opplevelseneamstain intervjueffekt og kunne bidratt til
a pavirke svarene (Hellevik, 2002).

3.3 Bearbeidelse, analyse og fortolkning av innsamlet data

Etter at datainnsamling og informasjon var innhestartet arbeidet med a bearbeide data. |
mitt tilfelle var dette i hovedsak lydopptak ogifikige notater fra intervjuene, en stor
mengde data og til dels ustrukturert informasjaor. & strukturere denne informasjonen laget
jeg et rammeverk for a gjgre datamengden forstaaditie bidro til en ryddig organisering og
transkribering av notater og lydopptak.

Gjennom innsamling av kvalitative data var analysgriortolkningen en sentral del av

arbeidet.

Forholdet mellom analyse og fortolkning hadde nfaeskjeller. Nar informasjon skulle
analyseres, innebar det i hovedsak & se enkeltkoemper i intervjuet i en sammenheng med
bade andre deler i samme intervju og fra de amdesvijuene, slik forsgkte jeg a avdekke om
det var et mgnster eller oppfatning tilstede. Ditedale analysert, kunne jeg bruke det til &
besvare problemstillingen. Videre matte innsaméadolkes, dette for & sette informasjon i
en sammenheng. A tolke data handlet om & forstienkonsekvenser analysen medfarer for
resultat av undersgkelsen. Denne prosessen vakfeta valgt teori for oppgaven. For a
belyse problemstillingen, tolket jeg funn gjennonalgsen, for deretter & redegjare for

problemstillingen i oppgaven (Johannessen, Tuft€lagstoffersen, 2016: 162).

Det ble valgt & prosessere innhentet datamategjetmom kategorisk inndeling. Basert pa
indeksering av innhentet informasjon ble enkelteaédentifisert, dette gjorde det enklere &
arbeide med i ettertid. Kategorisering som metadé fprosessere data, er anvendt i
oppgaven pa bakgrunn av at de ansatte i HBN anbesibgeografisk spredte bankkontor.
Metoden ble valgt fordi det ble observert en refdtiestrekk i form av stilling, arbeidsform,
holdninger og interesse for sitt arbeid som detmgtarre organisasjon. Ved a kategorisere

systematisk og konsekvent pa hele datamateriaetjdtte resultert i en mer ryddig oversikt.

Intervjuguiden ble sammenkoblet som utgangspunktdtegorisering av datagrunnlaget,
deretter ble intervjuguidens hovedtemaer anvenut sarteringspunkt for mottatt

informasjon (Johannessen, Tufte og Christoffer<Er62165).
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Det kan argumenteres for at kategorisering ikkgyéwear optimalt. Dette ligger derimot i den
kvalitative undersgkelsers natur, da ulike emnerdbyte» i intervjuets gang. Videre kan for
tydelig kategorisering eller forhandsdefinerte gatiéer begrense muligheten for ny kunnskap
og en slik Igpende koding kan medfgre at viktiginfasjon blir utelatt (Johannessen, Tufte
og Christoffersen, 2016:165).

3.4 Evaluering av kvalitative data

Lincoln og Guba (1985), Guba og Lincoln (1989) awler begrepene palitelighet,
troverdighet, overfgrbarhet og overensstemmelséa foéle kvalitet i en kvalitativ
undersgkelsesstudie. Johannessen, Tufte og Cherstaf (2016: 231) understatter dette.

I en kvalitativ undersgkelse benyttes ikke-strudttuidatainnsamlingsteknikk, det er
samtalene med respondentene som avgjgar innholdsamer umulig & kopiere for andre
forskere. Den erfaringen som forskeren har i dnssiting, kan derfor ikke tolkes av andre

enn forskeren selv.

| den anledning valgte jeg a styrke palitelighdéteppgaven ved a gi leseren en detaljert
beskrivelse av organisasjonen og dens omgivelsapittel 1, og i metodedelen ble det lagt
vekt pa detaljert fremstilling og apenhet om foiiskgsprosessen. En revisjonsprosedyre er
utarbeidet og ligger bak det endelige resultatetrfnhentet dokumentasjon av data, metoder
og avgjarelser, dette er faktorer som ogsé statté®yen (2002). A legge vekt pa slike
kriterier i evalueringen styrker paliteligheten, dgrmed validiteten i datagrunnlaget
(Johannessen, Tufte og Christoffersen, 2016: 232).

For & sikre validitet av undersgkelsen er to utikgrep benyttet, intern- og ekstern validitet.

Intern validitet handler om troverdighet i den kiatlve undersgkelsen. Med dette menes i
hvilken grad mine fremgangsmater og funn gjenspfilenalet med studien og om det
reflekterer virkeligheten i HBN og markedet (Johessen, Tufte og Christoffersen,
2016:232). For a bidra til gkt troverdighet i fongkgen viser Lincoln og Guba (1985) til to
teknikker, vedvarende observasjon og metodetriaming. Vedvarende observasjon over tid
bidrar til at forskeren blir godt kjent med det éemenet som det forskes pa, og kan skille
mellom relevant og irrelevant informasjon. Fenontena forstas gjennom riktig kontekst,

slik som HB, bankens historie og videre hvordankkmrenter og markedet fungerer. Den
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andre teknikken er metodetriangulering. | dennegappn ble dette ivaretatt ved & anvende
intervjuer med respondentene og i tillegg obserderalike bankkontorenes organisering og

arbeidsmetoder.

Ekstern validitet betyr & undersgke om resultafemet forskningsprosjekt er overfarbart til
andre fenomener. Kan for eksempel situasjonen i ldB&ifares til Eika — bankene (allianse
med mange lokalbanker) eller kan det veere overfgtibandre naeringer med liknende
utvikling i sitt virksomhetsgrunnlag? Ved innhemgtiav datagrunnlag er det viktig at
opplysningene systematiseres og analyseres. Vaedtékbdede opplysninger i fenomenet for
deretter & konstruere kunnskap om det, vil dekstyaliditeten og dermed kunne vise et
forenklet bilde av virkeligheten (Johannessen, & ofy Christoffersen, 2016: 233).

En metode for a evaluere en undersgkelse kan skij@ gjennomga ti ngkkelspgrsmal

(Silverman, 2006). Utover gjennomfgrt valideringw@toden gjengitt i tabell nedenfor:

Spgrsmal Svar

1  Erforskningsmetoden Ja, jeg har gnsket & anvende kvalitativ metoda foelyse
passende for spesielle mgnstre. Innsamling av kvalitativ infosjoa har
problemstillingen det  redegjort for kvalitet og egenskaper knyttet tiplem-
fokuseres pa i studien” stillingen (Johannessen, Tufte og Christofferset62@8).

2 Ersammenhengentil Tidligere forskning og teori er relevant for deroppgaven,
tidligere forskning pa  og det er sammenheng med tema som problemstillingen
temaet klart? handler om.

3 Foreligger det klare Det foreld ingen klare krav til respondentene s@fto#t i
krav for utvelgelse av denne undersgkelsen utover at de skulle ha ereresng i
forskningsbaser (case) banken og at de skulle veere geografisk god sprgdnin
for datainnsamling og

analyse?

4  Passer metodens Ja. Dybdeintervju med respondentene ivaretar gaten
sensitivitet behovene tilgod mate.

forskningssparsmalet?
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5 Var datainnsamlingen Ja. Datainnsamlingen ble gjennomfart over en tidsge pa
og oversikten over sju dager. | disse dagene samt noen dager etedgebl
denne systematisk?  arbeidet intensivt med & transkribere innhentetrimfsjon.

Lydfiler og transkriberte intervjuer ble kodet m#tigrende
skjematisk oversikt.

6 Finnes det referanser tilJa. Valg av forskningsstrategi er forankret i gdlie
forskningsstrategiene forskning og teori, referanser er oppfart.
som er benyttet?

7 Hvor systematisk er  Analysen er basert pa en strukturert intervjuguitebeidet
analysen? av Johannessen, Tufte og Christoffersen (2016:149).

8  Er det tilstrekkelig Ja. Kategorisering og tema er forankret i anvesolt samt
diskutert hvordan tema,funn i den gjennomfgrte undersgkelsen og analysen.
konsepter og kategorier
ble til?

9  Er det tilstrekkelig Ja. Valg jeg har tatt er begrunnet pa bakgrunreevant
diskusjon for og mot  litteratur og forskning.
forskerens argumenter

10 Er det et klart skille Ja. Innsamlet data er presentert i eget kapitteleMnalyser
mellom data og dens og tolkninger presenteres separat.
tolkning?

Tabell 3: Validering av forskningsmetoden (Silvenyni2z006).

3.5 Begrensninger og svakheter i oppgaven

Respondenter fra ni lokale bankkontor var invitétindersagkelsen. Det ble bevisst unnlatt a
involvere eget bankkontor hvor jeg er ansatt, deité@ styrke validiteten i oppgaven.
Respondentene ble utvalgt av meg som forskerbirfdelse med det arlige nasjonale
virksomhetsmgtet i Oslo, november 2017, hvor elléokale bankkontor var representert.
Det ble bevisst invitert respondenter fra ulikeedelv landet, jfr. figur 26. Respondentene
som har deltatt i denne undersgkelsen har ulikiegabakgrunn, kjgnn og arbeider i ulike
stillinger og har god kjennskap til sine lokale keater og konkurrenter. Den geografiske

spredningen av respondenter kan sies a veere e styatagrunnlaget.
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Det faktum at samtlige respondenter ble valgt ag ke gi bade positive og negative
nyanser i undersgkelsen. Undertegnede har arbéBN i 20 ar og har etablert et stort
nettverk i banken som er benyttet i undersgkeBenkan argumenteres for at det er en
styrke at jeg bevisst har valgt deltakerne ut jemikskap til at de kan bidra med rikt

informasjonsgrunnlag.

Obijektiviteten kan bli stilt spgrsmal ved fra lemes side, med bakgrunn i at enkelte
respondenter har en etablert relasjon til meg soskér, ogsa far intervjuet. Dette kan ha

innvirket pa intervjuene.

For a tilfare validitet og objektivitet i undersdden har jeg tatt i bruk en tabell (Silverman,
2006) for a styrke reliabiliteten. Dette for & urimj@ge at resultatet kommer fra fenomenet
som er forsket pa, og ikke som et resultat av ragree subjektive holdninger.

Objektivitet betyr at resultat fra den kvalitatifeeskningen kan bekreftes, dersom andre
skulle forsket pa samme fenomen og med tilsvaréikdeindersgkelser (Johannessen, Tufte
og Christoffersen, 2016: 234). | en klargjgringsass hvor jeg har kommet til resonnementer

og konklusjoner rundt resultatet, er det viktigefkrive dette slik at leseren forstar det.

A legge vekt pa & vaere selvkritisk til gjennomfgen av oppgaven, innebar & kommentere
om det fantes fordommer eller andre oppfatningar konne pavirket mine fortolkninger.

Obijektiviteten i oppgaven kan ogsa styrkes gjenfikifortolkning i annen litteratur,
alternativ om noen av respondentene hadde sammaékfong av fenomenet (Johannessen,
Tufte og Christoffersen, 2016: 234).

4 Resultater

«Hvilken relevant informasjon har jeg funnet?»

Innhentet informasjon fra representanter ved nallelkankkontor fremstilles i dette kapitlet.
Strukturen i kapittelet sammenfaller med anventitrinuguide (se vedlegg 9.2) hvor jeg
innledningsvis fokuserer pa generelle betraktnimyemandtering av arbeids- og
kontrolloppgaver i organisasjonen samt hvordanaedpntene oppfatter omverdenen
giennom sitt syn pa marked, konkurransesituasjomogdan utviklingen tolkes fra deres

lokale bankkontor.
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Videre analyseres innhentet informasjon, og stmaktss som formelle- og uformelle

kvaliteter som pavirker det lokale bankkontoretpklane 4.1 til og med 4.4 bestar av temaer
hvor svar fra respondentene tilhgrer ulike kvatitétmodellen, disse er klassifisert i figur 27,
Pentagonmodellen (Schiefloe, 2016), avslutningsdette kapittelet. | intervjuene kom det
ogsa frem momenter i svar som er klassifisert uadaen kvalitet enn tilhgrighet i
sparreskjema. Et eksempel er innspill pa leeringasgpetanse som ble besvart i et spgrsmal
som vedrgrte relasjoner og nettverk. Samlet erateimeverket i Pentagonmodellen
(Schiefloe, 2016) som definerer tilhgrighet til emtet data samt bidrar til & holde en rad trad

i analysen.

Personvern i oppgaven er ivaretatt gjennom & ildggbnavn, kjgnn, stilling eller lokal

forankring pa respondentene.

4.1 Organisering av arbeidsoppgaver i HBN

Her gnsket jeg a sette fokus pa arbeidsfordelingpatrolloppgaver som skjer pa kontorene i
samspill med stgtteavdelingene. Svarene var d&lta¥ respondentene syntes at
arbeidsfordelingen fungerte tilfredsstillende. Rissakk frem at det arbeides aktivt i HBN
med & frigjare tid til kontorene, alle erkjentedat er flere oppgaver som oppleves & ha
tungvinte prosesser, og spesielt antihvitvaskagidite trukket frem. Fglgende kommentar

kom fra en respondent:

«Synes det er blitt bedre, setter pris pa at sttlelinger er mer involvert og statter

kontorene.»

De andre fem respondenter var ikke forngyd medmsgéang av kontrolloppgavene. Et
kontor mislikte hele sentraliseringsprosessen sagap da de opplever a miste kontroll pa
kundene. Det ble ogsa trukket frem at opplevelsedesaljstyring farer til at kontoret mister

fokus pa kundene. En kommentar knyttet til det var:

«Fremdeles mye a hente pa a bli en salgsorganisasjgpna en salgskultur. Har for mange
kontrolloppgaver. Det prates mye, fordeling av kolbppgaver demper fremdrift, og

hindrer salgsarbeidet pa kontoret».
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Pa sparsmal hvordan dette pavirket respondenteler®s lokale kontor, var
tilbakemeldingene tydelig; 8 av de 9 respondent@meydelig pa at kontrolloppgaver tar for
mye tid i deres hverdag. Her er et utvalg av sear sepresenterte opplevelsen fra kontorene:

«Det pavirker naturligvis tidsbruken, og jeg meanedisse bgr digitaliseres bort.
Kombinasjon mellom & flytte ansvar bort fra kontarg effektivisere arbeid med «big data»

er en sentral oppgave for HBN.»
«Alt for mye rapportering. Statteavdelinger trengeéoordineres, for mye detaljstyring.»

«Det tar brodden av mye salgsaktivitet. | andreksarhar de ryddet vekk slike aktiviteter der
det arbeides med kunder. Slik det er i dag, feetttitlat vi gjgr mye feil. Trenger bedre

systemer.»

4.2 Fremtidens bankmarked

Respondentenes kjennskap og holdninger til debaymarkedet var diversifisert. En

respondent var usikker pa fremtiden og hvordaredetpavirke lokalbanken.

«Har ikke helt oversikt, men fagler meg utrygg om &. Har jeg samme jobben? Fint lite

oversiktlig»

Flertallet av respondentene var tydelig pa at datendring som vil styrke det lokale
bankkontoret fordi de mente mange kunder fortsaker en fysisk relasjon til en radgiver.

To ulike kontor fra storbyene svarte fglgende:

«l vart lokale marked xx, virker det som om mangekkirrenter fierner seg fra kundene. Vi
ser dette som en mulighet til & fa nye kunder sosker noen a snakke med. Men da ma vi fa

frigjort tid til det.»

09

«For fgrste gang i min bankkarriere synes jeg deftesspennende marked, og vi ma falge
etter. Vi ma holde fokus pa radgivning- mate kunsonlig. Relasjoner er ikke like viktig
for mange i det nye bankmarkedet. Men for de metplekse behov og som trenger

tilsvarende Igsninger, er det det.»
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Med endringer i regelverk, teknologier og sterkeamp om kundene bade blant eksisterende
og nye konkurrenter var alle respondentene enidgremtidens bankmarked vil kreve at HBN
er endringsvillig og at det vil bli krevende & felgtviklingen i markedet. Flere trakk frem at

det er viktig & ha riktige teknologiske lgsninger & beholde kundene og arbeide effektivt:

«Vi kan ikke pavirke endringene som kommer, den®wi bare henge pa og tilpasse oss. Det
er viktig at vi har tilgang til den riktige teknajeen for kundene.»

09

«Ma henge med pa den teknologiske utviklingerermeiktig. Tror pa at det kan vaere riktig a
holde kontakt med kunden, mange som gnsker deER&1 Kundeundersgkelse 2017.»

Videre ble respondentene spurt om de opplever jietgia utviklingen i henholdsvis
Privatmarkedet (PM) og Bedriftsmarkedet (BM). Hadte alle like oppfatninger av
utviklingen. | all hovedsak skjer de starre endeing i PM. Mye av utviklingen som skjer i
markedet samt omtales i media, gjelder endring®i @kt robotisering, effektivisering og
nye effektive nettjenester er med pa a distanser&ihdene fra det lokale bankkontoret. Det
oppleves av PM i stgrre grad er eksponert for ragkginger og Igsninger. Tre av

kommentarene var:

«Det er utfordrende a holde pa de beste PM-kundeaage er ikke sa opptatt av relasjon til

banken lengre.»

«PM er en enklere materie & endre enn BM, PM \ibtseres etter hvert. Dette vil pa sikt

redusere antall ansatte i bank.»

«Mye mer digitale tjenester, mer radgivning i didgt kanaler. Men tror fortsatt at 10% av
kundene, de som har mer komplekse behov, vil ha/fehpersonlig radgivning.»

For BM var alle respondentene positive til hvordahlokale bankkontoret skal ivareta disse
kundene, ogsa i fremtidens bankmarked. Det valarobpfatning av at kompleksiteten i
arbeidet med bedrifter og organisasjoner er antesleog at dette vil veere en kundegruppe
som fortsatt er avhengig av relasjoner og den éokahken. Fglgende kommentarer er

beskrivende fra respondentenes tilbakemelding om BM
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«Her er det litt som far, organisasjoner/bedrifegrmer komplekse og det er mer naturlig &

holde kontakt med banken.»

«Utviklingen vil ga saktere enn PM. Noen bransjedrenkle behov vil tiltrekkes av nye

lgsninger, hvor digitaliseringen kan forenkle dehregrdag.»

«Det er ikke like enkelt & «strgmlinjeforme» /hedanatisere en BM kunde. En bedrift krever

annen type oppfalging.»

4.3 Kunnskap og handtering av det nye bankmarkedet

Endringene i bankmarkedet er ledet av teknologdiling og nye regelverk som apner
bankmarkedene og resulterer i at alle involvertgmak stadig ma tilpasse sin virksomhet for
a opprettholde tilfredsstillende utvikling og aktét. Dette stiller krav til endringsprosesser i
HBN. Om evnen til & tilpasse seg endringer svdigenarespondentene at HBN alltid er

tidlig ute med & tilpasse virksomheten til nye mighetskrav. Dette harmonerer med bankens
konservative policy, hvor det er et uttalt mal ficiveere ajour med regelverk (jfr. figur 8).

For de lokale bankkontorene kan det veere krevepdkalte tilfeller:

«HBN er ikke fgrst ute med 4 tilpasse seg endringed unntak av myndighetskrav, heller
sent ute. Nar det kommer nye myndighetskrav, &litid farst ute, dette medfarer at vi mister

kunder i noen tilfeller.»

«Rask ute med a oppfylle krav fra myndigheteneel@etikke alltid en fordel for kontoret, da
det kan bli oppfattet som at vi er for konservative

Bakgrunnen for at raske tilpasninger til nye myhaigkrav oppleves negativt fra radgivere
og bankkontoret skyldes at HBN hyppig publiserérimger av nytt regelverk. Det som
skjer i praksis er at HBN setter tiltakene forigdit mot kunde, hvor bransjen for gvrig
avventer og harmonerer tiltak noe. Dermed oppstditaasjon hvor HBN oppleves mer
restriktiv enn konkurrerende banker, noe som rgtéekonsekvens kan lede til misforngyde

bankkunder.

| den andre enden, ga respondentene uttrykk fidBat hadde svak vilje til & ta i bruk ny
teknologi. Alle respondentene var enige i det, Bvanange ogsa mener det er riktig. Her er

ulike kommentarer knyttet til endringsvilje pa tekogisk utvikling:
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«Nar det gjelder a ikke sta fagrst med teknologandre tilpasninger, synes jeg dette er greit.
Vi trenger ikke det.»

«....men vi ma avveie om vi ma veere tidlig ute, ealitel Isnnsomt ? Kan ogsa innebaere
risiko & veere tidlig ute, ved a satse pa feil lager. Tror ikke vi har mistet noen med
gjeldende strategi, men gode Igsninger vil veerggvilygiene mot kundene. Og vi ma
markedsfgre det vi faktisk har.»

«Tilpasningsevnen i rask skiftende omgivelsererdg jeg synes det er uklart hvor HBN skal

videre.»

«Stockholm/konsernet ma ta ansvar. Dette er hekapden, vi vet hva som kommer, men
lgzsningene oppleves kostbar. For mye adhoc. Hadéolige lgsninger, men reddes av
dyktige radgivere. Vi er motsatt av innovatar, kamnofte sist pa toget. Ett eksempel er
Vipps men tror vi betaler dyrt for dette ogsa i p(ldBN var en av de siste bankene som

inngikk samarbeid med Vipps, rec.)

Det er ulike holdninger til om HBN skal veere tidlige med innovative lgsninger. Felles
oppfatning er at banken har en avventende policy p@ve nye lgsninger, de gnsker heller a
avvente og deretter kjgpe lgsningene nar de erajabtert i markedene. Dette i motsetning
til hvordan HBNs regeletterlevelse er nar nye mghdtskrav skal oppfylles. Der er HBN

ofte farst ute med endringer.

Pa spagrsmal om hvordan kunnskapen om fremtiderisizked er, og om dette pavirker
hverdagen i 2018 svarte 7 av 9 respondenter & detin tema som diskuteres pa
bankkontorene. Kunnskapen er varierende og intenefsa de ansatte synes a delvis skyldtes
nysgjerrighet pa nye lgsninger og trender og ddiyid for hva det kan gjgre med
arbeidsplassene deres i fremtiden. Dette gir Segklti falgende kommentarer:

«Det diskuteres ja, men kanskje mer som en trasseérbeidsplassene. Noen fglger med,
andre ikke. Den lokale fagforening@finansforbundet, reder flink & oppdatere medlemmer
om dette temaet.»

«Det diskuteres mye ved kontoret. Avhengig avdppatte, med det mener jeg
ekspeditgrtypen eller den proaktive typen - eretteblanding av frykt for arbeidsplassen og
nysgjerrighet til ny teknologi.»
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Videre gnsket jeg a kartlegge om skiftningene ikedet representert ved gkt konkurranse fra
bade eksisterende konkurrenter og nye aktarero@kantorene opplevde i sin hverdag.
Svarene var preget av endringer i PM. Det ble ofpét det var i PM- markedet at
endringene skjedde, og som pavirket de lokale bamtkkene i HBN. Forelgpig hadde ingen
av respondentene fra kontor merket konkurranseyfesaktagrer i bankmarkedet. Det er i
hovedsak nisjebankene som S-Banken og BN Bank gppheves som aggressive
konkurrenter sammen med de eksisterende konkunestem Danske Bank og DNB. |
svarene fra respondentene finner jeg allikevebeveintning om at nye aktarer forventes a
utfordre PM:

«Andre banker har blitt faerre ansatte, for eksenimidea, men de lokale sparebankene her
er lik oss. Majoriteten av nye kunder er i alde#nr55 ar, men vi far ogsa noen yngre
kunder. Ser allikevel at mange yngre kunder ikkeshanme forhold til en relasjonsbank som

foreldregenerasjonen.»

«Kan bli vanskeligere a ivareta helkundeforholdéé sannsynligvis akseptere a miste deler

av forretningsmulighetene til nye lgsninger/aktaser

«Trendene og utviklingen gjar at kunden ikke tredgenakke med banken i like stor grad

lengre, dette kan veere utfordrende.»

«Vi merker lite til dette. Leser om det, men meliter

Pa spgrsmal om hvordan det lokale bankkontoretikzasse seg de nye markedene, trakk 6
av 9 respondenter frem radgiverrollen som sentrad ftilpasse seg de nye markedene. De tre
andre kontorene fokuserte pa a opprettholde reiasjtil kundene som sentral, ogsa dette er
avhengig av radgiveren som ressurs. Utover dettdetaogsa noen som var tydelig pa at
kontorene ma fornye kompetansen pa bankkontordtaavvikle ekspeditgrrollen til fordel

for den proaktive radgiveren som oppsgker kundene:

«Jeg tenker vi ma se pa utskiftning av type petkdvier type proaktive ansatte, ikke

ekspeditgrer. Ansatte som oppsgker kundene.»
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«Det lokale bankkontoret kan ikke pavirke de nyekedene. Pa kontoret ma vi ha fokus pa a
utvikle radgiverne. Banken ma sentralt bidra medtgystemstatteverktay for & mgte nye

markeder.»

«P& PM er det kun boliglansrente som gjelder, nyegasjon kunder som tenker annerledes,

mindre behov for relasjonsbank i fremtiden. Pa B éntes lite endringer.»

4.4 Kundeatferd

Nar rammebetingelser i bankmarkedet endrer sedgevibgsa pavirke kundenes atferd og

hvordan de benytter tjenestene som tilbys av de aktarene.

Endret organisering og kundelgsninger fra eksistird&konkurrenter opplevde 5 av 9
respondenter som positivt. Disse respondentenkeudtitkonkurrenter har fiernet seg fra
kunden ved a digitalisere og nedlegge lokale bantdtoKundene som etterspar fysisk
radgivning oppsgker gjerne den lokale banken megivére:

«De andre bankene digitaliserer, vi hgster av d&ter pagang av nye kunder. Gjelder bade
BM og PM. For bade PM og BM er det like mange yrigneder som eldre som kommer.»

«De som kommer er anbefalt av eksisterende kundesnsker en gkonomisk radgiver &
forholde seg til. 40-60 ar, og sgker trygghet oasg@n. DNB har begynt & definere egne

radgivere igjen til sine beste kunder.»

Innovasjon og nye lgsninger fra eksisterende kaekiter som har pavirket kundeatferden
var i hovedsak mobilbetalingstjenesten Vipps soenutviklet av DNB. Vipps er i 2018 en
lzsning som alle bankene i Norge er en del avppptfor & sta samlet mot nye aktgrer nar de
kommer til Norge. Videre ble det nevnt at kundemeénter raskere svar pa lanesgknader i
dag enn for noen fa ar siden. Dette ble begrunek my teknologi med robotisering av
lanesgknadsprosesser i enkelte nisjebanker sormédtamdle lanesgknader raskere enn en
radgiver i HBN:

«Forventninger fra kunden. Kunden krever mer i dggskal ha raskt svar pa lanesgknaden
(PM-kunden, red.). Raskt svar i fjor, er ikke det samme i ar- kravmiddelbar respons. Vi

var raske fgr, men ikke na lengre.».
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«Fglte tidligere at vi hang etter, spesielt nar Bkinserte Vipps og de andre hadde sine
lgsninger. Men na er ogsa vi med i Vipps. Andrekbakutter antall radgivere for a spare
kostnader. Nettopp dette mener jeg er var mulighet.

Det siste spgrsmalet knyttet til kundeatferd varrespondentene og deres lokale bankkontor
hadde merket endring i kundeatferd knyttet til gle aktgrene i bankmarkedet. Ifglge 6 av 9
respondenter merket ikke kontorene noen form fdriag blant kundene knyttet til tienester
fra nye aktgrer. De resterende tre var usikkerpdale ville merke det med det farste. Dette

kan tyde pa at de nye aktgrene enna ikke er etaiNerge.

4.5 Formelle kvaliteter

4.5.1 Struktur
Neste del av intervjuet var spgrsmal om organisasimdellen i HBN og hvilke kvaliteter
den har i dag og hva som vil vaere viktige kvalitéet nye bankmarkedet bestaende av ny

teknologi, konkurrenter i endring og nye konkuregnt

Pa spgrsmal om dagens organisasjonsstruktur assigp fremtidens marked og om banken er
pa riktig vei, svarte alle respondentene at stmektii HBN oppleves riktig i dag og at den
ogsa kan veere riktig i fremtiden. 3 av 9 responelemiente det i fremtiden vil vaere riktig a
sld sammen mindre bankkontorer i de store regiofmréivareta sterk kompetanse blant
radgiverne. Flere bankkontor i HBN bestar av 5-8adte, de tre respondentene uttalte disse

kontorene burde slds sammen til kontorer pa 10a3atee:

«Ja, jeg mener vi er organisert riktig og pa riktigi. Men det ma gjares tilpasninger. Noen

kontorer blir for liten. Dette gir lav kompetansg dermed svakere radgivning.»

«Trenger starre kontorer. Bar veere 15-20 ansattkomtor, oppnar da starre synergieffekter.
Og ma ha riktig folk pa plass, i dag er dette daulitnyttet. Feil folk pa feil sted i banken.»

«Ja, mener vi har riktig organisasjonsmodell. Mém bygge en ny salgskultur. Fortsatt

veere naere kundene, ha riktig kompetanse, riktigatéaog rett leder pa plass.»
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Hvordan den desentrale organisasjonen i HBN hamdésrdringer i markedet var det delte
meninger om. Fem respondenter med geografisk sipgedmente dette ikke handteres
tilfredsstillende. Hovedpunktene som ble nevnthdant annet at HBN ikke er god nok pa
interne styringssystemer og teknologiske lgsnimgetr kunde. | tillegg ble det trukket frem at
de raske endringene i regelverk og marked synasnadulfart en ustrukturert sentralisering,
litt adhoc. Hensikten fra stgtteavdelingene, mewien av respondentene, var a avlaste de
lokale kontorene for rutineoppgaver, men at detiesite ledd oppleves ineffektivt fordi det i
noen tilfeller har oppstatt ekstra kontrollfunksggomellom stgtteavdeling og kontor. | tillegg
gker interne kostnader som videre ma baeres av batidene. Her er noen av respondentene

tydelig i sine svar:

«Har stgtteavdelinger samme kostnadsfokus sormatri@oDet tror jeg ikke. Er
sentralisering av HBN effektivt? Ser at kostnadeyttet til dette gker. Eks avdeling xx med

flere nyansatte. Er det behov for det?»
«lkke bra nok, henger etter pa mye.»
«Det oppleves ustrukturert, vi henger etter.»

| tillegg til disse svarene var det interessarggistrere at noen respondenter sa pa at evnen til

a endre seg raskt ikke ngdvendigvis opplevdes ivtgat

«Raskt ute med etterlevelse av regler og myndigtaatsellers avventer pa andre lgsninger

0g ser an utviklingen.»

«Vi er endringssinker, men det kan fungere gaghbver. A endre gjennom kontroll gir oss
et seerpreg, nemlig at vi fortsatt vil veere tilstéolekunden. Viktig & ha lave tap, veere
forsiktig.»

«Jeg synes det handteres bra.»

Pa bakgrunn av organisasjonsstrukturen var detiots@ssant & kartlegge hvordan
kommunikasjon og etterlevelse av interne rutinereggder ble oppfattet. Samtlige av de ni
representantene hadde mer eller mindre en oppéeselat sentrale avdelinger kommuniserte
betydelig mengder informasjon, nye instrukser dinew. Pa de lokale bankkontorene brukes

det deretter mye ressurser pa a tolke og ettedette:

«Vi blir «pepret» med meldinger om nye krav, deirewende. Det er mye a falge med pa.»
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«Vi kontrollerer oss i hjel. Ma tarre & si ifra #int.»

«Kommunikasjon er uklar internt. Viljen til & gjgj@bben riktig er stor blant ansatte, men
det gjgres for mye feil pa grunn av uklar kommusjia internt. Men bade holdning og

kultur er bra.»

«Vi pragver a etterleve palegg vi far, men det ddigemye som palegges fra sentralt hold i

banken. Det blir mye.»

Signalene var tydelige fra de respondentene sagjeergitt over. En annen respondent som er
lokalisert pa kontor i geografisk neerhet til hovedtoret hadde derimot en annen

tilbakemelding:

«Vart kontor sitter naerme hovedkontoret/statteamndehe, det gir oss store fordeler ved

kommunikasjon og etterlevelse (...).»

Effekten av a veere lokalisert i geografisk naerihébvedkontoret, kan ut fra denne
respondenten, synes & veere en fordel som de amdk&dntorene utenfor Oslo ikke

opplever.

Organisasjonsstrukturen i HBN er bevisst tilretjelgiennom lokale kontor for & oppfattes
som en lokalbank av markedet og kundene. Respogniebie spurt om sterke og svake sider
ved organisasjonsmodellen, og om den er tilrettdtagh mate kundenes behov i fremtiden,
her er to eksempler pa sterke sider:

«Vi kan favne om de kundene som gnsker a ha kantakbanken. Tror den typen mennesker
som gnsker dette, ogsa vil ha samme behov om Rlaage vil gnske personlig radgivning
fra en person ogsa i fremtiden. Det kan skje netdiv som bedre handteres ved a snakke

med en radgiver.»

«Veere relasjonsbank, vi er gode pa gode kundetidAillgjengelig, lett a fa tak i. Gode
egenskaper som er knyttet til var organisasjonsihede

Og svake sider:

«De kundene som ikke er opptatt av personlig radgg: For disse kundene trumfer det
digitale alt. Slike kunder vil ikke velge oss infitteden. Derfor ma vi mgte konkurrentene fra

en annen vinkel, gijennom & bygge relasjoner tidame.»
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«Omestillingsevnen oppleves svak eller utfordreiien det er ikke sikkert endringene skjer
sa raskt som vi tror. Det ma ligge lgnnsomhet dakidoretar oss.»

Fordeling av kontrolloppgaver er ansvarsroller iNHBom fordeles mellom bankkontorene og

stgtteavdelingene. Hvordan denne arbeidsfordeliegémst, ble beskrevet slik:
«Bankkontoret vart bruker mer tid i dag enn tidlig@a slikt arbeid.»

«Pavirker kundetid, mye kontroll og egenevaluerig. ofte ga tilbake pa ting istedet for &

arbeide videre med nye kunder. Tar for mye tid.»
«Vi bruker mye tid, og mer enn fgr. Sa helt klatiruker av kundetid pa dette.»

8 av de 9 bankkontorene som er representert saktentrolloppgavene tar for mye av

arbeidstiden sett opp mot gnsket arbeid mot kundene

4.5.2 Teknologi og infrastruktur

Teknologi og infrastruktur er viktige kvaliteteen bank. Banken er sterkt avhengig av
ngdvendig teknologi og god infrastruktur i formeftektive kunde- og styringssystemer. |
HBN, en utenlandsk avdeling av Svenska HandelsleAR: er det flere ulike systemer som
er en del av det daglige arbeidet blant ansattpaitsankkontor. Kundesystemet er levert av
EVRY, og er det samme som flere norske sparebarkender. Kredittsystem er en hybrid
mellom et norsk kundeflytsystem fra EVRY og detrsiee kunderegistersystemet som er
bundet sammen i pdf-format utledet fra Excel, Wioketl mere. Videre anvendes Notes som
internkommunikasjonssystem samt e-post. | IBM Neitelere viktige infrastruktursystem
lokalisert: instruksjonssamlinger som beskriverteotrift og forretningsomrader, intranytt,
ulike funksjoner for publisering av nyheter, linkékkompetansesystem, reisebyratjenester,
markedsnytt med mere. Samlet forholder ansattéilseagnge parallelle systemer som i ulik
grad ma bindes sammen. Pa spgrsmal om hvordan biBilder seg til teknologi og
innovasjon bade innenfor egne IT-system og tekrnskegasninger mot kunde, og evnen til &

utvikle disse lgsningene svarte to respondenter:

«Vi sitter og venter, er en «follower». Tror vi spapa dette. Selv om utviklingskostnader

vokser, synes jeg dette er naturlig. Vi fgler viiggen for det med nye og bedre systemer.»
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«Har darlige systemer som ikke snakker sammenleSkatt et CRM-system hvor all
informasjon er samlet pa en side. Burde kunne tenkelt nytt system. All koordinering

mellom ulike systemer spiser av kundetiden.»

Disse to tilbakemeldingene er representativt foalget, og beskriver godt hvordan det
oppleves fra respondentene. Det synes akseptdBMthar en avventende holdning til ny
teknologi, men at det samtidig ma arbeides ford&ngutvikle en god infrastruktur for

bankens styringssystemer.

4.6 Uformelle kvaliteter

4.6.1 Kultur og kompetanse

Med tema tilknyttet nye myndighetskrav og andreetjmonkurrenter som forventes a bli en
del av hverdagen, ville jeg undersgke hvilke halder som var rddende hos ansatte ved
bankkontorene, og om ansatte forstar hva somezdirhed a endres i markedene rundt det
lokale bankkontoret. Og om de tenker de ma gjgees Her var svarene ulike og det oppleves
a veere forskjellige holdninger fra kontor til konto

«Det skjer mye, og vi gjgr sa godt vi kan. Menldseés litt «<adhoc» pa kontoret.»

«Ja og nei. Proaktivitet mangler totalt hos mandanglende forstaelse for at hver enkelt ma

skape inntekt ut fra sitt arbeide. Kjenne pa falelgjeg ma skape inntekt i dag.»
«De skjgnner hva som skjer, og de har en god tiimegy til det.»

«lkke i stor nok grad, vi vet det blir utfordringeven dette er nok ikke godt forankret ved

vart kontor.»
En annen respondent resonnerte ut fra sine er&aring eget bankkontor:

«Vi har stilt oss falgende spagrsmal pa kontoret: lKaa vi ansatte gjgre? Og hva kan
konsernet Handelsbanken gjgre? Vi tenker at detb@ekens ansvar a utvikle ute pa

kontorene, det vil si & pavirke 0ss.»

Respondenten peker her pa at ansatte pa bankkoatt tilfart systemer for gkt effektivitet,

og at slike lgsninger ma tilbys fra konsernetsrsdmiata- og produktavdeling.
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Bakgrunnen for de mange ulike svarene ovenfor & danget opp i neste sparsmal, hvor
det ble fokusert pa hvordan respondentene og bamddene forholdt seq til det nye
bankmarkedet. En respondent hadde et bevisst tbtihalette:

«Forsgker & veere mer relasjonsorientert, for dlskiks ut. Kundene setter pris pa dette.»

En annen respondent bekreftet gjennom sitt svéetée opplevdes uoversiktlig pa det

aktuelle bankkontoret:
«Vet for lite om konsekvensene.»

De gvrige seks respondentene svarte tilneermetiiiievnte respondegt..vi merker ikke
mye til det...»Ifglge flertallet av respondentene er det ikkekibare endringer i de lokale
markedene de befinner seg i. Den ene av de sekse svillegg at de opplevde at PM er i

endring:
«Merker ikke mye til det enna, med unntak av tranfePM.»
Med «..trenden pa PM var det spesielt Vipps og betalingsapper sonmélat i intervjuet.

Samlet ser det ut til at svarene gir inntrykk adettkan veaere en viss usikkerhet hos flere

kontorer knyttet til kiennskap og kompetansen latyit de nye bankmarkedene.

4.6.2 Relasjoner og nettverk

Et lokalt bankkontor bearbeider ofte ulike relasjgrupper og nettverk bade internt i banken
samt eksternt i relevante miljger. Relasjoner dtyaek eksternt for & kunne utvikle viktige
kunderelasjoner og tillit i lokalmarkedet. Relagointernt pa bankkontoret og internt i HBN
for & utvikle medarbeidere, godt arbeidsmiljg ogrepinternt pa kontor og mellom ulike
kontorer og stgtteavdelingene. Det er ogsa vanliakkontoret «<benchmarker»
(sammenligner) seg med andre tilsvarende bankkemntoen intern konkurranse.

Pa sparsmal om betydning av eksterne relasjoneettgerk i lokalmarkedet var alle
bankkontorene helt tydelig pa hvor viktig dette er:

«Alt. Grunnleggende for var eksistens.»

«Veldig viktig. Kunder som anbefaler oss er heffjakende. Vi har etablert Bankrad, dette

har gitt oss mange nye relasjoner og kunder, dattaktig for nettverk. Alfa omega.»

Barge Woldseth, Masteroppgave i organisasjon ogl$ésj spesialisering innovasjon og
endringsledelse 70



«Relasjoner er enormt viktige, og viktig for & bieleckundene over tid. Relasjonen er en
merverdi for kunden og banken. Samtidig kan desstay ny teknologi, men dette er bra —
for da ma vi utvikle oss. Eksempel er helautomatigkskap pluss bank for BM-kunde,

komme med tilleggstjenester for & utvikle dettstagfe relasjonene.»

| HBN er ogsa interne relasjoner og nettverk vikBgde internt i den norske organisasjonen
og ved det lokale bankkontoret. Jeg ba respondemtena beskrive disse forholdene internt

og hva det betyr for deres lokale bankkontor;
Internt i HBN:

«Kontorene i XX har ett tett samarbeid og matesligvViktig for kulturen pa kontorene.
Utveksler informasjon, for eksempel revisjonsarlieicd leere av hverandre. Har veert lenge
I banken og har et stort nettverk i banken. Bloklaner gode arenaer. Men har veldig
samme «tralten» pa alt i HBN, kunne noen gangektditi mer fantasi, og tenke nytt.»

«Lokale banksjefer og deres stedfortredere harngeettverk, men dette er glemt for
radgivere. Skyldes kanskje at banken ikke haddefkai2011 til nd. Folk ansatt etter 2011
har ikke samme nettverk som meg. Dette har gdeéttyterksbygging pa tvers for disse
ansatte. Ledelsen ma tilrettelegge for slik komikasjon. Ha oftere treff, det vil si i blokkene
(Norge er delt i 4 blokker/regioner, retiyert ar. Utvikle nettverk og relasjoner mellom

radgivere vil medfgre mye «best practice».»

«Har lite samarbeid med andre kontorer. Stgtteandel: Det er langt til XX. Har arbeidet
pa sentralt kontor i HEOslo, red.)og det oppleves a veere en stor forskjell pa déthielp.
Derfor velger vi a bygge lokal kompetanse der dehelig.»

Og internt pa bankkontoret:

«Miljget pa kontoret ma stemme, og vaere profedjoviidtig & opprettholde god leering og
tilrettelegge for det, dette er en viktig lederoppg. Dette er spesielt viktig pa store kontorer

sa det ikke blir sarbart ved utskiftning av folk.»
«Bra miljg, alle har erfaring fra andre banker. &ifraveer og alle har sine ulike fagansvar.»

«Har god informasjonsflyt, godt milijig med ansvaisfansatte. God kultur for arbeid pa

kontoret.»
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4.6.3 Interaksjon

Respondentene ble spurt om hvordan de opplevedatdruppen i HBN forholder seg
endringene som pagar og det nye bankmarkedet. &lesearene peker pa behov for starre
synlighet ute blant bankkontorene, formidling av ogfilosofi mot bankkontor og mindre
detaljstyring. Videre ble det ogsa trukket frendat har skjedd endringer i HBNs ledelse,
hvor de spesielt siste par arene har iverksat fikak for & styrke banken i mgte med nye

konkurrenter og marked:

«Det skjer for lite. Peker mot uklart mal og filéise som vanlig. Ledelsen er lite synlig. Er
for kredittfokusert og burde veere mer tydelig pfy\av kunder som banken gnsker.»

«Usikker pa det, men savner produktutvikling ogpigskompetanse. Ledelsen i HBN er

kredittfokusert, burde skille kredittkomite og |kede Er tett pa detaljer.»

«De fglger med, tror jeg. Vi stoler pa ledelsen.tEai hang etter den teknologiske
utviklingen tidligere, men synes ledelsen har \fhewk til & fokusere pa endringer siste arene,
og de falger opp. Synes de er flinke. Viktig abaebesluttet kompetanselgft i form av kurs

for alle.»

«Ledelsen i HBNs oppfatninger, er pavirket av kamsts holdninger til det nye markedet. Og
disse signalene ma mellomledere og lokale bankdjeifege videre til de enkelte

radgiverne.»

Jeg ba videre respondentene om & beskrive en tygigkdshverdag for & tydeliggjere
hvordan den daglige interaksjonen mellom direktedaarbeid og kontrolloppgaver pa

bankkontorene oppleves;

«Mye tid gar med pa kredittarbeid, og spesielt smslutningstakere. Deretter
kontrollrutiner, hvor det ofte kan komme adhoc-cgpyEy fra sentralt med kort svarfrist. Vi er
et stort kontor, og det blir fort en oppstykketiulag. Ma ofte sitte litt over for & komme

ajour.»

«Inntektsbringende og ikke? Cirka 50/50, jobber nastnt. Men sgker a fa til mer

kundetid. Viktig & vaere bevisst pa at kontrolloppmgakke tar overhand.»

«Ca. 20% av tiden til kunder. Har mye fokus pa kolhfremfor eksternt salgsarbeid.»
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«Vanskelig & beskrive, kan ikke komme med en fogddiror dette er avhengig av hvilket
fokus man har, enten fra «ekspeditgren» eller gepnaktive». Hvilke briller man ser verden

med.»

4.7 Oppsummering

| kapittel 4.1 til 4.4 har jeg presentert innhematagrunnlag fra respondentenes som
beskriver hvordan arbeidsoppgaver organiseressas lpa respektive kontor og i HBN. |
disse kapitlene er respondentenes kunnskap ogtapfav fremtidens bankmarked gjengitt
og sammenstilt med deres opplevelse av endringdéadferd. | kapittel 4.5 og 4.6 fremgar

respondentenes utsagn knyttet til formelle- ogrmafdte kvaliteter i HBN.

| kapittel 4.1 fremgikk det tydelig at rutinemessigrbeidsoppgaver bgr sentraliseres. Videre
at ulike interne avdelinger ikke koordinerer simeeadsoppgaver ut mot bankkontorene, og
dermed opplever bankkontor at de ofte gjgr samnlgngnde interne oppgaver flere ganger.

Dette begrenser tid for salgsaktiviteter.

| kapittel 4.2 fortalte respondentene om holdninggekjennskap til det nye bankmarkedet.
Flere falte seg usikre, men mange nevnte at dekeg & veere lokalt tilstede i de ulike byene
med radgiveren som sentral tillitsperson, og aedale bekreftet av kundene gjennom den
arlige kundetilfredshetsundersgkelsen (EPSI, web7R Satsning pa ny teknologi ble trukket
frem som viktig. Det ble ogsa gitt uttrykk for atd¥zingene skjer raskere i PM-markedet, og at
dette er en utfordring for HBN. P& BM-siden foregfuiklingen senere og mange
bedriftskunder foretrekker gjerne en relasjonskfagkfor robotlgsninger, fordi behovene

ofte kan veere komplekse.

Kapittel 4.3 omhandlet hvordan HBN handterer ergspmosessene i det nye bankmarkedet.
Dette opplevde respondentene ulikt. Respondentgplexale HBN som tidlig ute med a
innfare nye krav til de lokale bankkontorene somutkedet fra for eksempel
myndighetskrav. Noen av respondentene opplevdsaietnegativt ute blant kundene, fordi
innfarte endringer tradte i kraft for tidlig. Naetkom til & ta i bruk nye teknologiske
lasninger er banken derimot avventende. Her va@oregentene delt i sine meninger om dette

er riktig strategi. Kunnskap om det nye bankmark&de et tema som 7 av 9 var opptatt av.

Barge Woldseth, Masteroppgave i organisasjon ogl$ésj spesialisering innovasjon og
endringsledelse 73



Noen av ren nysgjerrighet fordi det ga muligheteens andre var usikker pa om dette var en

trussel for deres fremtidige arbeidsplass.

Ingen hadde merket noe til nye aktgrer i markadet) nisjebankene samt Danske Bank og
DNB ble nevnt som utfordrere i PM-markedet. Dethkavel en forventning om at de nye
aktarene, beskrevet i kapittel 1.7, pa sikt kameggiet utfordrende & ivareta et

totalkundeforhold.

Flertallet av respondentene fremhevet at radgineteitvikle proaktive egenskaper. Parallelt
med satsning pa radgiverne nevnte flere at HB ouséilfare riktig «verktgy» ute pa
kontorene i form at styrket systemstgtte tilpads¢inye bankmarkedet.

| kapittel 4.4 ble kundeadferd beskrevet. Endrgaaisering hos konkurrenter som har valgt &
sentralisere kundetjenester ble trukket frem few ® respondenter som positivt for HBN.
Ifglge respondentene er mange kunder fortsatt tpptaen relasjon til banken, og at
sentraliseringsprosessene til konkurrenter gjdeatom gnsker relasjon til bank, flytter pa
seg. Av nye innovasjoner som har endret kundeafeble Vipps nevnt som sentral. Det var
videre erfart at kundene stadig sgker raskere lalihgstid og at det derfor vil bli ngdvendig
med robotisering pa enkle oppgaver. Pa spgrsmaleonye aktarene har pavirket kundenes

atferd, svarte flertallet at dette ikke er registre

Kapittel 4.5 beskrev de formelle kvalitetene, staulsamt teknologi og infrastruktur i HBN.
Pa sparsmal relatert til HBNs struktur kom det pithpa at HBN kan organiseres gjennom
starre kontor ved & sld sammen mindre der det wiignantall ansatte pa kontor fra 10 til 20

ble nevnt som et utgangspunkt for bedre forvalt@ndgompetanse og laering.

Endrede kontrolloppgaver fra sentrale stgtteavdelimppleves litt «kadhoc», det baerer preg
av ustrukturert organisering og respons utledetake endringer fra marked og myndigheter.
Store informasjonsmengder sendes ukritisk ut irusgesjonen gjennom intranett, og bidrar til
uklar intern kommunikasjon. Viljen blant ansattetetterleve de aktuelle instruksjonene

synes derimot a veere tilstede.

A veere en lokal relasjonsbank ble trukket frem sonav de sterke sidene ved
organisasjonsstrukturen. Det vil alltid finnes mesker og organisasjoner som setter pris pa

direkte og lokale kontaktpunkt. Av svake sider td¢ nevnt at endrings- og omstillingsevnen
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er utfordrende i HBN. 8 av 9 respondenter svarteatrolloppgaver tar for mye tid pa de

respektive bankkontorene, dette svekker salgsadgeakermed konkurranseevnen.

HBNs egenskaper innen teknologi og infrastruktert@skrevet og gjengitt ved at HBN
oppleves som en «follower», banken tar som rerlk velprgvde lgsninger og betrakter
teknologiske Igsninger som «hygiene» for kundenéei ble det nevnt at HBN har mange
systemer som ikke kommuniserer med hverandre. eikesm det ogsa frem at
respondentene aksepterer dette til en viss gradi,de ser at utviklingskostnadene vokser og

at det derfor er en forventning om at det vil tddbe.

Kapittel 4.6 beskrev de uformelle kvalitetene santile og kompetanse, relasjoner og
nettverk samt interaksjon. Ansattes kunnskap odrtioger til hva som skjer i markedene
utenfor de ordinaere bankene er begrenset. Det fk&matpr variasjon blant svarene, dette kan
bety at ulike kontorer har ulik kultur for & orien¢ seg i markedet. Relasjonsbygging mot
kunder synes & veere et viktig virkemiddel i konknse mot nye fintech-aktarer samt
nisjebankerRelasjonsbygging ute i det lokale markedet frenmstén avgjarende for alle
kontorene som deltok i studien. Kontorene er bygpet pa relasjoner i de lokale markedene,

og kunder som anbefaler nye kunder.

Relasjoner og nettverk pa tvers av de lokale banidene bidrar i noen byer til god
erfaringsutveksling. | andre byer eksisterer ikk&t@li noen spesiell grad, disse kontorene
ansker imidlertid & styrke relasjonene med andredter i sitt omrade/landsdel. Internt pa de
lokale bankkontorene opplevde flertallet av resgomene at det foreld godt arbeidsmiljg og
kollegialt fungerende samarbeid. Det ble fremhavelette avhenger av ansatte som gnsker a

bidra i hverdagen, og at det er viktig med riktagesatte pa rett sted.

Respondentene mente at ledelsen i HBN har hateérehilnaerming til endringer i
markedene i Igpet av de siste to arene. Det eigudkskille mellom kredittkomiteer og ledelse
av banken, eksempler som ble nevnt i den sammentanganglende produktutvikling samt
kompetanse -og nettverksbygging i banken. Noen enatniedelsen i HBN var for lite synlig
ute pa de lokale kontorene, samtidig ga andrekittiyr at de lokale lederne har ansvar for a

formidle budskap fra ledelsen i HBN og videre featsal ledelse i Sverige.
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Konflikten mellom inntektsbringende kundearbeidikdge-inntektsbringende
kontrolloppgaver er betydelig pa flere kontorerttBdom frem som en utfordring for mange

bankkontor.

Alle relevante faktorer fra kapitlene 4.1 til 4 Asystematisert i modellen pa neste side og
kompletterer kapittel 4.5 og 4.6 som beskriver ketd formelle- og uformelle kvaliteter og
faktorer i HBN. | modellen er interne- og eksterakasjoner og nettverk gjengitt som adskilte
egenskaper, pa bakgrunn av at alle respondentakieftem dette i undersgkelsen som en
viktig egenskap pa kontorene. Modell gjengitt sagaif 27 oppsummerer de kvaliteter og
faktorer i HBN som pavirker «Bankkontorets tilpagygevne i nye markeder» utfra

respondentenes svar.
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Struktur:
+ Tro pé org. modellen

+ Stagrre bankkontor i
Norge, regionskontorer

-Koordinering arbeid
mellom stgtteavdelinger

- Kontrollarbeid pa kontor
- Tilpasning ved skiftende
krav samt markeder

Kultur og
kompetanse:

+ Holdning til
kundeorientert arbeid

+/- Kultur for endring
av arbeidsmetoder;
«Ekspeditgren og den
proaktive radgiveren»

- Kunnskap og
kompetanse i nye
markec

Grgnn: Positive faktorer
Bla: Delt oppfatning, bade positive
0g negative faktorer

Rgd: Negative faktorer

Bankkontorets
tilpasningsevne i nye
markeder.

Handelsbanken

Interaksjon:

+/- Ledelsen i Norge sin rolle
overfor kontorene

+/- Kommunikasjon/
samhandling mellom ledere pa
bankkontor og den nasjonale
ledelsen.

+/-Samarbeid mellom kontor
og statteavdelinger

- Konflikt salgs- og
kontrolloppgaver pa kontor

- Erfaringsoverfgring mellom
kontorene

Teknologi & infrastruktur:

+/- «Follower» pa
kundelgsninger

- Internsystemer

- Kommunikasjon mellom ulike
systemer i banken

Interne relasjoner og
nettverk innenfor HBN:

+ Nettverk og arbeidsmiljg
blant ansatte pa
bankkontor

/ +/-

Nettverk ansatte internt
i HBN

Eksterne relasjoner og
nettverk utenfor HBN:

+ ansatte med sterke
relasjoner/nettverk i
lokalmarkedet er
avgjgrende

- Teknologiutvikling
utfordrer relasjon mellom
kunde og bankradgiver.

Figur 27: Pentagonmodell- det lokale bankkontoretaindelsbanken (etter Schiefloe, 2016)
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5 Analyse

«Hvilke organisatoriske kvaliteter har HBN og lokabankkontor for & tilpasse

seg det nye bankmarkedet?»

Punktene fremstilt i kapittel 4, figur nr ZPentagonmodell- det lokale bankkontoret i
Handelsbanken»oppsummerer de ulike kvalitetene som fremkommeerdspondentene i
studien. Anvendelse av Pentagonmodellen (Schie2@&6) som en strukturell og
systematisk ramme i oppgaven bidrar til & orgaris@vendt teori og innsamlet data. For a
sammenstille bakgrunnsinformasjon, teoridelen ogamlet datagrunnlag er det lagt vekt pa

a falge en systematisk tilnaerming.

| analysedelen knyttes innhentet informasjon omke@dene og aktagrene fra kapittel 1 opp
mot informasjon fra de ni respondentene i kap#tdDeretter tolkes disse opp mot valgt teori

fra kapittel 2. Kapittelet er strukturert som faige

1. Organisasjonens egenskaper
2. HBN og innovasjon
3. Strategi

Anvendte teorier som knyttes opp mot innsamlet datelysedelen er i farste del (5.1) «de
fire innovasjonsrommene/4 P’s» (Tidd og Bessarit32@g modell for innovasjonsprosesser
(Tidd og Bessant, 2013), videre i andre del (5i&)ugtive innovasjoner (Christensen,
1997//2003/2004). | tredje del (5.3) fokuserespietilike strategiske tilnaerminger gjennom
relasjons- og konkurrentanalyse (Porter, 1980)rdgeprengrskap i etablerte virksomheter
(Wolcott og Lippitz, 2010). Til slutt sammenfati@salysen med en oppsummering (5.4).

Formalet med analysen er & identifisere hvordan i lokale bankkontor, forholder seg
til nye marked og aktgrer som omgir organisasjoBasert pa metodevalg fra kapittel 3 er
det gjennomfart en systematisk analyse av inforomasp kapitlene 1, 2 og 4. Avslutningsvis
oppsummeres analysen, og danner videre grunnlantielige anbefaling i kapittel 6, der det
ogsa er utarbeidet en situasjonsbeskrivelse avkoatdrenes omgivelser basert pa
situasjonen i fortid/2000, natid/2018 og fremtidZ30

Samlet er analysen grunnlaget for & komme med alibgtil hvordan det lokale

bankkontoret kan organisere seg i mgte med debaykmarkedet.
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5.1 Organisasjonens egenskaper

5.1.1 Innovasjon i organisasjonsmodellen

Den desentrale organisasjonsmodellen i HB har @eeviktig del av identiteten til mange
ansatte i banken, noe som ogsa ble bekreftetrivjone i denne oppgaven. Samtlige ansatte
er medeiere i HB gjennom incentivordningen Oktogmrog organisasjonsstrukturen med
lokale bankkontor som selv bestemmer og orientexgri det lokale markedet, har fungert i
flere tiar, noe som er bekreftet gjiennom at bankkomet har oppfylt de gkonomiske
malsetningene 46 ar pa rad (Handelsbanken, wel8) 2D&n lokale selvbestemmelsesretten
og frineten den lokale banksjefen og ansatte ogp)dar flere likhetstrekk med
eierskapsfglelsen som for eksempel en lokal kjgmnian til sin forretning. Alle inntekter og
kostnader males pa det lokale bankkontoret gjenktimgakkeltallet, og ansatte opplaeres til
& ha et bevisst forhold til kostnadene ved kontdetimot er det nettopp denne tilnsermingen
som ogsa kan veere utfordrende, nar det lokale lmaméket skal konkurrere med stadig mer
effektive og sentraliserte banker samt nye aktdiapitlene 1.6.1 til 1.6.3 ble
sammenlignbare banker presentert og analyseredtedkkene var flere; de er alle eldre
organisasjoner fra 1800-tallet, de er integrertarfsielle aktarer som er tett knyttet til bade
offentlig og privat sektor og to av bankene hawvidettatlig eierskap. Det som skilte HBN fra
de gvrige bankene, sa ut til & veere mangelfull kanikasjon knyttet til utvikling av

innovative strategier og lgsninger.

| tillegg skjer det raske endringer i markedene kovart med at myndighetene utsteder nye
lovgivninger som medfarer plutselig skift i neering®SD2-betalingsdirektivet apner opp for
nye aktgrer som utfordrer fremtidig lgannsomhet.evédpalegges bankene nye
kontrolloppgaver knyttet til antihvitvasklovgivnieg og GDPR-ny personvernlovgivning.
Spesielt kan det trekkes frem at nye kontrollopggappleves som ressurskrevende, og

bidrar til at fokus pa inntektsbringende arbeid btfordrende for flere lokale bankkontor.

Slike endringer kan utfordre bankens grunnleggemdanisasjonsstruktur og det kan
argumenteres for at organisasjonsmodellen ma sigsasmgivelsene ved a tilneerme seg de

skiftningene som oppleves.

En nyttig tilnaerming kan derfor veere & klassifisdRBN som en organisasjon med
inkrementelle egenskaper. Gjennom & gradvis utdgki@nisasjonsstrukturer som
kjennetegnes gjennom inkrementell innovasjon (AagepAmundsen, 2016: 46), er det mulig
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a gradvis utvikle organisasjonsstrukturer slik@hdrmoniserer med nye markeder og

rammebetingelser.

Flere av respondentene i oppgaven kom med inrdpithente kunne vaere nyttig for &
tilpasse organisasjonen til fremtiden. Uavhengegpondenter nevnte stgrre regionale
lokalkontor der det er gjennomfarbart, noe de meille bidra til bedre samarbeid, lsering og
kommunikasjon. Videre ble koordinering av stgttedivajene nevnt for a forenkle
arbeidsprosesser som i dag oppleves ineffektiv@edfarer dobbeltarbeid pa kontorene.
Slike innspill er eksempler pa at HBN kan synes déhov for & gijennomfare en
organisatorisk inkrementell innovasjonsprosess (ldeson-Clark, 1990).

I modellen«The 4Ps of Innovation Space/De fire innovasjonsromene»argumenterer

Tidd og Bessant (2013) for at det er et nyttig teendg analyseverktgy a belyse
organisasjonens forretningsmodell. Organisatonskvasjon gjennom de fire kategoriene
graderes pa skala fra inkrementell- til radikaldwnasjon, og synliggjer grad av mulig
pavirkning fra de ulike retningene. | denne oppgaveebezerer dette a analysere hvordan
banken har lgst historiske endringer (2000), dersg hvordan banken ser ut i dag (2018) og
hvordan den kan videreutvikles (2025). | modellemsr gjengitt i figur 22 bestar de 4 P’ene
av 1) innovasjon av produkter og tjenester, 2) wason av prosesser, 3) innovasjon av
markeder og 4) innovasjon av organisasjonens spfatiplse. Modellen illustrerer et samlet
«innovasjonsrom» som visualiserer ulike muligheétBN har til & utvikle innovasjon i egen
organisasjon. Gjennom ulike tilpasninger av produkijenester og prosesser som nevnt
giennom eksempler i kapittel 2.3, kan det legdegtinn at disse kategoriene representerer
variabler som har bidratt til innovasjon, og devémtes ogsa a skape ulike grader av

innovasjon i fremtiden gjennom de ulike innovasjetsingene.

| folge Tidd og Bessant (2013) kan en endring elar flere tjenester som tilbys i en
organisasjon defineres som innovasjon forutsateatgir langvarig effekt. Hvordan
banktjenester til kunder organiseres, kan definarea grad av innovasjon, inkrementell eller
radikal. Gjennom kategoriemenovasjon av prosessesamtinnovasjon av organisasjonens
selvoppfattelsevelger jeg & se HBNSs forretningsmodell i lys add’og Bessants 4P-modell
(2013) og avgrenser denne delen av analysen gilp@ ®rganisasjonsstrukturen som
grunnleggende viktig for utvikling av «innovasjoostmet» i HBN. De to kategoriene har
ulik tilnaerming til innovasjonsprosessen, men bieskrsamtidig den viktige
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kundeopplevelsen som til enhver tid méa utvikles¥amatekomme kundenes krav til
banktjenester.

Innovasjon av prosesseneHBN sett fra et strukturelt perspektiv pekerrp@rdan

formidling av produktet HB skal utvikles. Bankenganisasjonsstruktur er bygget pa en
lokal og personlig forankring mot omgivelsene. [a dne siden oppleves dette som positivt
for kundene i banken, dette er dokumentert med gesldtater bade i EPSI-
kundetilfredshetsundersgkelsen (2017) og Norsk Kbatbmeter (2018). Sett fra en annen
side oppleves derimot HBN, basert pa intervjuerteg énterne utfordringer med a lgse
tilpasninger til de endringene som skjer utenf@gamisasjonen. Kundene er forngyde med
organisasjonsmodellen som er tydelig pa det lo&glpersonlige, men pa tross av det
opplever de som arbeider ute pa bankkontorene bituter ungdige ressurser pa
kontrolloppgaver som videre pavirker totalt anvekaitdetid. Paradokset mellom forngyde
kunder og opplevelsen i organisasjonen ser utitédskrive en situasjon som er god slik den
ser ut na i 2018, men at ansatte kan frykte forganisasjonsmodellen er utfordret i
fremtiden med tanke pa & finne en bedre ansvarsllefordeling mellom kontorene og
stgtteavdelingene. Endret ansvarfordeling knyitt&bntrolloppgavene som i dag involverer
de lokale bankkontorene, er et eksempel pa hvartlakiing av organisasjonsstrukturen kan

betegnes som en fremtidig inkrementell prosessiasjon (Tidd og Bessant, 2013).

Innovasjon av organisasjonens selvoppfattelggaradigme (Tidd og Bessant, 2013) er en
tilneerming hvor ledelsen i HBN anvender den desémtirganisasjonsstrukturen til &
formidle at det lokale bankkontoret skal veere etlemne radgivningskontor fremfor et
tradisjonelt ekspedisjonskontor. P4 denne matenddmisen i HBN anvende
paradigmebegrepet og danne en ny forstaelse ofimedeg av bankkontoret. | konkurranse
med andre sentraliserte banker og nye aktgrer ngédld og teknologiske fortrinn, er
muligheten tilstede for & bruke de lokale kontorsom eksklusive alternativer. | et
bankmarked som stadig beveger seg mot gkt gradleadsninistrasjon ute blant kundene, vil
en slik mental modell av det lokale bankkontorélrditil & redefinere kontoret og dermed

igangsette en inkrementell innovasjon av ansaéleegpfattelse av kontoret.
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5.1.2 Ansattes verdier og holdninger

Basert pa intervjuene synes det riktig a leggertihn at det foreligger engasjement for HBN.
Gjennom intervjuene var det tre gjentakende ord st@aaig ble brukt av respondentene;
innovativ, innovasjon og endring. Selv om svareeskbev bade positive og negative
kvaliteter knyttet til lokalbankens mgte med de¢ tmankmarkedet, ble det registrert at
respondentene gnsket a bidra til & skape en emssfiilgbank. En hypotese er at dette
engasjementet, kan veere et indirekte resultat avxoderganisering som Wallander (1991)
giennomfarte pa tidlig 1970-tallet. Den tids krisesning i HB ble anvendt til & foreta en
vellykket endringsstrategi, en strategi som errirat i omfattende empirisk forskning fra de
siste tidrene (Kotter og Cohen, 2002 med flere).dil& fra & veere en sentralisert
organisasjon til & bli en desentral organisasjgriywert lokale bankkontor fikk
selvbestemmelsesrett og ansvar for egen inntjegjgrgnom maling av ngkkeltallet K/l
(kostnader/inntekter). Dette kombinert med incesrtimingen Oktogonen, beskrevet i kapittel
1.4, vurderes a veere to hovedarsaker til at anfattatt i 2018, gjerne er engasjert i sin

arbeidsplass, det lokale bankkontoret.

| denne studien ble det avdekket flere interessamte knyttet til verdier og holdninger til

innovasjon og endring.

Blant de mest fremtredende funnene er holdningantbespondentene til & arbeide med
kundeorienterte arbeidsoppgaver. Alle ni som bieriuet var tydelige pa at dette er den
primaere og viktigste delen av deres arbeidsdagn®énldningen, i en kommersiell
organisasjon, ma sies a veere avgjgrende for valisikgen ved et bankkontor. De gvrige
kvalitetene som fremgikk av tilbakemeldingene bygugsa pa gnsket om a skape mer tid til
kundearbeid. Her trekkes det frem at flertalletespondentene var tydelig pa at HBN ma
veere endringsvillig og tilpasse bankkontorene etteklingen i bankmarkedet. Dette
innebeerer ogsa et lgpende sterkt engasjemenefteldivisere og endre arbeidsmetoder

knyttet til kontrolloppgaver.

Noen av respondentene fremhevet at den tradisgorekspeditaren» ma utfases pa sikt og
erstattet av «proaktive radgivere», dette for &téake relasjonsarbeidet mot kunder som
forventes & gke inntjeningen pa det lokale bankkent Parallelt med gnske om gkt andel
ansatte med proaktive egenskaper, er det ogsg ¥iktHBN at bankkontorene har
tilstrekkelig kontroll i sin virksomhet, dette faroppfylle alle myndighetskrav som banken er
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underlagt. | intervjuene kom det frem at HBN sonkenservativ bank, alltid har en intensjon
om & veere tidlig ute med a innfare nye myndighatskorganisasjonen, dette farte ofte til at
HBN ble oppfattet som mer restriktiv enn konkurrete aktgrer. | den andre enden, knyttet
til teknologisk utvikling, oppleves HBN som en «eingssinke» og «follower», dette
beskrives naermere i kapittel 5.2. Disse to ulikesgrmingene til endringsprosesser kan tyde
pa hvilken grunnleggende holdning som er rademaganisasjonen; HBN oppleves forsiktig

og foretrekker som regel det sikre alternativ frentet usikre.

Dette kan beskrives som et paradoks som ledelseionm@ide seqg til. Det krever store
ressurser a formidle myndighetsbaserte kontralkilit i en desentral organisasjon med
mange selvstendige bankkontorer. P& en annenvsidej snu prosessene, der interne
statteavdelinger overtar kontrolloppgavene pa vegnegankkontorene, vil det kreve bedre
kommunikasjons- og internsystemer for a handtemsisee kundeopplysninger fra

kontorene. Basert pa innhentet informasjon synetitdeealistisk at slike systemer kan
erstatte fysisk ansatte i naer fremtid. Derimot &iske kontrolloppgaver utfgres av
«ekspeditgrorienterte» medarbeidere som i stga@ muotiveres av interne oppgaver fremfor
salgsrettet virksomhet. Dette leder mot en diskusym hvor medarbeiderne som trekkes mot
kontrolloppgaver skal lokaliseres, pa en interitstwdeling i Oslo eller integrert pa det
lokale bankkontoret som i dag. Fra respondenteledkémeldinger er denne diskusjonen
sentral for hvor veien gar videre for deres bankémrDe synes enig om at dersom det skal
satses pa kontoret som en fremtidig salgskanaiByrsa er det radgiveren pa bankkontoret
som ma utvikles. Flere fremhevet dyktige radgivem «alfa og omega» i det viktige
relasjonsarbeidet som gjennomfares ved de ni bari&kene. For at kontorene skal endre seg
i takt med det nye bankmarkedet, argumenteresodet kompetanseutvikling ma sta sentralt.
| denne studien var det flere respondenter sormalterom mangelfull kunnskap om de nye
aktgrene og det nye bankmarkedet. Derimot synemimgjene til endring pa kontorene a
veere til stede, en respondent svarte fglgendegn&ms@al om intern organisering samt
kommunikasjonkKommunikasjon er uklar interfinellom ulike stgtteavdelinger og

kontoret, red.)Viljen til & gjere jobben riktig er stor blant aatte, men det gjgres for mye feil
pa grunn av uklar kommunikasjon internt. Men badklhing og kultur er bra.»

En tilnaerming for & analysere organisasjonens égees er Tidd og Bessants modell for
innovasjonsprosessen (2013). Modellen er i utgangdpt et ledelsesverktgy der

organisasjonens strategi og struktur fremstar akfur a organisere en innovasjon- eller
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endringsprosess. Tidd og Bessant (2013) fremhevegresioder hvor en organisasjon i stgrre
grad ma forholde seg til raske endringer, kan medelzere nyttig & forholde seg til som et
styringsverktgy i en innovasjonsprosess. Modelteratgt som analyseverktgy fordi det
lokale bankkontoret er en aktar i et raskt skifeentarked, der det kan argumenteres for a
veere paralleller mellom en innovasjonsprosess btplieske behovet for at ansattesrdier

og holdningerer en viktig faktor for & orientere bankkontoréme mot det nye

bankmarkedet.

Innovasjons- og endringsprosessene deles i fire delsgkefasen, utvelgelsesfasen,
implementeringsfasen og resultatfasen (Tidd og 8ds2013). | aktuelle analyse er det
forvaltning av personlig radgivning til bade PM- Biyl-kunder ved det lokale bankkontoret

som representerer «de nye tjenestene» i et stagligligitalt samfunn.

HB som en leverandgr av banktjenester med sukse4973 og frem til nd kan betraktes som
en tidligere innovativ suksess som i et nytt markaa ha behov for & «re-innoveres». En «re-
innovering» betyr gjerne & videreutvikle tidligen®@buste» suksesser, deretter presentere
eller utvikle lgsningen i nye marked og slik kurfodenge tjenesten eller produktets levetid
(Teece, 1998:55-79).

| sgkefaserer det essensielt & se etter nye lgsnifayei formidle tjenesten. Gjennom
kjennskap til de nye aktgrene og tjenestene fridadigkonkurrenter samt nye krav fra
myndighetene for mer aktiv kundekontroll, har depstatt ulike signaler pa at den

eksisterende radgivningen har behov for endrirey gflerne nye mater a utfgre tienestene pa.

Dette kan sees pa som en mulighet for endringnaanéedning til & foreta en inkrementell
innovering av radgivningsprosessene pa det lokadkontoret. Mens andre konkurrenter
kan foretrekke & lgse radgivning og kontrollarbesd hjelp av gode teknologiske lgsninger,
kan HBN anvende muligheten til & arbeide i kundesager hvor det er mulighet for at
kundene gnsker & mgte banken for & sgke informasgjoad. | falge Tidd og Bessant (2013)
er det ved for eksempel ny lovgivning eller pluigekift i et marked at slike muligheter kan
oppsta. Resultatet av slike hendelser kan medtatetappstar ny atferd eller behov i
markedene, eller at kombinasjoner av ulike handhmgnster samlet farer til nye

innovasjonslgsninger.
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Ved & klassifisere endringene i det nye bankmarksaia et potensielt turbulent marked der
endringer kan skje raskt, er behovet for at lecels® riktig kompetanse orientert mot
innovasjon viktig. Radgivere kan i samarbeid medl ld&ale og sentrale ledelsen utvikle
gode rutiner og arbeidsmetoder for a identifisgy@yttiggjare ulik informasjon fra sitt
marked/miljg, noe som ogsé betegnes som avgje(@ime og Bessant, 2013: 89/235). A
utvikle forstaelse og kunnskap om innovasjon ogklihg av nye lgsninger vil veere

ngdvendig for & kunne orientere seg riktig mot psigle utfordringer i fremtiden.

| utvelgelsesfasema de ulike alternativene som det skal ytes ramdggytil analyseres.
Lasningene som velges ma veere tilpasset riktigal@ifor organisasjonen, det vil si lavest
mulig risiko. | denne delen av prosessen betegatesai avgjgrende & ha riktig kompetanse
innen marked og teknologi kombinert med kjennsKapvbrdan organisasjonen best mulig
kan utnytte tilgjengelige ressurser (Tidd og Begs2(il3). Dette samsvarer med
tilbakemeldingene fra respondentene, hvor det fikkkret bankkontorene ma videreutvikles
og endres basert pa ny kompetanse og kjennskamdgivelsene, slik at ansatte kan bidra til
at personlig radgivning utvikles som innovativeneémter. Dersom det i denne fasen satses pa
feil lgsninger kan det medfare at de lokale kontermister kunder og mislykkes med a
videreutvikle seg i takt med ny kundeatferd. Igi@m dette sammenlignes med eksempler pa
at dyktige aktagrer har mistet trygge markedsposejog blitt tapere, som Kodak, Sony Mp3
vs. Apple Ipod og Nokia mobil telefoner (Aftenpasteveb, 2012/Adner, 2012 og BBC, web,
2013).

| implementeringsfasenbeskriver Tidd og Bessant (2013) at det ma fottégset det er
foretatt en strategisk beslutning, og at aktueninger er satset videre pa. Kjennskap til
involverte komponenter som tilbud og etterspgnsehenholdsvis konkurrenter og kunder ma
veere grundig analysert, far implementering. | deiasen fremheves det av Tidd og Bessant
(2013) at tilgang til kunnskap, gijennomfaringsewgeoptimale forhold er avgjgrende for &

lykkes med en satsing.

Resultatfasener den avsluttende delen i analysen. Tidd og B¢$2813) fremhever at fa
innovasjoner, selv om de er & betrakte som inkréglierinnovasjoner, er utviklet uten et
agnske om & oppna noe. Bade ansatte pa kontoresentigl ledelse har alle et sterkt gnske
om a viderefgre den desentrale organisasjonsmagekidte fremgar av innhentede data. Det

lokale bankkontoret er en viktig komponent foriafitjening i HB. Dersom innovasjon av
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radgivningsprosessen ute blant de lokale kontoygtes gjennom effektivisering av
arbeidsmetoder, og det medfarer at nye PM- og BRhHku tiltrekkes, sa er malsetningen
oppnadd, noe som innebaerer at inntjening utvikéesitivt. | motsatt fall, dersom en slik
prosess ikke lykkes i den siste fasen, er det sviiq a laere av det som ikke fungerte (Tidd
0g Bessant, 2013).

5.2 HBN oginnovasjon

Ved artusenskiftet besto finansmarkedene storasdianker og forsikringsselskaper, i et
delvis lukket og regulert marked. Utviklingen innimansiell teknologi- fintech har skutt fart
i lapet av de siste arene. | kapittel 1.8 redegjoeg) for at dagens bankmarked kan deles opp
i 16 kategorier og forretningsomrader. | disse fatene er det primo 2018 etablert 1.913
selskaper fra 58 land (Herring, 2018). | tilledglisse aktagrene etableres det stadig nye
nisjebanker som spesialiserer seg pa enkelte fomgtfelt. Dette mangfoldet av selskaper
som er under etablering, er motivert av myndigheéele i EU og gvrige land som gnsker &
deregulere de tidligere lukkede bankmarkedene fakedkonkurransen og tilby lgsninger for
kunder pa tvers av landegrenser, noe som forvénbadra til gkt internasjonal handel i
fremtiden (EU Council/Finance, web, 2017). Det Hanfor argumenteres for at endringene
som skjer utenfor HB/HBNs organisasjon, kan vaerd p#ea pavirke de fremtidige

forutsetningene for aktiviteter til en veletablerarkedsaktagr som HB/HBN.

| tillegg til mangfoldet av nye aktarer som eriidened a etablere seg i bankmarkedet, pagar
det kontinuerlige investeringer i ny teknologi llae veletablerte bankene i det
internasjonale og norske markedet slik som beskidwapittel 1.6. | denne studien valgte jeg
a avgrense utvalget til & gjelde sammenlignbar&drasom er de fire stgrste bankene i det
norske markedet, inklusive HBN. Tilfellet i de fibankene er at DNB, Nordea og Danske
Bank, har investert betydelig i teknologiske |ggeini de senere arene, spesielt DNB som
ogsa lyktes med Vipps, en lgsning som i 2018 ha2{& millioner brukere i lgpet av 3 ar.
HBN fremstar blant disse konkurrentene som denraktgom historisk har nedlagt minst
ressurser i ny teknologi, noe som bekreftes awvvptene. Flere av respondentene betegnet
HBN som en «follower», det vil si at HBN i stor grlkopierer teknologiske Igsninger som
allerede er vel utprgvd av andre bankaktarer. infotene aksepterer dette, men forteller

samtidig om en organisasjon som har interne stgring kommunikasjonssystem med stort
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forbedringspotensial. Basert pa innhentet datandestudien, er det stor avstand mellom
synspunkt fra respondentene hvor flere uttalteeiedtilstrekkelig a kopiere andre lgsninger
- 0g til den komplekse markedsutviklingen som ferd med bygges opp utenfor HBN. Disse
momentene sammenstilt med det faktum at alle firgkbne er systemviktige banker
(Regjeringen, web, 2015) i sine respektive hjemmkeder, leder mot en argumentasjon for
at teknologisk utvikling og innovativt utviklingdaeid begr innga som en naturlig del av de
involverte bankenes forretningsmodeller. Bankeneetatablerte i sine marked, og HBN
synes a vaere den banken som i begrenset grad gatseovasjon- og teknologisk utvikling

jamfgr innhentet informasjon i kapittel 1.6.

5.2.1 Disruptive innovasjoner

HBN kan defineres a veere en aktgr i markedet sararhankrementell tilneerming til
innovasjon- og endringsprosesser, og nye aktgraresa ferd med a etablere seg i
bankmarkedet kan defineres & ha radikale tilnzerenitiginnovasjon (Henderson-Clark,
1990). Dette er i folge Aasen og Amundsen (201@)etagnelse pa aktarer som er i stand til
a endre eksistensen for veletablerte aktarer \&@h@e helt nye markedsforutsetninger.

Det er nettopp i slike markeder med sterke aktgwer har stor markedsdominans, at
potensialet for disruptive innovasjoner (Christensefl., 1997/2003/2004) skapes. | fglge
Christensens forskning pa forretningsorganisasjeneet spesielt i tidlige faser av nye
produkter og tjenester at veletablerte aktgrerkéa®e, gjerne undervurderer potensielle

disruptive innovasjoner.

Blant de 1.913 nye fintech-aktgrene er det sanigsghihoen aktarer vil lykkes med a
disruptere deler av et veletablert bankmarked. Kgeegnet pa disruptive innovasjoner er
gjerne at det tar tid far det blir tatt pa alvordevetablerte aktarene, men hvis det lykkes fullt
ut, vil det i ytterste konsekvens kunne bidra @rétatte etablerte markeder (Aasen og
Amundsen, 2016: 118). | dagens marked synes ikle élesaere en realistisk tilnserming,
HBN er, sammen med de tre andre bankene i stuidiegrert og sentral i det norske
markedet. Lite tyder derfor pa at nye fintech-agtakal kunne endre forutsetningene for de
markedene som blant annet HBN er i. Men hva ontuties & eie boliger og i stedet leier av
Google, Amazon eller Apple? Forutsett gjerne atestspobale aktarer blir selvfinansierende;

med Google Pay kan vi gjennomfare alle vare bagatinog bilen? Den trenger vi ikke
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lengre, fordi Google har utviklet autonome transpgstemer. | Afrika har flere valgt a ikke
benyttet det kostbare kontosystemet, der har siediit 13 ar eksistert mobilbetalinger som
fullverdig alternativ til konto, mange brukere kdroppet over» kontoregimet (tek.no, web,
2005 og Bloomberg.com, web, 2017). Ifglge Bloomkgrgb, 2017) far selskapet, MTN
Group Ltd., ca. 500.000 nye kunder hver maned.eDeth skje i 2025 i Norge ogsa. Et slikt
scenario kan veere reelt for mange yngre brukeeeealé i 2025. Hva skal vi da med lokale
bankkontor, ikke trenger kunder lan, ikke trengekdnto, hva skal da banken leve av? Et
slikt scenario kan virke fiernt i 2018. Men pa eman side, hvem i 2011 skulle tro at en
mobilapp er i ferd med & utradere kontanter ogoaetten i 2018, og attpatil har nesten
halvparten av Norges befolkning som registrerté@re? Dette kan std som et eksempel pa
disruptiv innovasjon som kan pavirke HBNs driftsgmiag i naer fremtid. Dette kan ogsa
veere et argument som underbygger at innovasjoendgngsprosesser bar veere en viktig

del av HBNs arbeid med teknologiske Igsninger dgkéive internsystemer.

Videre argumenterer Aasen og Amundsen (2016) fdettoreligger paralleller mellom
Christensens teori (1997) og Schumpeters teorid)LlOdh kreativ gdeleggelse som beskriver

hendelsesforlgpet nar helt nye lgsninger kommeofullt ut erstatter etablerte lgsninger.

Pa bakgrunn av bade tidlig forskning fra Schumpgit®42) og nyere forskning er disse
mekanismene velkjent, og begge underbygger atagm@riger som lanseres i velfungerende

markeder i ytterste konsekvens ogsa kan erstatt¢atiéerte markedene.

For a forebygge og bevisstgjgre slike prosesseTitarog Bessant (2013) utviklet et
strategisk ledelsesverktgy som beskriver de ublserfie i innovasjon- og endringsprosesser,
denne ble gjennomgatt i kapittel 5.1.2.

Basert pa ovennevnte analyse kan derfor behovét $tyrke de teknologiske og
infrastrukturelle kvalitetene i HB/HBN veere tilseedEksempler fra andre bransjer som
Nokia, Sony Mp3 vs. Apple Ipod og Kodaks fall (Affeosten, web, 2012/Adner, 2012 og
BBC, web, 2013) statter dette.
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5.3 Strategi

5.3.1 Relasjoner- og nettverk

| Pentagonmodellen (Schiefloe, 2016) defineresyeteer og nettverk hovedsakelig som
interne egenskaper i organisasjonen. Det beskhivesian ansatte i organisasjonen forholder
seg til hverandre, og i disse elementene finnangjeennskap, tillit, makt- og

innflytelsesforhold samt konkurranse og konflikter.

Internt i HBN foreligger det relasjoner og nettvétiovedsak pé to nivaer, disse er nettverk
internt pa det enkelte bankkontoret, deretter eéttmellom ulike kontorer samt

stgtteavdelinger.

| undersgkelsen ble respondentene bedt om a beskeiinterne nettverkene og hva disse

relasjonene betyr i deres arbeidshverdag.

Pa spgrsmal om interne relasjoner og nettverk mdokébankkontorer og avdelinger i HBN
var svarene relativt forskjellig avhengig av hvidkeegion i Norge de tilhgrte. | en geografisk
region hadde flere kontorer et tett samarbeid algibgevnlige mgter. Respondenten ga
uttrykk for at dette var viktig for kulturen ved devolverte kontorene. | disse mgtene ble
viktig informasjon delt mellom kontorene og bidiogiod erfaringsutveksling. En respondent
tilhgrende i en annen region av landet, fortaltedere pa bankkontorene hadde sine
nettverksarenaer internt, men at dette ikke véailgl for alle radgiverne pa kontorene.
Vedkommende trakk frem at HBN ikke hadde arrangeen form for allmenn
kursvirksomhet fra 2011 og frem til 2018. Og fodg#&ere ansatt etter 2011, var det derfor
sveert begrensede muligheter til a utvikle interetiverk i banken. Respondenten foreslo &
opprette nettverkstreff for radgivere, nettoppdartvikle laering og bidra til gkt effektivitet

pa kontorene gjennom utveksling av «best practice».

Pa sparsmal knyttet til interne relasjoner og rmeek\pa det lokale bankkontoret ble det
trukket frem at arbeidsmiljget pa kontoret «ma stem, og veere profesjonelt. En annen
respondent fremhevet ogsa arbeidsmiljget som vildigt erfaringsutvekslingen pa kontoret
er viktig i det daglige (alle HBN-kontorer praktise apne kontorlandskap, red.). En tredje
respondent trakk frem den gode arbeidskulturenap&Hhontoret. | hovedtrekk er derfor et
godt arbeidsmiljg viktig, samtidig med at det fagger kultur for & arbeide selvstendig og

ansvarsfullt. Ved apne og transparente kontorlgsmimed 5 til 25 ansatte pr kontor, er det
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vanskelig a ikke bidra til gkt aktivitet, og igjbte det nevnt at det ma veere riktig type ansatte
pa rett sted i organisasjonen. En bevisst orgdangéHB og HBN for & sikre en slik

holdning og intern moral, var ogséa en del av enphstrategien som Wallander (1991)
gjennomfarte for 46 ar siden. A organisere smétentkan stattes fra forskning, ved for
eksempel a relatere Fayols teori om kontrollsp&aydl, 1949). Fayol konkluderte med at en
leder har vanskeligheter med & kontrollere flene 2 personer. | en relasjonell sammenheng
for & bygge riktig innflytelse og relasjoner inteved et bankkontor, kan det ogséa
argumenteres for at begrepet om kontrollspenn kaenhstyrende funksjon pa kontorenheter i

HBN med 5 til 25 antall ansatte, hvor antall led@passes antall ansatte pa kontor.

| denne studien velger jeg a utvide omfanget aasjeher og nettverk til ogsa a inkludere
eksterne relasjoner og nettverk. Basert pa funimfemvjuene vurderes de som sentrale
faktorer som synes avgjgrende i arbeidet med &latdet lokale bankkontorets
tilpasningsevne i mgte med endrede marked. Ekstelagons- og nettverksaktgrer som er
av vesentlig betydning for bankkontoret er i howdieverandgrer, kunder og samarbeid med

andre banker.

Basert pa innhentet informasjon fra respondenteziger jeg & se pa relasjoner og
nettverksanalysen ved hjelp av Porters modell dasj@nelle aktarer (1980), se figur 20. Et
argument for a implementere Porters modell i dateien av den flerdimensjonale
organisasjonsanalysen (Schiefloe, 2016), er deshettkrivelsen av strukturene som omgir

banken, og som i stor grad pavirker hvilken retrf&N utvikles i.

Ved a identifisere HBN som «The Firm» i Porters elb980), vil andre sentral relasjonelle

aktgrer veere:
1) Leverandgr/ oppstram vertikal relasjon => EVRY,
2) Kundene/ nedstrgm vertikal relasjon => PM- og Bisiwiten,

3) Kontekstuelle aktgrer/ indirekte horisontale rglasr => myndighetene ved

Finanstilsynene i Sverige, Norge og EU og

4) Konkurrenter/ direkte horisontal relasjoner => DNIBanske Bank og Nordea eventuelt

fintech-selskaper.
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Det forste eksempelet er samarbeidet med leverawddrlgsninger, EVRY. HBN utvikler
ikke egne IT-lgsninger, verken for intern bruk elieot kunder, og er derfor i tett relasjon
med EVRY. EVRY dekker 1/3 av det norske bankmarketsd sine teknologiske lgsninger,

hvor HBN er en av de stgrste kundene.

Neste eksempel er PM- og BM kunden. Slik det fremagdintervjuene er dette den tydeligste
tilbakemeldingen i studien. Samtlige respondent&sdifiserte relasjonsarbeid og nettverk
mot de lokale kundene som en meget sentral dedakems forretningsmodell med lokale
kontorer. Spesielt er relasjonsarbeidet de angatiider med de trofaste BM- og PM-
kundene stabilt og i positiv utvikling, mens retasgarbeidet mot enkelte PM-kunder med
«A4-gkonomix» (oversiktlige behov) kan synes sveké#tels pa grunn av at disse ikke ser
behov for en relasjonsbank som HBN, eller de tilkes av helautomatiserte nisjebanker hvor
de ikke trenger kontakt med en radgiver for a kise behov. Basert pa innhentet
informasjon antydes det at kontorene ser pa loktdsjonsarbeid mot kunder og nettverk

som et viktig virkemiddel i konkurranse med nyddirh-aktgrer samt nisjebanker.

Myndighetene representerer ogsa en del av «sfaenadbHBN og kontrollerer
rammebetingelsene som innvirker pa HBNs drift avkea. Finanstilsynet gjennomfarer med
jevne mellomrom kontrolltiltak i banken og falggrmat HBN etterlever de gjeldende
regelverk. Bankkontorene er sjelden i direkte kkntaed myndighetene, men det er viktig
for den sentrale ledelsen i banken samt stgtteimgdele som rapporterer til myndighetene, a

ha et velfungerende og profesjonelt forhold til mighetene.

Avslutningsvis har alle konkurrerende banker sasdgtbak den DNB-utviklende Vipps-
lzsningen for & veere bedre rustet for konkurrarsaye teknologibaserte konkurrenter. Dette
samarbeidet mellom konkurrerende banker, er eingskpa at selv konkurrenter kan
samarbeide ved plutselig skift i markedet med denhéil & styrke egne rammebetingelser opp

mot nye aktgrer i bankmarkedet.

5.3.2 Ledelse i nye marked
HBN har veert i det norske bankmarkedet siden 188&6menlignet med de konkurrerende
bankene i denne studien med lang historikk i NoegéJBN en «ung» organisasjon som i

lgpet av arene har vokst til & bli en av de fimmesbankene. Etter flere ar med stabil vekst i
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aktivitet og resultat, star den norske virksomheteerfor nye utfordringer med
implementering av flere ulike myndighetskrav sawdthare digitaliseringsprosesser. @kt
effektivitet hos konkurrenter bidrar til sterkerenkurranse og det vil fra 2018 vaere et apent
bankmarked for nye teknologibaserte konkurrentex tidligere a ha vaert i vekst med stadig
nye bankkontorer, siste nye bankkontor apnet i 20a#HBN veert i en konsolideringsfase
parallelt med gkende kontrollkrav samt endrede edek

Blant de ni respondentene, var flertallet nysgjeog engasjert i hvilke valg HBN vil ta for
fremtiden. Med en organisasjon i vekst gjennonefiarvar det flere av respondentene som
trakk frem behov for god ledelse i tider med stmdringer i omgivelsene. Hierarkiet i HBN
bestar av to ledd (figur 7), det er en nasjonatigaippe-RNL med administrerende direktar
omgitt av fire omradesjefer/R@R- sjefer som kooedén de 49 lokale bankkontorene — med
respektive 49 lokale banksjefer. Historisk har éale banksjefen tilpasset den lokale
virksomheten til det lokale markedet, og selv bestevordan tilneermingen til markedet skal
veere. Alt av kunde- og styringssystemer har vagidrisert fra stgtteavdelingene. Gjennom
respondentenes beskrivelser av endringer i marleekapittel 4.3) og kundeatferd (kapittel
4.4), kan det tolkes dithen at den lokale ledetsater gkt koordinering med nasjonal- og
konsernledelsen. Flere svarte at ledelsen matte neer synlige og aktiv overfor kontorene i
det daglige. De fleste i undersgkelsen haddettllliédelsen, men det ble ogsa uttalt at det er
viktig med aktivt lederskap i urolige tider, eksdersom ble nevnt var blant annet a skille
kredittkomitéer fra ledelsesarbeid, det ble visatimesteparten av dialogen mellom kontor og
nasjonal ledelsen omhandlet fagvurderinger. Fokuskt produktutvikling samt det a skape
arenaer for utvikling av kompetanse og nettverkionelkontorene, ble ogsa nevnt av
respondentene. En mulig konsekvens av uklar komkagjon om ansvarsforhold internt i
HBN, er det stadig tilbakevendende temaet om hvam skal utfgre de nye
kontrolloppgavene som palegges banken fra myndigleetkontor eller stgtteavdeling?

Aasen og Amundsen (2016) redegjorde for at orgajusautvikling er en naturlig del av
utviklingen, dette innebeerer at etablerte orgajosas sgker fornyelse, trenger nye ideer og
ser til alternativer for & ivareta entreprengrségpmulig innovasjon. Wolcott og Lippitz
(2010) redegjorde ogsd om gkende interesse fozmetarskap i etablerte virksomheter.
Videre papekte Stevenson m.fl. (1989) at dennedarfar entreprengrskap i stor grad har

handlet om interne prosesser i en organisasjormealtstaende grupper eller nettverk av
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ansatte har forfulgt muligheter de har oppdaget) at det ngdvendigvis har veert ressurser til
& handtere det i organisasjonen.

Basert pa informasjon fra respondentene kan det sleat enkeltstdende grupper eller
nettverk av ansatte internt ved HBNs hovedkontar utviklet interne arbeidsoppgaver uten a
ha kommunisert tydelig med brukerne som er de éokahtorene. | studien ble det nevnt
eksempler pa dette. Det er flere ganger stilt mge kil bankkontorene hvor det ble lagt ut
premature tolkninger av myndighetskrav som ettevurgering ble trukket eventuelt endret. |
tillegg ble det stilt spgrsmal fra kontorene kntytieressursbruk og nyansettelser pa
statteavdeling kontra opplevd restriktiv bemannpadisikk ute pa kontorene. Pastander har
veert knyttet til sentralisering av arbeidsoppgaan tidligere ble utfart pa kontor, og at dette
truer organisasjonsmodellen. Fra et annet perspkkti det synes & vaere gode prosesser som
pagar, da statteavdelingene fra sitt stasted hka@sgiennomfare en positiv prosess, men pa
grunn av mangelfull kommunikasjon ut i den desdatoaganisasjonen, resulterte det i fglge
studien til negative reaksjoner. Konflikten som lepps pa bankkontorene knyttet til
radgivning- og salgsarbeid kontra kontrollarbeid kgsa veere mulig konsekvens av mangel

pa kommunikasjon mellom sentral ledelse og lokdélse.

Den type konflikt diskuteres ogsa i anvendt teOrganisasjoner opplever vekst og modning i
et etablert marked, og videre blir to problemstir aktuelle. Behovet for & koordinere,
planlegge samt standardisere prosesser i virks@mlogpstar. Bak ligger gjerne et behov for
a effektivisere hovedvirksomheten, og dette kamlfeimadvendig fokus pa annen utvikling
samt entreprengrskap. P& en annen side kan virktemkombinere ulike aktiviteter

giennom nye mal og innsatsfaktorer, dette i forg@ld skape tilnaerminger som nyskapning,
innovasjon og entreprengrskap i samme satsingie. I&imbinasjoner av ulike aktiviteter

kan i flere tilfeller bidra til at virksomhetenstsig begrenses eller i ytterste konsekvens

mislykkes fullstendig (Wolcott og Lippitz, 2010).

| Wolcott og Lippitzs (2010) modell for bedriftseaprengrskap (figur 24), er det forutsatt at
ledere i mindre grad kan kontrollere prosessenenmntreprengrskap og innovasjon, noe
som ogsa synes relevant i HBN. Ledelsens muligh&ipi@virke dette, er gjennom a styre
virksomheten ved & strukturere organisasjonen sg wiyndighet over de tilgjengelige
innsatsfaktorene. Det kan veere en lgsning at denase ledelsen i dialog med lokale ledere
pa kontorene, benytter sin styringsrett gjennonmodganisatoriske eierskapet for & utvikle
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forretningsomradene. Ansvaret for utviklingen av alduelle forretningsomradet kan, i
dialog med brukerne som er bankkontorene, derétiegeres til den aktuelle

statteavdelingen eller integreres ute pa bankkentor

To ulike mater a utave denne myndigheten pa kae @sstrukturere det til en ansvarlig
enhet, alternativt la det forega gjennom tilfeldiigelinger av ressurser spredt ute i

organisasjonen.

Wolcott og Lippitzs (2010) presenterte fire ulikeasegier for bedriftsentreprengrskap;
opportunisten, muliggjareren, talsmannegprodusentenl HBN kan det argumenteres for a
anvende en kombinasjon av disse strategiene. Esekoans av at de lokale bankkontorene
har inntjeningsansvaret i HBN, er at de ogsa iretgrad enn mer sentraliserte organisasjoner
ansker & ha medbestemmelse i hvilke lgsninger aea@hnidle til sine PM- og BM-kunder.

Pa denne bakgrunn kan det veere et alternativ a ikemebstrategienmsuliggjarerenog
produsentersom begge er identifisert som dedikerte ressurdigieter (se figur 24).
Gjennommuliggjarerengis det full oppmerksomhet fra ledelsen til deruake prosessen, og
de som utgver arbeidet mottar alle ngdvendige ressfor & fa det gjiennomfart. Ved a
kombineremuliggjererensstrategi med gkt grad av organisatorisk eiersgaggusentenkan
ledelsen legitimere sin myndighet ovenfor bankkoenie. Dette kan etableres av ledelsen ved
opprettelse av egen avdeling eller gruppe somdasvar a forvalte entreprengrskap pa vegne
av organisasjonen. Slike kombinasjoner av strategidgalge Aasen og Amundsen (2016)
etablert i flere stgrre virksomheter ved bruk d&ntdogi som bidrar til effektiv

kommunikasjon i nettverk av ansatte, og ofte i koragjon med eksterne aktarer.
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5.4 Oppsummering

Gjennom diskusjonskapitlet har formalet veert atgrgdmt identifisere hvordan HBN med
lokale bankkontor, kan forholde seg til nye markgdelevante aktgrer som omgir
organisasjonen. | denne delen oppsummeres hovetimenkkapittelet.

Organisasjonens egenskaper
Innovasjon i organisasjonsmodellen

Det ble innledningsvis i studien gjort en analygela sammenlignbare bankene, der de i stor
grad syntes a effektivisere driften gjennom seistedihg av virksomhetene. De
konkurrerende bankene beskrevet i studien fremsgditydelig pa sentral organisering og
samspill med utvikling av innovative strategierlggninger. Dette i motsetning til den
desentrale organisasjonsstrukturen i HBN, hvoildet er kommunisert tilsvarende

egenskaper.

Det ble videre drgftet om de raske endringene kedne kombinert med stadig nye
kontrolltiltak fra myndighetene, er en utfordringilBN pa grunn organisasjonsstrukturen der
kundeansvar er lokalisert ute pa de lokale bankkene. Det synes a ha fart til en konflikt
mellom ressurskrevende kontrolloppgaver og inntektgende arbeid ute pa kontorene, hvor

det oppleves at kundetid utfordres.

Endringene synes a ha medfart behov for & gjennentifpasninger, slik at det lokale
bankkontoret kan gke andel kundetid. Basert paaimiet informasjon er eksempel pa tiltak
sammenslaing til starre kontorer der det er mdbgbedre samarbeid, laering og
kommunikasjon samt gkt koordinering av statteandel for & unnga dobbeltarbeid, dette er
behov som kan beskrives som organisatorisk inkrégiennovasjonsprosess (Henderson-
Clark, 1990).

Tidd og Bessants modell «The 4Ps of Innovation &p&2013) ble anvendt for & drafte
innovasjon av a) prosessene i HBN og b) organisas® selvoppfattelse. Gode
kundetilfredshetsundersgkelser (EPSI, web, 201-7/NBisk Kundebarometer, web, 2018)
satt i lys av interne prosessene for a skape haitée for gkt kundetid pa kontor, kan tyde pa

at HBN har godt utgangspunkt for a styrke samggilbeganisasjonen.
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Mulige prosesslgsninger ble drgftet, og innebaniddsak a fa etablert tydelig ansvarsforhold
mellom kontor og stgtteavdeling. Ledelsen kan valgedefinere bildet av bankkontoret
overfor de ansatte som et moderne radgivningskdrenifor et historisk ekspedisjonskontor,
noe som kan danne en ny forstaelse og dermed tilidrannovere selvoppfattelsen av

bankkontoret.

Ansattes verdier og holdninger

| studien uttrykker alle respondentene et engasjefoe banken. Spesielt er fokus rettet mot
gkt tid pa kundearbeid og en stadig motivasjoréfeffektivisere driften. Enkelte ga uttrykk
for at fremtidens bankkontor trenger flere «proaktiddgivere» fremfor de tradisjonelle
«ekspeditgrene». Respondentene hadde delvis ofgdeaxeat HBN er en bankaktar som skal
oppleves trygg og gjerne foretrekker det sikreraliivet fremfor det usikre. Pa fagfelt

knyttet til kontrollarbeid var banken tidlig ute theestriksjoner og ordreformidling fra
myndighetene. Utvikling av nye teknologiske |gs®ingade internt og ute mot kunder var
derimot tilnsermet fraveerende i perioder, i folgal&n. Dette synes & veere etablerte verdier

som gjenspeiler organisasjonens holdning, og atabdéyringsprinsipp i organisasjonen.

Ansatte ved bankkontorene er utelukkende en viksgurs ifglge studien. Ansattes behov for
faglig kompetanseutvikling samt gkt forstdelsedemye bankmarkedene ma ivaretas. Ved
bruk av Tidd og Bessants modell for innovasjonsendringsprosesser (2013), ble det
argumentert for paralleller mellom innovasjonspssee og behovet for riktige verdier og
holdninger fra ansatte. «<Re-innovering» (Teece8189 HBN ble nevnt som en mulighet for

& orientere bankkontorene inn mot det nye bankndatke

HBN og innovasjon
Disruptive innovasjoner

Fra ar 2000, gjennom natid - 2018 og videre tifrfidlen - 2025, dannes et bilde av et
bankmarked hvor utviklingen av nye lgsninger paafirkundeatferden. Utviklingen fra
brevgiro, til nett- og mobilbank og videre til mépper som handterer straksbetalinger pa

tvers av aktarer, dokumenterer at det er relevéuat én strategi knyttet til disruptive
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innovasjoner (Christensen m.fl. 1997/2003/2004)BN synes det akseptert & kopiere
lgsninger som er velprgvd i markedet, responderkarakteriserte egen bank som
«endringssinke» og «follower», og aksepterte i gtad denne avventende strategien knyttet

til nye teknologiske lgsninger.

Gjennom apning av bankmarkedet (EU Council/Finaned, 2017) tiltrekkes nye
konkurrenter med ny teknologi i et marked domirerveletablerte banker. | falge forskning
fra Christensen m.fl. (1997/2003/2004) er dettekea@er hvor disruptive innovasjoner kan ha
en mulighet for a lykkes. Dette stgttes ogsa aweAas) Amundsen (2016). Basert pa disse
faktorene ble det belyst behov for teknologiskendgastrukturelle kvaliteter i HB/HBN.

Strategi
Relasjoner og nettverk

De interne relasjonene bestar av to nivaer, detsgen pa tvers av bankkontorene og
statteavdelinger i Norge og det som foregar inriadet lokale bankkontoret. Det fremkom at
det interne relasjonsarbeidet er ulikt i de forbije delene av landet. | en region var det
utviklet gode relasjonsarenaer gjennom nettverlokale bankkontor, men i andre deler av
landet var det fravaerende. Behov for relasjonstmgyg nettverk for alle ansatte ble ogsa
nevnt. Internt pa de enkelte bankkontorene bldrdathevet at et godt arbeidsmilja var
viktig, kombinert med egenskaper som selvstendighgtt evnen til & veere ansvarsfull
ovenfor kolleger.

Omfanget av eksterne relasjoners betydning for kamtorene ble ogséa en del av analysen.
Bakgrunnen var at alle respondentene ga uttryklatffoiette var en avgjgrende faktor for &
utvikle kontorene videre. Det ble derfor valgt &amde Porter modell om relasjonelle aktgrer
(1980) for & redegjare for disse strukturene sorginbankkontorene. Modellen identifiserte
de ulike relasjonelle aktgrene, og identifisernblnnet de ansattes arbeid med
relasjonsbygging mot kundenettverkene som en maekfej kvalitet for bankkontorene i

fremtiden.
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Ledelse i nye marked

Stadig mer effektive konkurrenter, nye myndighetskog endring av markedsforhold er med
pa & utfordre HBNs organisasjon. Etter flere ar maldt, synes HBN & veere inne i en
periode med delvis konsolidering for a tilpasseanigasjonen til endringene. | studien
fremkommer et gnske fra respondentene om gkt $atliog tilstedeveerelse fra ledelsen i
HBN. Det kan synes som om behovet for gkt koordgemellom lokale ledere og nasjonale
ledere i banken er pakrevd for a tilpasse bankkenti skiftende markeder. Det forela
grunnleggende tillit til ledelsen i HBN, men ogsakog forventninger om handling knyttet
til utfordringene med & frigjgre tid til kundearbenettverksarbeid mellom ansatte pa
kontorene, samt gnske om & koordinere aktivitegeddamnmunikasjon mellom interne

stgtteavdelinger og bankkontorene.

Wolcott og Lippitzs modell for bedriftsentreprenkap (2010) ble anvendt for & drafte
ledelsens muligheter for a koordinere, planleggstagdardisere prosesser. | etablerte
virksomheter som HBN synes det viktig & sgke folsg/av prosesser samt vurdere nye ideer
som kan skape innovasjoner i organisasjonen (Aagekmundsen, 2016). Det ble vurdert en
kombinert strategi for & lede oppmerksomhet fraleeh. Strategien for a forvalte
entreprengrskap ble vurdert & besta av en kombimasj tildeling av tilstrekkelige ressurser
til de aktuelle prosessene samt forvalte myndigh&teledelsen - gjennom en egen avdeling
eller gruppe. Denne formen for strategier eksistalterede i andre stgrre virksomheter i
folge Aasen og Amundsen (2016).

6 Anbefaling

Min anbefaling til bankens ledelse tar utgangsplfigur 26 pa neste side, her synliggjgres
utviklingstrekk i HBNs omgivelser, fra ar 2000 gigrm 2018 og frem til et scenario i 2025
utfra innsamlet informasjon i oppgaven. Modelleseviat behovet for a orientere seg og
forsta det nye bankmarkedet, vil veere viktig fdede det lokale bankkontoret inn i

fremtiden.
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Omgivelsene

Myndighetskrav som

pavirker bankkontoret : Ingen

Bankkontore2000 _
Leverandgr betalingstjenester:

Leverandgr bank-/kjernesystem:
Fellesdata(EVRY i 2018)

—

Omgivelse

EVRY-

Myndighetskrav som
pavirker bankkontoret:

-Antihvitvasklovgivning Norwegian Bank*

na konkurrent

- Boliglansforskriften BankkontoreR01¢

Nets- nd konkurrent*  Alipay

Klarna* Funding- Kameo*
Handelsbanken
Partner

Google Pay

- GDPR Personvern
- Baseldirektivet/kapitalkrav

-Autorisasjonsordning

finansielle radgivere Facebook

Visma*

Apple Pay

PayPal*

Amazon
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pavirker bankkontoret:
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Bankkontore02t

- Autorisasjonsordning

finansielle radgivere 1.913 Fintech-
- Gjeldsregisteret Se|Skaper

- Flere krav?

Figur 26. Bankkontoret HBN -2000 => 2018 => 2025
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| oppgaven er det tatt utgangspunkt i den desentrganisasjonsmodellen, den har ledelsen
0g ansatte veert trofast mot som grunnlag for fomgsmodell og organisasjonsstruktur

gjennom snart fem tiar.

Ledelsen i Handelsbanken har uttalt bade interatfow ansatte og ut i markedet at denne
strategien skal opprettholdes i mgte med det ng&rbarkedet. Ifglge informasjon innhentet i
denne studien er det en strategi fa sammenligridzarker synes a ha. Parallelt med raske
skiftninger i markedene, kan stadige nye krav fgendighetene utfordre arbeidsprosessene
ved bankkontorene i HBN. Med dette som utgangsphakmin problemstilling veert a foreta
en studie der jeg gnsket a innhente informasjormwondan det lokale bankkontoret opplever
endringene i bankmarkedet. Deretter a analyserelamdokalbanken kan organisere
arbeidsprosessene for a styrke sitt forretningsgagni konkurranse med det nye

bankmarkedet.

Min anbefaling til bankens ledelse er & konkre@isgrkemidler som tydeliggjar grunnlaget

for at lokalbanken ogsé har en rolle i fremtideaskmarked. Jeg argumenterer videre for at
Pentagonmodellen (Schiefloe, 2016) kan anvendesesaiktig analyseverktgy for a
systematisere til dels mye bakgrunnsinformasjorderetablerte bankene og de nye aktgrene
i neeringen. Nar informasjon fra sammenlignbare baonk nye aktarer i bankmarkedet ble
vurdert sammen med intervjuresultat fra de ni radeatene fra ulike bankkontor i Norge,

bidrar modellen til & visualisere viktige funn.

Det er gjort interessante funn i studien. Med Zaibeidserfaring fra HBN, mener jeg at
denne bakgrunnen bidro til at mange av respondemntisste meg tillit og stor grad av
apenhet i intervjuene. A bli intervjuet av en likewt «Handelsbanker» ga mange av
respondentene motivasjon til & veere apen med @@kéde sterke og svake sider som kan

pavirke fremtidens bankkontor.

Intervjuene avdekket fellestrekk som fremsto sokallbankens sterke kvaliteter. Det ble ogsa

identifisert kvaliteter hvor organisasjonen haibfedringspotensialer.

Relasjonsarbeid, internt og eksterntvar et sentralt funn i oppgaveet anbefales &
etablere treffpunkter og/eller kommunikasjonskanale for erfaringsutveksling mellom
kontorene. Flere respondenter var ogsa tydelig pa at muleghtor & utvikle stgrre regionale

bankkontorer bar utredes. Bakgrunn for dette vakethom & bidra til hayt faglig niva blant
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ansatte i fremtiden. Flertallet av respondenteamifievet engasjerte medarbeidere med sterk
lojalitet til organisasjonsmodellen. Ansatte sonvéiter gode egenskaper som kompetanse
og lojalitet, har veert en viktig kvalitet i det godelasjonsarbeidet som kontorene har nedlagt i
sine lokale markeder, dette er stgttet av to Wikadetilfredshetsundersgkelser fra 2017 og
2018.

A frigjere tid til arbeid med eksternt relasjonsarbeid i det lokale bankmarkedet ble
fremhevet av samtligerespondenter. Dette fremstar som en sentral faktor for a lykkes
konkurranse med flere banker og nye aktagrer i ekesbsom skal deles med stadig flere

konkurrenter.

Porters relasjons- og konkurrentanalyse (1980bbtesttet til & analysere rammebetingelsene
som omgir HBN. Innhentet informasjon og analysengamgrunnlag for a si at
rammebetingelser er i stadig endring og det skitiskt. | lys av disse endringene, og spesielt
fra myndighetskrav, ble det avdekket utfordringBlBN. Dette var utfordringer som i ulik
grad begrenset bankkontorenes relasjons- og sh&gddordi dette gjar at ansatte i stgrre
grad ma utfare kontrollfunksjoner. | hovedtrekkiaespondentene frem ineffektiv
organisering av kontrollfunksjoner, bade systemigkng kommunikasjonsmessig.
Manglende koordinering av kommunikasjon pa tver&aworer og avdelinger har i falge
flere respondenter veert en kilde til mye dobbetiatth HBN, dette kan antas & vaere en skjult
merkostnad i HBN.

Det anbefales a iverksette tiltak som bidrar til bere flyt av informasjon, dette vil

indirekte gi ansatte pa bankkontor mer tid til @kle interne-, eksterne relasjoner og
kundeforhold. Optimalisering av banktjenestene skapes pa lokale bankkontor, oppfordres
ifalge respondentene, & skje giennom bedre inteondinering av kommunikasjon samt mer

effektiv organisering av kontrolloppgaver.

Markedet som HBN er en del av, forventes & bli ptey nye innovative aktgrer som med
stor sannsynlighet har egenskapene som skal #l fl@ape potensielle disruptive
innovasjoner (Christensen mfl., 1997/2003/2004glde deltakere i studien har kontorene
begrenset kjennskap til nye innovasjoner og nyeeutar A tilfgre ansatte oppdatert
kompetanse og kjennskap til markedene som pavirkekontorenes hverdag bar

prioriteres for a ivareta og styrke salgskraft pa lontorene.
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Respondentene fortalte videre om en arbeidshvesoiag gkende grad besto av stadige
endringer, og det pavirket arbeidsfordeling melkwntroll- og kundearbeid.perioder med
raske skiftninger i bade rammebetingelser og markedor gvrig, kan det argumenteres

for gkt synlighet fra ledelsen Gjennom en tydelig myndighetsutgvelse, kan dettterke
troen pa bankens etablerte forretningsmodell. Battes av Wolcott og Lippitz (2010) hvor
det redegjgres for &delsen ma ha tydelige strategier for entreprengksp i etablerte

virksomheter som HBN.

Ansattes rolle som ansvarlige interne — og eksterlasjonsbyggere, og hvilke forutsetninger
de skal arbeide under, anbefales & veere en sarigitisoppgave a lgse for bankens ledelse i

mgte med fremtidens bankmarked.

6.1 Forslag til videre forskning

| avsluttende del av denne studien, juni 2018 de&ii svensk media vaert en pagaende
diskusjon om Handelsbankens organisasjonsmodelldesentraliserte bankkontor i en
verden som utvikler seg mot digitale flater, hafremtid. Bankens aksjekurs har veert presset

og det er i skrivende stund usikkert hvordan magkedyn pa bankens fremtid er.

| Norge er Handelsbanken en relativt ung bank, rimdte» 32 ars drift bak seg, og har
opplevd sterk vekst i et nytt marked. Det haddéaterert interessant a kunne gjennomfart
en tilsvarende studie i Handelsbankens hjemmemar®edrige, der organisasjonen er
tilstede i hele landet med over 400 kontorer, agekaistert i 147 ar. Har ansatte pa
kontorene i Sverige ngdvendig kunnskap og kompetansde nye markedene, hvordan
fungerer nettverk internt og eksternt? Hvordanamniunikasjon mellom lokal og sentral
ledelse, og opplever ansatte at HB strategi ead#pt nye marked? Dette kunne veert en

interessant studie i den delen av konsernet sojarugtprsteparten av virksomheten.
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9.2 Intervjuguide

Det lokale bankkontoret i Handelsbanken Norge
- Lokalbanken og det nye bankmarkedet

Forespgrsel om deltakelse i et forskningsprosjekt
Innlede med at dette er et forskningsprosjekt,tagfarmanten er forespurt i den anledning.
Presentere meg selv

Jeg er til daglig ansatt i Handelsbanken. Ved sialedenne jobben har jeg siste 2,5 ar veert
masterstudent ved Norges teknisk-naturvitenskapelgversitet (NTNU). Studiet er

innenfor tema organisasjon og ledelse med spesimgspa innovasjon- og endringsledelse.
Jeg er nd inne det siste aret hvor jeg skal skniasteroppgave. Studien gjennomfgres som

del av min mastergrad ved NTNU.

Informere om masteroppgaven og valgte tema

| forbindelse med min masteroppgave vil dette wjteat veere en del av min datainnsamling.
Min masteroppgave handler om hvordan lokale banidtarHandelsbanken Norge
organiserer sine arbeidsoppgaver for & mgte nymldigrender i bank- og finansbransjen.

Si litt om konsekvensene

Det skal ikke anvendes navn i oppgaven, det erakimelt a referere til deltakers rolle. Dine
opplysninger vil bli behandlet konfidensielt. OvarHandelsbanken vil informanter veere
anonymisert. Ledelsen i de utvalgte avdelingenddamtorene forutsettes a avgi tillatelse til

a giennomfare datainnsamling. | noen tilfellerledelsen selv veere intervjuobjekt.

Garantere anonymitet

Opplyse om anonymitet. Forspgrre en godkjennetsmfervjuobjektet vedrgrende
opptak/lagring av intervju/spgrreskjema for sermrarbeiding. Etter endt prosjektperiode vil
innhentet data/ intervjumateriale bli slettet. Adtumnateriale fra intervjuet kan om gnskelig

bli sendt til informanten for gjennomlesning og ettelle rettelser.
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Rett til & avbryte intervjuet

Jeg vil opplyse om at informanten nar som helseuitervjuet kan velge & trekke seg. Hvis
sparsmal leder til at vedkommende opplever detkeligsa besvare, kan informanten velge &
ikke svare eller i ytterste konsekvens, trekke seg.

Antyde tidsramme for intervjuet
| utgangspunktet er det avtalt et intervju pa €amdnutter. Jeg vil avklare tidsrammen

seerskilt med informanten far intervjuet initieres.

Intervjuet:

Faktaspgrsmal

1. Din faglige bakgrunn?

2. Kan du fortelle om din arbeidserfaring, fra bankgneventuelt andre organisasjoner?
3. Fortell om din rolle pa bankkontoret?

4. Generelt; hva tenker du om gjeldende praksis fgamisering av arbeidsoppgaver i

HBN? Stikkord for tema er arbeidsfordeling mellotatseavdelinger og
bankkontorene i Norge.

5. Dagens organisering av arbeidsoppgaver, og speasielelse av kontrolloppgaver pa
bankkontorene i HBN, hvordan pavirker det deg dgkdintor?

Introduksjonsspgrsmal:

6. Tema er fremtidens bankmarked med nye rammevilgarye konkurrenter, hva

tenker du om dette?
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7. Bankmarkedet er i stadig endring. Faktorer somdklgi, kunder, marked og
konkurranse er i endring. Hvordan ser du pa detviklimgen, har du en oppfattelse

knyttet til disse trendene | bankmarkedet?

8. Oppleves utviklingen forskjellig for henholdsvis\wtmarked og Bedriftsmarked ved
ditt bankkontor?

Overgangsspgrsmal:

9. Hvordan oppfatter du HBNs evne til & tilpasse sedyede krav fra omgivelsene,

eksempler er krav fra myndigheter, ny teknolognkuarrenter og kunder?

10.Kunnskap om fremtidens bankmarked, er dette et smmadiskuteres og tas opp ved
ditt bankkontor?

11.Trender i bankmarkedet lokalt, pavirker de nyedesre hverdagen din/ved ditt

bankkontor?

Nakkelsparsmal:

Handelsbanken Norges omgivelser:
Ditt forhold til nye markeder og nye konkurrenter.

12.Vi har snakket om endrede- og nye markeder samkonkurrenter. Er dette noe du

og ditt lokale bankkontor allerede er pavirket av?

13.Hva tenker du om det lokale bankkontorets evné tilbasse seg det nye
bankmarkedet?
Kundeatferd:

14.Merker du/dere endring i kundens atferd som fgige a
a) Endret organisering og kundelgsninger hos eksistle konkurrenter (eks. DNB,

Danske Bank)?
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b) Innovasjon/fokus fra konkurrerende banker (digit@sninger)?
c) Innovasjon/fokus fra nye aktgrer som trer ifamkmarkedet (digitale lgsninger /

fintech)?

Flerdimensjonal organisasjonsanalyse

a) Formelle kvaliteter- Teknologi og struktur:

Teknologi og struktur, hva tenker du om:

Den desentrale organisasjonsmodellen i Handelsbanke

15. Er dagens organisasjon tilpasset fremtidens barkadaer vi pa riktig vei?

16.a) Hvordan synes du at HBN som organisasjon hasdésdringer i markedet?

b) Struktur pa organisasjon, hvordan fungerer komikasjon og etterlevelse av

interne rutiner og regler?
c) Intern og eksternt kommunikasjon?

d) Teknologi/innovasjon?

17.Vi opplever i dag et bankmarked i stadig endrimapkurrenter og nye aktgrer
presenterer stadig nye kundelgsninger. Basert géndaorganisasjonsmodell, kan du
identifisere organisasjonens sterke sider som idma kil & imgtekomme kundens

fremtidige behov?

18.Vi opplever i dag et bankmarked i stadig endrimapkurrenter og nye aktgrer
presenterer stadig nye kundelgsninger. Basert géndaorganisasjonsmodell, har
organisasjonen noen svakheter som kan hindre @éma@tekomme kundens

fremtidige behov?
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19.Innovasjon/teknologi i Handelsbankemanken signaliserer ‘lokal og digital’, hvor
er HBN i dag og hvor skal HBN videre inn i fremtide

20.Myndighetene palegger banker og finansinstitusjoryerkontrolloppgaver. Disse er
samfunnsoppgaver for & forebygge gkonomisk kriritetalovervake retningslinjer

fra Finanstilsynet med merhvordan oppleves tidsforbruk, tar dette mer tid fanfd

21. Arbeidsoppgaver som omfatter kontroll av kundeengasjement Igses ulikt i de
norske bankene, noen banker har sentralisert Kfatrksjonene. Handelsbanken
lgser slike kontrolloppgaver ute pa bankkontoremdifdet er bankkontoret som har
kundeansvar. Pavirker denne type oppgaver anvemdtstid pa bankkontoret i
dagens organisasjonsmodell?

Eksempler er antihvitvask, autorisasjonsordnirugekredittoppfalgingsprosesser.

22.Hva tenker du om utviklingen av HBNs organisasjtmugs$ur/organisering av

arbeidsoppgaver?

23.Hvordan pavirker de nye myndighetskravene arbeidetditt lokale bankkontor?

b) Uformelle kvaliteter- kultur, interaksjon og rel asjoner/nettverk:

Endringsprosesser i Handelsbanken

Markedene som HBN opererer i, er utsatt for raskdxirger, og det kommer nye
konkurrenter samtidig som nye krav fra myndighsted handteres pa bankkontoret
ditt;

24.Forstaelse for utviklingen som pagar i bankens eeigér og markeder: Opplever du
at kontorets ansatte har kunnskap om utviklinggwmrdan synes du forstaelsen for

at denne utviklingen kan pavirke kontorets dagéigeeid i fremtiden?
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25. Hvordan forholder du og ditt bankkontor seg tit dge bankmarkedet?

26. Hvordan opplever du at HBNs regionale (nasjonal@glse forholder seg til det nye

bankmarkedet?

Arbeidshverdagen

27.Hvordan ser en vanlig arbeidsdag ut for deg, beskritypisk arbeidsdag pa

kontoret?

28. Hvor stor andel gar med til inntektsbringende athmgj tilsvarende til

internoppgaver/kontrolloppgaver?

Relasjon og nettverk i banken og dens omgivelser:

29.Beskriv relasjoner og nettverk i ditt lokalmarkétia betyr dette for deg og ditt
bankkontor? Og er det i endring?

30.Hva vil relasjon og nettverk i ditt lokalmiljg, hetor deg og ditt bankkontor i

fremtiden?

31.Beskriv etablerte relasjoner og nettverk interntljtébankkontor. Eksempler kan
veere maktforhold, konkurranse, konflikter og mudgtil innflytelse? Og hva betyr

det for leeringsprosesser, samarbeid og kollegiatteed bankkontoret?

32. Beskriv etablerte relasjoner og nettverk i HBN slu opplever det. Eksempler kan
veaere maktforhold, konkurranse, konflikter og muétgr til innflytelse. Hvordan
oppleves leeringsprosesser, samarbeid og relasjggisigymellom bankkontor og

stgtteavdelinger i HBN?

Barge Woldseth, Masteroppgave i organisasjon ogl$ésj spesialisering innovasjon og
endringsledelse 116



