


1 Indledning

September 1996

Denne rapport handler om den fremtidige udvikling i pengeinstitutterne pa privatkundeomradet.
Rapporten bygger pa en lang reekke interview blandt danske pengeinstitutter og gvrige interes-
senter pa privatkundeomradet. Dertil kommer et omfattende datagrundlag om de finansielle sektor

og om danskerne som forbrugere.

Rapporten handler om fremtiden, og de anbefalinger der er i rapporter gar pa den fremtidige
udvikling, som vi ser som en stor udfordring for pengeinstitutterne. Det er vores hab, at rapporten
kan bidrage til en positiv udvikling i den finansielle sektor i de kommende ar, selv om det ikke
kan ben®gtes, at der er mgrke skyer i horisonten. Disse udfordringer giver dog et handlingspoten-

tiale for pengeinstitutterne.

Rapport er skrevet i en stil, der har til formal at inspirere og til tider provokere. Det sker fordi, det
er vores opfattelse, at der i dag er alt for fa i den finansielle sektor, som allerede er pabegyndt
tilpasningen til den kommende udvikling. Vi vil gerne s@tte mere gang i udviklingen ved at

fremhave de uafvendelige udfordringer i fremtiden pa en made, sa konsekvenserne er klare.
Rapporten er udarbejdet af Instituttet for Fremtidsforskning efter opdrag fra Deloitte & Touche.

Vi ¢gnsker fra begges side at sige tak til de mange personer i pengeinstitutter og andre

virksomheder, der har gjort denne rapport mulig ved at medvirke ved interviews.

God leselyst!

Jesper Bo Jensen Hans Chr. Iversen
Deloitte & Touche



2 Konklusion

Nar man skal tegne det samlede billede af udvikling i den finansielle sektor i de kommende ar pa
privatkundeomradet, kan den generelle udvikling bedst beskrives via udtrykket branchenoplps-
ning. Branchenoplgsning betyder, at de ydre grenser om den finansielle sektor og privatkunderne
oplgses og falder bort. Det sker ved, at en raekke af forskellige nye udbydere far mulighed for at
tage hver sin lille del af markedet pa nogle udvalgte omrader. Hver iser er deres andel maske ikke
serlig stor, men den samlede udvikling betyder, at det blive svarere og svarere at skelne mellem
den finansielle sektor og andre sektorer. Der sker en bevagelse hen mod en delvis sammensmelt-
ning af dele af den finansielle sektor og andre brancher. Denne konvergens betyder, at finansielle

ydelser fremover ogsa fremstilles og formidles udenfor den finansielle sektor.

Brancheoplgsningen er en helt anderledes udvikling end 80ernes brancheglidning. Brancheoplgs-
ningen fgrer til, at maden finansielle kunder behandles pa @ndrer sig. Den traditionelle kontakt til
kunderne i forbindelse med transaktioner svinder ind for store kundegruppers vedkommende. Den
bliver aflgst og suppleret af de alternative distributionssystemer i form af netverk, pc-betjening,
TV-mediet og telefonen. Det betyder, at der skal l&gges mere vaegt pa radgivning om finansielle
ydelser eller salg af finansielle ydelser - alt efter hvilken stil det enkelte pengeinstitut vaelger at

anlegge. Der skal ggres noget aktivt for at opretholde kundekontakten.

Den mest markante @ndring som fglge af den teknologiske udvikling vil vare, at mulighederne
for at komme som ny konkurrent “out of nowhere” bliver kraftigt forbedret. Hvis en udenlands
bank eller et nyt dansk pengeinstitut gnsker at etablere sig i dag, kan de treekke pa den bestaende
infrastruktur. Dankort og havesteder er tilgengelige landet over. Man vil med de nye
distributionsformer, som udbygges i de kommende ar kunne fa kunder via telefonbank, pc-bank,

og internet. Det behgver ikke l&ngere at vaere vere ngdvendigt at opbygge et filialnet fremover.

Det betyder ogsa, at det generelle prisniveau vil veere under konstant pres de kommende ar, da de
nye distributionsformer er billigere per transaktion end de traditionelle. Det finansielle sektor
kommer under pres for at genopfinde og nyudvikle kundebehandlingen i filialerne. Filialernes
kontakt bygger stadig i alt for stort omfang pa transaktioner. Diise transaktioner vil stadig flere af
de interessante kunder gennemfgre udenfor filialerne. Pnegeinstitutterne ma derfor udvikle nye

mader at tiltrekke kunder pa.

Der er stort behov for at fa pabegyndt denne udvikling. Danske pengeinstitutter leverer i dag en en

service til de private kunder, der i grundsubstansen er ens. Der er pa de grundleeggende parametre



ikke forskel mellem de forskellige finansielle ydelser, som pengeinstitutterne leverer til de private
kunder. Derfor skal forskellen mellem pengeinstitutterne sgges pa de lag, der ligger udenom
grundydelsen, nemlig hvordan kunden behandles i pengeinstituttet. Men pa dette omrade
behandler langt de fleste danske pengeinstitutter ogsa kunderne ens. Den fleste kunder behandles
efter deres forretningsomfang og pengeinstituttets indtjening pa kunden - uathaengigt af hvilket

pengeinstitut,der er tale om.

Problemet er, at kunderne er forskellige og forventer mere og mere individuel behandling. De
skifter stemning og interesse over tid og er heller ikke ens, selv om de tilfaldigvis har det samme
indkomstniveau. Kunderne vil godt betale en merpris for specielle ydelser, der passer netop til

dem.

Hvis man ikke kan leve op til at skabe specielle kundeforhold, som kan bere en ekstra pris, er der
kun muligheden for at levere et standardprodukt til en lav pris tilbage. Ikke nogen serlig
tillokkende muligheder, men i en stor del af de danske pengeinstitutter bevaeger man sig pa
privatkundeomradet uvagerligt i denne retning i de kommende ar og abner derved mulighederne

for konkurrence fra alternative distributionsformer yderligere.

De fremtidige krav er, at enten differentiere pengeinstitutterne i kundebehandling og tilbyder
kunderne verdi denne vej, eller ogsa ma de ggre sig konkurrencedygtige gennem prisen og sikre

kunderne vardi gennem prisparameteren.

Raédgivningen til de private kunder har veret i fokus de senere ar. Men radgivning, der bygger pa
det samme grundlag og den samme inddeling af kunderne bliver ens. Dermed opnar
pengeinstitutterne ikke at differentiere sig via radgivningen til kunderne. Derimod bliver ogsa

radgivningen ens fra konkurrent til konkurrent.

Set pa denne baggrund er udsigterne for den fremtidige filialudvikling i Danmark ikke seerligt
lyse. Hvis man ikke i pengeinstitutverdenen @ndrer signaler i de kommende ar, er det meget
sikkert, at reduktionen af filialantallet fortsetter. Men hvis der kommer nogle tiltag i retning af at
se pa lokaliseringen, abningstiderne, kundebehovene og indtjeningsprofilerne, den individuelle
kundebetjening og anvendelse af teknologi for at fremme kundernes gode oplevelse af
pengeinstituttet, er der nogle uudnyttede muligheder for at give filialnettet nyt liv og en mere lys

fremtid.

En vigtige opgave for en reekke pengeinstitutter i de kommende ar vil i den forbindelse vere at



opbygge en database med informationer om kunden ud over de s@dvanlige volumenmassige
informationer. Hvem er kunden, hvad er livsstilsindikatorerne, hvad har kunden fortalt os,
hvordan ser fremtiden ud for kunden etc. Det er 1 den forbindelse vigtigt at opbygge informationer

over tid, sa kunden kan fglges i flere ar.

Hvilke pengeinstitutter vil vere vinder og hvilke vil vere tabere i denne udvikling. Vinderne vil
skulle findes blandt de pengeinstitutter, der fgrst forstar at tilpasse sig den nye situation og fa
noget positivt ud af udviklingen. Kandidater til denne position kunne udmarket vare nogle af de
lokale pengeinstitutter, som forstar at bevare det lokale preg, og alligevel tilbyde udvalgte
kundegrupper de nye muligheder. Det kunne vare en til tre af de mellemstore pengeinstitutter,
som forstar at rendyrke deres nuvarende forretning og maske se mere pa detailhandlen og
kundeoplevelser her, nar de udvikler sig, frem for at fokusere pa, hvad de andre i sektoren ggr.
Dertil kommer speciel- eller segmentbankerne, hvor flere rendyrker deres koncept de kommende

ar, og udenlandske banker.

Det afggrende mellem de tre store danske banker, Den danske Bank , Unibank og BG-bank, vil
vare, hvem der fgrst formar at bryde pris-kvalitets parameteren og gennem udnyttelse af mere
differentieret viden om den enkelte kunde begynde at tilfgre kundeforholdet sa meget veerdi for
kunden, at prisen pa de finansielle ydelser bliver af mindre betydning. Hvis man ikke far brudt
denne sammenhang, er der nemlig kun en vej for de danske pengeinstitutters indtjening pa de

private kunder de kommende ar - og det er nedad.

Taberne er at finde blandt de pengeinstitutter, der ikke gnsker at @ndre sig. De ma indstille sig pa
at skulle leve af private kunder, som i stigende grad anvender alternative distributionskanaler, i
stigende grad benytter alternative udbydere og i stigende grad fokusere pa prisen pa de finansielle

produkter.



3 Strukturudviklingen

I de kommende ar vil den strukturelle udvikling indenfor den finansielle sektor fortsette med
uformindsket styrke. Det vil fa konsekvenser for den made private kunder handteres af
pengeinstitutter og gvrige udbydere pa markedet. Til forskel fra den udvikling, som fandt sted i
80erne, vil strukturudviklingen i 90erne medfgre en lang rekke @ndringer i behandlingen af de
private kunder. Mens brancheglidningen i 80erne og faorste del af 90erne hovedsagligt havde
betydning for de finansielle institutioner og ledelse og medarbejdere i dem, vil de kommende ars
brancheoplgsning og @ndrede distributionsformer i hgj grad vere noget, der pavirker de private

kunder og forholdet til deres pengeinstitut.

Skabelsen af den nuverende struktur betgd fa endringer for de private kunder. For langt
hovedparten af de finansielle privatkunder betgd @&ndringerne fra 80erne til 90erne blot, at logoet
og navnet pa deres dankort, bankfilial og checkblanketter &endrede sig - i visse tilfeelde blot
logoet. Derudover oplevede de private kunder mest fusionerne ved, at en reekke kendte ansigter i
pengeinstituttet forsvandt eller blev flyttet. Dertil kom, at en raekke filialer blev lukket og
kunderne blev overfgrt til andre filialer. I den kommende udvikling vil en langt stgrre del af de
private kunder opleve, at den made, de kontakter deres pengeinstitut vil endre sig, og at det
traditionelle indhold i de finansielle ydelser vil @&ndre sig. Mens 80ernes brancheglidning var en
fortsettelse af tidligere tiders udvikling, vil den kommende udvikling i langt hgjere grad vare et
brud med den hidtidige udvikling. 80erne skabte to storbanker som en naturlig fortsettelse af de
danske virksomheders ekspansion i udlandet og det var erhvervsomradet, der fgrte an i

udviklingen. I 90erne vil behandlingen af de private kunder fa lige sa stor betydning.

Som optakten til at beskrive den kommende udvikling, vil vi tegne et billede af strukturen i
sektoren i de kommende ar med udgangspunkt i de nuvarende og kommende aktgrer pa

markedet.

3.1 Finansielle stormagasiner

Den finansielle sektor i Danmark domineres for tiden af de finansielle stormagasiner, hvor de
private kunder far tilbudt en vifte af finansielle serviceydelser i den samme filial. Det er typisk
pengeinstitutydelser, realkreditlan, livs- og pensionsforsikring og skadesforsikring (betegnelsen

finansielt stormagasin anvendes, fordi der i disse pengeinstitutter tilbydes vejledning og



radgivning ved salg af de specielle ydelser som i stormagasiner - nogle valger at kalde disse
institutioner finansielle supermarkeder). Det drejer sig om Den Danske Bank & Danica, Unibank
og konstellationen om den nye BG-bank med blandt andet Nykredit som en central deltager. De
finansielle stormagasiner har organiseret sig, sa de er i stand til at tilbyde kunderne alle typer af
finansielle ydelser. For Unibank og for Den Danske Bank er der tale om selv at fremstille de
tilbudte serviceydelse i koncernen, mens BG-Bank forelgbigt bygger pa henvisningsmodellen,
hvor man vil henvise de private kunder til Nykredit, nar det drejer sig om realkredit, og henvise til

Topdanmark, nar det drejer sig om forsikringsydelser.

Det samlede forretningsvolumen pa de traditionelle pengeinstitutydelser for de tre finansielle
stormagasiner ligger taet pa 3/4 af det samlede marked. I 1994 var forretningsvolumen pa 73,5%
og i 1995 var det 71,5% (folge Bjarne Jensen Consults analyse af danske pengeinstitutters
arsregnskaber). Dermed udggr de finansielle stormagasiner en klart dominerende del af det danske
pengeinstitutmarked. Den Danske Bank star for godt en tredjedel af det samlede marked (38,0%
af aktiverne 1 1995), Unibank omkring en fjerdedel og BG- bank omkring en syvendedel af det

samlede marked pa aktivsiden.

Nar man ser pa deres andel af privatkundemarkedet er billedet mere sammensat. Mens Den
Danske Bank oplyser, at omkring halvdelen af alle indlan i banken kommer fra private kunder, er
det kun omkring en fjerdedel af udlanet, der gar til private kunder - herunder ogsa realkreditlan.
Den Danske Bank er mere og mere en erhvervsbank pa udlanssiden. Modsat har Unibank stadig
en stor andel af de private kunder ud af de samlede ca. 1,8 millioner kunder i Unibank. Unibank
er stadig, selv om indsatsen pa det seneste har varet kraftig pa erhvervsomradet, i overvejende
grad en privatkundebank. BG-bank har som mal at tilbyde alle produkterne til kunderne og
dermed veare et finansielt stormagasin pa lige fod med de to andre storbanker. BG-bank har en
stor portefglje af kunder - ca. 1,3 millioner, men relativt lille forretningsvolumen med en stor del
af kunderne. Banken er i mere udpraget grad en privatkundebank, der dog ogsa har forretninger

med erhvervskunder.

Den interessante udfordring for de finansielle stormagasiner er, om de kan fastholde den samlede
markedsandel pa privatkundeomradet i de kommende ar. Det er markant, at de to stgrste banker i
Danmark nemlig tilsyneladende ikke har planer om at forsgge at udvide deres markedsandel pa

privatkundeomradet, men i de kommende ar vil fokusere pa at fastholde de nuvarende kunder.



3.2 Bank i1 bank

Den store udfordring for en fusionerende storbank pa privatkundeomradet er naturligvis, om
kunderne kan fastholdes i den nye bank, og om rentemarginalen eller indtjeningen pa de private
kunder kan opretholdes. Bank i bank strategien er blevet valgt af en del af de fusionerede
pengeinstitutter som et forretningskoncept, hvor kunderne tilbydes flere forskellige banklgsninger
i den samme bank. Priserne pa ydelserne og rentemarginalen er forskellig for de forskellige
bankkoncepter. Gennem bank i bank strategien forsgger man at undga den kannibalisering af
rentemarginalen, der ellers kunne vere konsekvensen af f.eks. at fusionere sa forskellige
bankkoncepter som Girobank og Bikuben. Hvor Girobank arbejdede med en relativt lav
rentemarginal, var Bikuben tidligere kendt for at have en ret hgj rentemarginal pa privatkundeom-
radet. For at undga, at kunderne fra Bikuben alle fik en lavere rentemarginal ved fusionen har man

fastholdt og videreudviklet forskelle bankkoncepter 1 den nye BG-Bank.

BG-Bank har 5 forskellige banker i banken. Man har en telebank - BG-direkte (oprindelig
Bikuben), hvor kunderne kun betjenes via telefonen, man har BG-banens filialer bestaende af
Bikubens oprindelige filialer, man har en Pc-bank, som kommer fra Girobank, og man har
posthusene, der fortsetter med og videreudvikles til at operere som en speciel type bankfilial, og
man har Netbank - de oprindelige Girokonti fortsat med betalingsservice og bankmassig

telefonbetjening .

BG-bank er det danske pengeinstitut, der mest renlivet arbejder pa en bank-i-bank strategi, mens
mange andre pengeinstitutter arbejder med dele af denne strategi. Den Danske Bank har bevaget
sig markant i denne retning gennem abningen af Danica bank som en specialbank med
telefonservice for kunderne i Danica. Dermed abner Den Danske Bank Koncernen sin anden
telefonbank med Den Direkte Bank som den fgrste. Med Danske Banks pc-service, Danske PC,

naermer Den Danske Bank sig endnu mere til konceptet bank-i-bank.

Selv Unibank er ved at udvikle sig i samme retning. Unibank har indtil foraret 1996 afvist at ville
abne en telefonbank og havde heller ikke i foraret 1996 abnet for home-banking via pc’er. Men
der er opblgdning pa vej. Unibank vil introducere homebanking i 1996 og er ogsa aben overfor at

indfdre en telefonbank.

Typisk for anvendelse af telefonbankmuligheder i de pengeinstitutter, der har dette tilbud til
kunderne er, at man ofte fgrst tilbyder kunden telefonbankmuligheden, nar kunden har meget

konkrete planer om at flytte til et andet pengeinstitut. Dermed sgger man at undga at flytte kunder



med god indtjening til pengeinstituttet over i de mere discount-praegede tilbud, fer der kun er den

mulighed tilbage for at holde pa kunden.

Bank-i-bank strategien kunne vare et udgangspunkt for at differentiere kunderne, som man i en
arreekke har set det i dagligvaresektoren, hvor den samme koncern udmearket kan sta bag 4-5
butikskoncepter, der udadtil ligger i indbyrdes konkurrence. Filosofien bag denne tilsyneladende
indbyrdes konkurrence er, at dagligvarekoncernen der igennem kan tilbyde kunderne et
differentieret tilbud, hvor den enkelte kunde selv valger, hvilket butikskoncept og hvilken type
behandling kunden foretrekker i dag. Kunderne kan veksle mellem butikstyperne, og kunderne
behandles forskelligt. I pengeinstitutsektoren er det fremgaet af den lange raekke af interview, der
ligger til grund for denne rapport, at der i langt de fleste tilfeelde er tale om at abne en bank i
banken som forsvar mod kundeflugt eller som en fremgangsmade til at bringe en smule orden i
koncepterne efter en fusion. Dagligvareperspektivet om at give kunden den behandling og service,
som vedkommende foretraekker netop den dag, er kun blevet fremfgrt som begrundelse for deres

nuverende forretningskoncept af en enkelt, mindre aktgr pa markedet.

Bank-i-bank strategien er i dag langt mere et forsvarsmiddel end en offensiv satsning pa at
behandle kunderne forskelligt. Dog sgger BG-bank at fa konceptet til at fungere som en mere

bevist satsning pa at give kunderne forskellige tilbud.

3.3 Specialbank og nichebank

De mindre og mellemstore pengeinstitutter har muligheden for at vaelge en mere selektiv strategi i
forhold til kunderne. I de senere ar har det varet den meget markante @ndring i markedet, at
special- og nichebanker har opnaet stigende markedsandel pa privatkundemarkedet ved at tilbyde
kunderne enten en rakke enkeltprodukter pa sarligt gode vilkar - typisk lavere rente pa udlan
eller hgjere rente pa indlan - eller tilbyde kunderne et sarligt koncept som for eksempel Lan &
Spar Bank, Alm. Brand Bank, Din Bank (KPs telefonbank). For den fgrste type har der veret tale
om at konkurrere pa enkeltprodukter, mens de serlige koncepter gar ud pa at henvende sig til
serlige segmenter af kunderne. Lan & Spar Bank henvender sig til det s@rlige segment af
funktionarer i det offentlige og i det private, som er tiltrukket at den specielle profil banken har.
Alm. Brand Bank henvendte sig oprindeligt til Alm. Brands forsikringskunder, men henvender sig
i dag i langt hgjere grad til kunder i et specielt opsparingsinteresseret segment. Din Bank vil
udelukkende have kunder fra de familier, der har en relation til KP, herunder medlemmer af de

fagforeninger, der har deres overenskomstmassige pensionsordninger administreret via KP.



Special- og nichebankerne gar efter at tage sma markedsandele fra de @vrige universale
pengeinstituttet ved enten at specialisere sig som udbyder at bestemte produkter sa som billan,
studielan, specialindskud etc., eller udse sig en niche blandt et udvalgt segment af de private
kunder, som nichebanken sgger at give et servicetilbud, der passer mere pracist til netop det
udvalgte kundesegments behov og gnsker til pengeinstitutter. Udviklingen frem til 1996 har vist,
at specialbankerne har kunnet erobre markedsandele pa enkeltprodukter, mens nichebankerne
ogsa har udvist en god vakst. De samlede markedsandele for disse udbydere er dog stadig ret
sma, da udgangspunktet har veeret meget lavt. Det har dog samlet vaeret en succesrig fremgangs-
made at tilbyde kunderne et koncept tilpasset udvalgte kundesegmenter frem for at sgge at

behandle en lang rekke kundegrupper ens.

Det ma pa denne baggrund ses som en klar fordel i disse ar enten at koncentrere sig om at udbyde
de bedste produkter, herunder ofte med prisen som vigtig parameter, e/ler koncentrere sig om at
give kunderne den bedst tilpassede specialbehandling ved at udvalge et segment til serlig god

behandling tilpasset netop dette segment.

34 De lokale med den gode historie

De mindre, lokale banker og sparekasser har i den seneste tid klaret sig virkelig godt pa markedet
for privatkunder - sa godt at en mindre sparekasse, Hammel Sparekasse, ifglge Bjarne Jensen
Consult, var det mest veldrevne pengeinstitut i Danmark i 1995 malt pa nggletal. De mindre
banker og sparekasser har taget markedsandele fra de store og mellemstore pengeinstitutter. Det
kan ses af deres samlede forretningsvolumen, der voksede med over 55% i perioden 1989 til
1995 samtidig med, at forretningsvolumen i alle pengeinstitutter kun voksende med 5%.
Markedsandelen var i 1995 pa 8,5%.

Hvad er sa baggrunden for denne succes? Den fgrste faktor er, at de store fusionsbanker pa en
raekke kunder virker afskreekkende bare pa grund af stgrrelsen. Disse kunder gnsker ikke at blive
en del af en meget stor finansiel koncern og som reaktion pa fusionerne i 1989/90 begyndte flere
og flere at spge over mod de lokale pengeinstitutter. De store bankers personalepolitik med blandt
andet satsning pa at opbygge interne karriereveje via intern rekruttering skabte en situation, hvor
den samme bankmedarbejder ikke arbejdede pa samme post i ret mange ar. Det betgd hyppige

skift i de ansigter, kunderne mgdte i filialen hos de stgrre pengeinstitutter.

Her kunne de lokale pengeinstitutter ggre sig geldende med mere stabile personaleforhold i
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filialerne og evnen til at fortelle en god historie. Den gode historie, der traekker kunder til de
mindre pengeinstitutter, er oftest en historie om narhed, lokalkendskab, historisk forankring og et
tilhgrsforhold til byen eller lokalomradet. Det er heller ikke uvasentligt, at den overskuelige
stgrrelse ggr det muligt for almindelige kunder at mgde direktgren i egen person, samt at

direktgren ofte er et kendt ansigt i pengeinstituttets opland.

De mindre og lokale pengeinstitutter har simpelthen en bedre historie at fortalle til de private
kunder end de stgrre pengeinstitutter. De store pengeinstitutter har sggt at overbevise kunderne
om, at fusionerne var til kundernes fordel, men dette forsgg har ikke vaeret den store succes. Det
er svert for en privatkunde at se fordelene ved de meget store enheder. De gvrige succesfulde
pengeinstitutter pa privatkundeomradet - nichebankerne - har ogsa fortalt deres kunder en
gennemskuelig og letforstaelig historie. Succes i forhold til de private kunder i disse ar kan pa

denne baggrund blandt andet tilskrives evnen til at fortelle kunderne en historie, de forstar.

De lokale pengeinstitutters succes med at tiltrekke kunderne kan til gengald ikke tilskrives
prisen pa de finansielle serviceydelse hos de lokale udbydere. De lokale pengeinstitutter opererer
normalt med en ret stor rentemarginal. Det er ikke prisen, der har tiltrukket kunderne, men

derimod historien.

3.5 Udenlandske pengeinstitutter

Pa privatkundemarkedet har udenlandske udbydere haft meget ringe betydning i Danmark. De
udenlandske pengeinstitutter, som har opereret her i landet, har koncentreret sig om erhvervskun-
der og sa godt som ikke opereret pa privatkundemarkedet. Enkelte har haft operationer indenfor
formueforvaltning, men samlet har privatkundemarkedet ikke varet underlagt udenlandsk

konkurrence af nogen egentlig betydning.

De kommende ar vil i langt hgjere grad byde pa udenlandsk konkurrence. Grunden til, at denne
konkurrence kommer nu, skal sgges i den strukturudvikling bankerne i blandt andet de gvrige
nordiske lande har gennemgaet. De stgrste banker i de nordiske lande har i dag en stgrrelse, hvor
fremtidig veekst ngdvendigvis ma ske udenfor hjemlandets greenser. Denne erkendelse er bl.a.
Den Danske Bank ogsa naet til i forbindelse med den danske marked. DDB forventer, at bankens
fremtidige vaekst indenfor bankomradet vil ske i udlandet. Udviklingen gar simpelthen mod, at de
nordiske banker stille og rolig belaver sig pa at betragte Norden som et samlet hjemmemarked.
Denne udvikling kommer ikke i lgbet af en eftermiddag, men som en rekke tiltag i de kommende

ar. Det betyder ogsa, at danske pengeinstitutter ma indstille sig pa at fa konkurrence fra bl.a.
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svenske banker pa privatkundeomradet indenfor en ner fremtid.

Det interessante er, hvordan de udenlandske banker vil sgge at treenge ind pa det danske marked.
Der er mulighed for bade opkgb og organisk vekst, hvor opkgb er det mest nerliggende
mulighed. Et udenlandsk pengeinstitut vil gennem opkgb af et af de regionale pengeinstitutter
kunne kgbe sig til en markedsandel pa 1 til 6 % af det samlede marked for pengeinstitutydelser. Et
eller flere udenlandske opkgb vil pa den anden side ikke fa serligt store konsekvenser for
pengeinstitutsektoren, da det, som det i en arraeekke har kunnet ses pa forsikringsmarkedet, ikke
har de store konsekvenser for strukturudviklingen om en aktgr er dansk eller udenlandsk ejet.
Man vil overtage et samlet filialnet og en omkostningsstruktur, der er meget lig de gvrige

udbyderes.

Muligheden for at et eller flere udenlandske pengeinstitutter sgger at treenge ind pa det danske
marked gennem organisk vakst, er lang mere interessant. Det vil give sektoren konkurrence fra
aktgrer, der har muligheden for at genopfinde banken og genopfinde distributionsstrukturen i
forhold til de private kunder fra grunden. Der vil sandsynligvis kunne opnas betydelige
besparelser 1 forhold til bankernes nuverende driftsomkostninger, og man vil vere fri for at bare
rundt pa gamle EDB-systemer, der hos konkurrenterne kraver store omkostninger ved @&ndringer
og giver en langsom reaktionstid. De nye konkurrenter fra udlandet vil kunne opbygge mere
effektive systemer, nar det sker fra grunden. Samtidig vil de vere i stand til at vaelge det mix af
distributionssystemer i form af filialer, telefonservices og home-banking, som giver en mere
konkurrencedygtig tilgaengelig og priss@tning for kunden. De vil kunne have stor fordel ud af at
genopfinde filialen fra grunden. Funktioner, rumanvendelse, kundetiltraekning, fjernbetjening og
narbetjening kan sammensattes i et omkostningsrigtigt og kunderigtigt mix. Blot som illustration
af fordelene kan man gennemtanke, hvordan man ville organisere f.eks. en af storbankerne eller
en af regionalbankerne, hvis man fik muligheden for at ggre det helt fra grunden. Sa de nye

konkurrenter vil have en rakke fordele i forhold til de gamle.

I hvert fald i teorien.... For indtil nu har organisk vakst fra udlandet vaeret uset pa privatkundeom-
radet. Antagelsen er, at det er alt for dyrt at arbejde op. Men i de kommende ar vil den komme.
Der er allerede planer, der en langt fremme med hensyn til at gennemfgre egentlig organisk vakst
pa privatkundeomradet. De nye distributionsmuligheder ggr det ogsa meget billigere at opbygge

en kundeportefglje fra grunden.
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3.6 Fusioner og fremtidens struktur

Aktgrerne i sektoren star i den narmeste fremtid overfor en reekke interessante valg med hensyn
til den fremtidens aktgrer pa markedet. Efter en raekke magre ar i begyndelsen af 90erne har dele
af sektoren haft en bedre indtjening de senere ar - selv om meget ma tilskrives kursgevinster pa
verdipapirer. Derfor er der en vis rigelighed pa egenkapital i disse ar, hvilket ggr fusioner, der

ikke sker med gkonomisk ngdlidende pengeinstitutter, mulige.

Den mest oplagte fusion i farvandet vil vere en fusion af BG Bank, Nykredit og Topdanmark
med deltagelse af eventuelt et eller flere regionale eller mindre pengeinstitutter. Det ville skabe
koncernmassig sammenha@ng i det tredje finansielle stormagasin. Selv om arkitekten bag
konstruktionen er Nykredit, der har en ret stor kapitalrigelighed efter at have vundet en retsag om
ca. 4 mia. kr. i reservefondsmidler for et par ar siden, skal denne udvikling dog ikke tages for

givet. Der er stadig en rakke ting, der skal falde pa plads, for denne fusion bliver en realitet.

De fleste fusionsrygter i branchen gar dog pa de regionale pengeinstitutter, hvor det efter en
relativ lang arreekke med beskeden indtjening og negativ konsolidering fra 1990 til 1995 (ifglge
Bjarne Jensen Consult), har svirret med rygter om samtlige de regionale pengeinstitutters fremtid.
Der er dog stor forskel mellem de regionale pengeinstitutter. F.eks. har Jyske Bank i de senere ar

klaret sig ganske udmerket, mens andre stadig har magre ar.

De bergrte regionale pengeinstitutter afviser selv rygterne og siger samstemmende, at de gnsker at
fortsette egenudviklingen. De er dog som hovedregel aben overfor én type fusion, nemlig den,
hvor pengeinstituttet overtager et andet og selv er det forts@ttende pengeinstitut og bevarer fuld

indflydelse pa den nye koncern.

Der er ikke blandt de regionale tilslutning til at ga ind i stgrre konstruktioner, som f.eks. BG-
Bank, Nykredit og Topdanmark. Selv om Nykredit i dag har aktieposter pa 10-15% i Sydbank,
Sparekassen Nordjylland og Forstedernes Bank, er det ikke ensbetydende med, at disse
pengeinstitutter forventer at deltage i en stor fusion i Igbet af fa ar. Det vil dog veere et krav til
disse pengeinstitutter, at de i de kommende ar her en tilfredsstillende indtjening, hvis de fortsat

gnsker at bevare deres selvstendighed.

Den mest sandsynlige udvikling er, at vi inden for nogle fa ar vil se et eller flere regionale

pengeinstitutter som en del af en fusion omkring Nykredit.
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De mindre pengeinstitutter vil fortsat levere deltagere til fusioner i fremtiden, men ofte vil der
vere tale om ufrivillige fusioner, hvor et mindre pengeinstitutter kommer i problemer pa grund af
store tabsgivende engagementer, der tvinger pengeinstituttet ind i en redningsfusion med et andet

pengeinstitut.

Med hensyn til de to stgrste banker, Den Danske Bank og Unibank, er grensen for den politisk
acceptable stgrrelse for et pengeinstitut i Danmark nok naet. Fremtidig vakst kommer som
hovedregel til at forega i udlandet eller gennem udvidelse af aktiviteterne til andre forretningsom-
rader end traditionel bankvirksomhed. Det er allerede sket gennem realkreditvirksomhed og
forsikringsvirksomhed, men der vil vare andre muligheder fremover. Disse bergres senere i denne

rapport.
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4 Behandles kunderne forskelligt?

De private kunder er vigtige for pengeinstitutternes indtjening i en tid med meget begrensede
marginaler og skarpet konkurrence pa erhvervsomradet og fokusering pa indtjening og
omkostninger. De private kunder bidrager med langt den stgrste rentemarginal meget vesentligt
til pengeinstitutternes indtjening. Hvordan behandler pengeinstitutterne denne meget vigtige
kundegruppe? Differentierer man efter kundernes forskellighed, hvilke metoder anvendes til
segmentering af kunderne, og hvilke krav stiller den fremtidige udvikling til kundebehandlingen
og forskelligheden 1 kundebehandlingen? Kan pengeinstitutterne leve op til de fremtidige krav

blandt kunderne?

4.1 Hvad er grundydelsen?

Grundydelsen for de private kunder i den finansielle sektor er den samme. Det kan kort beskrives
som penge ind - penge ud, mere detaljeret som indlan pa kort eller laengere sigt , udlan pa kort
eller l&ngere sigt og med eller uden sikkerhed og som betalingsformidling. Det er grundydelsen i
alle danske pengeinstitutter, hvortil der naturligvis kommer en lang rekke forskellige sideydelser
samt overbygninger pa grundydelsen. Men lad os et gjeblik holde fast i grundydelsen. En
konsekvens at denne meget simple grundydelsen er, at danske pengeinstitutter leverer en service
til de private kunder, der i grundsubstansen er ens. Der er pa de grundlaggende parametre ikke
forskel mellem de forskellige finansielle ydelser, som pengeinstitutterne leverer til de private
kunder (derimod er der langt flere forskelle pa erhvervsomradet). Derfor skal forskellen mellem
pengeinstitutterne sgges pa de lag, der ligger udenom grundydelsen, nemlig hvordan kunden
behandles i pengeinstituttet - det vere sig radgivning, servicetilbud, segmentering, prissaetning

myv.

Paralleller kan drages til f.eks. benzinstationer, hvor grundydelsen ogsa er praktisk taget ens.
Forskellene kommer i servicetilbuddene og benzinselskabets image. En anden parallel er salget af
bestemte markevarer 1 dagligvarehandelen. Man kan ofte kgbe ngjagtig den samme vare 1
discount-kaede som i de mere luksusbetonede kader som f.eks. Irma. Forskellen er prisen og
oplevelsen ved indkgbet. Mens oplevelsen i discountkaderne for i hvert fald nogle ar siden var
reduceret til kun at omfatte prisbesparelsen, har de mere luksusbetonede kaeder i meget lang tid

lagt veegt pa service og indkgbsoplevelsen.

Differentieringen mellem pengeinstitutterne skal ske gennem kundebehandlingen. Kundebehand-

lingen i pengeinstitutterne er et af de omrader, hvor pengeinstitutterne ikke har udvikling sig
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seerligt meget i de senere ar. Lad os i det fglgende kaste et blik pa, hvordan danske pengeinstitut-

ter i dag differentier mellem deres kunder.

4.2 Traditionel volumen

Den dominerende segmentering af kunderne er at segmentere efter volumen. Det kan vare
volumen pa de samlede forretninger med pengeinstituttet eller det kan vare opgjort efter
indtjeningen pa kunden indenfor det seneste ar. Felles for pengeinstitutterne er, at de alle har en
speciel klassifikation for de darlige kunder, f.eks. som klasse xx kunder, rgde kunder eller en
anden klassifikation. Det er kunder, som man ikke gnsker at ggre noget for aktivt at holde pa som
kunder, da volumen eller indtjening pa kunderne er for lille til, at det kan opveje besvaret og
omkostningerne ved at have dem som kunder. Det er typisk kunder uden udlan, blot med en

“lgnkonto”, hvor der gar penge ind og ud.

Et andet fazlles trek for volumenbehandlingen af kunderne er VIP-kunder. De kan have
forskellige navne, men grundtreekkene er ens, nemlig kunder med stor volumen eller indtjening pa
arsbasis til pengeinstituttet pa f.eks. over 5000 kroner. Disse kunder behandles i mange
pengeinstitutter specielt og far en bedre service tilbudt end det store flertal. De er denne type
kunder, man gerne ser flytte fra andre pengeinstitutter og vandre ind af dgren hos en selv. VIP
kunderne behandles ogsa ofte forskelligt fra andre kunder, nar man lukker filialer eller slar filialer
sammen. En specialudgave af VIP-kunden er den kunde, som ud over et stor volumen ogsa driver

en mindre selvstendig virksomhed.

Felles for de mange pengeinstitutter, der anvender volumen som malestok i forhold til kunderne,
er ogsa, at man meget gerne ser, at kunderne er helkunder eller kernekunder hos pengeinstituttet.
En helkunde er en kunde, der har samtlige eller nasten samtlige bankforretninger hos
pengeinstituttet. Det er en kunde, som ikke har lan flere forskellige steder og som heller ikke tager
imod specialtilbud fra andre banker om indskud pa favorable vilkar. Kernekunder anses i sig selv
for en fordel for pengeinstituttet, og giver desuden en bedre indtjening pa kunden. Mange
aktiviteter i1 forhold til de private kunder styres af gnsket om at ggre kunderne til kernekunder

eller helkunder i pengeinstituttet.
Yderligere er det fremherskende for de pengeinstitutter, der anvender volumeninddelingen af

kunderne (og det er langt de fleste), at man har en stor midtergruppe af forholdsvis “almindelige”

kunder, hvor det ikke er sikkert, om pengeinstituttet tjener penge pa kunden eller det blot lige
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kgrer rundt og eventuelt giver et lille negativt bidrag. Nogle formar at underopdele gruppen i to
eller flere, og mange bestrebelser gar ud pa at ggre disse kunder rentable. Et stigende problem
med disse kunder er, at de faktisk laner for lidt eller har for lille en opsparing i banken i forhold til
omkostningerne ved at yde dem service som lgnmodtagere. Med det meget lave renteniveau, som
har vaeret geldende 1 midten af 90erne, er dette forhold blevet mere udpraget. Det lave
renteniveau betyder nemlig, at forskellig mellem indlans- og udlansrente er blevet noget
tydeligere de senere ar. Det er blevet stadig vanskeligere at have en hgj rentemarginal, uden at

gore dette forhold meget tydeligt for kunderne.

Typisk for denne behandling af kunderne er ogsa, at man meget sjeldent ser pa rentabiliteten af
det enkelte bankydelsen, som kunden aftager, men derimod ser pa kunden som et hele. Der
differentieres ikke efter de forskellige ydelser eller produkter, men efter kundens samlede
engagement med pengeinstituttet. Det man gnsker er meget ofte at fa mulighed for at radgive
kunden i forhold til det samlede engagement med pengeinstituttet. I disse pengeinstitutter bliver
det meget ofte fremhavet, at de gode kunders vigtigste forbindelse med pengeinstitutter, er den

medarbejder, som kunden har som bankradgiver.

Behandler denne store gruppe af pengeinstitutter sa kunderne forskelligt. Internt ggr man forskel
mellem 3-4 hovedgrupper af kunderne - kunderne for altsa ikke den samme behandling. Imellem
pengeinstitutterne er der ikke sarligt store forskelle. De forskellige graenser ligger forskellige
steder, og en massekunde i et pengeinstitut kan godt blive til en VIP kunde i et andet, men i det
store og hele er kundebehandlingen skaret over den samme last. Differentieringen ligger
hovedsageligt i forskellen mellem de medarbejdere, man mgder i det ene pengeinstitut frem for
de andre dele af kundebehandlingen - og her er der abenlyse kulturelle forskelle. Pengeinstitutter-
nes stil og image er forskelligt, i hvert fald er der abenlyse forskelle mellem de stgrste og stgrre
pengeinstitutter. Forskellen i stilen, kulturen og det offentlige billede af f.eks. Den Danske Bank,
Unibank, Jyske Bank er tydelig.

4.3 Segmentering - men efter hvad?
En mindre gruppe af de danske pengeinstitutter segmenterer deres kunder efter andre kriterier end
deres volumen eller indtjening pa kunderne. En del af disse pengeinstitutter er egentlige

segmentbanker, der kun henvender sig til et bestemt kundesegment. Andre sgger at differentier

imellem forskellige typer af kunder.
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Segmentbankerne findes i dag i en reekke forskellige udgaver. Tydeligst i en bank som Lén &
Spar Bank. Lan og Spar Bank henvender sig til en helt bestemt type kunder, nemlig funktionzrer
med orden i gkonomien og med et udtalt gnske om, at alle kunder betjenes pa lige vilkar.
Kunderne har desuden ikke et stort behov for at komme i filialerne sarligt ofte, og for manges
vedkommende er de indstillet pa at gennemfgre en reekke bankforretninger pa Pc’er eller via
telefon. Lan og Spar Banks kunder har desuden i noget stgrre omfang end gennemsnittet Pc’er i
hjemmet. En stor del af segmentet er offentlig ansatte, men ogsa privatansatte er en del af
kundesegmentet. Andre segmentbanker er f.eks. Din Bank, som er for det kundesegment, der i

forvejen har deres pensionsopsparing i KP (Kommunernes Pensionsforsikring)

Det interessante ved Lan og Spar Banks segment er, at der tydeligt er en forskel i /ivsstil mellem
segmentet og andre kundegrupper. Lan og Spar Banks koncept er at henvende sig til en bestemt
livsstilsgruppe, og denne baggrund er vaesentlig for at forsta, at det er lykkedes banken at gge sit
forretningsomfang betydeligt de senere ar. Budskabet har vearet til en bestemt gruppe, der er
blevet lovet mere skraeddersyede betingelser til netop deres livsstil end 1 de gvrige banker. En
vasentlig parameter har varet at henvende sig til disse mennesker med et budskab, som passede
ind i deres syn pa verden og i deres livsstil. Denne type segmentering er Lan og Spar Bank sa godt

som alene om i Danmark.

Der er dog en reekke pengeinstitutter, der ogsa sgger at segmentere deres kunder pa forskellig vis.
BG Bank vil ggre den gennem bank i bank, hvor hver enkelte bank skal have sin egen profil og
tiltreekke forskellige kundetyper. Men en stor del af strategien skyldes ogsa gnsket om ikke at
kannibalisere den gamle Bikubens rentemarginal pa meget kort tid. De gvrige udbydere af bank i
bank har ogsa derigennem en mulighed for segmentering, men en renlivet udgave af segmentering

findes ikke blandt disse pengeinstitutter.

Derudover sgger flere mellemstore pengeinstitutter at segmentere kunderne ved at lave forskelle
mellem filialerne. Nogle filialer er filialer for ekspeditionskunder og tilbyder ikke den store vifte
af radgivning til privatkunder, mens andre filialer skal betjene VIP kunder og kommende
interessante kunder. Derved sker der en segmentering af kunderne, men den er i bund og grund
ikke forskellig fra opdelingen af kunderne pa volumen. Et enkelt pengeinstitut har dog udviklet
denne form yderligere og har en enkelt filial, der kun betjener kunder pa overfgrselsindkomst og

oven i kgbet giver overskud som filial.

Samlet segmenterer danske pengeinstitutter naesten ikke deres kunder efter andre kriterier end

deres bidrag til pengeinstituttets indtjening. Segmentering efter livsstil er sa godt som ukendt, og
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derfor er behandlingen af kunderne som hovedregel temmelig ens og kun differentieret efter
kundens indkomst eller volumen og indtjening for pengeinstituttet. En privatkunde, der gar i
markedet for at finde sig en ny bank, kan derfor som hovedregel kun finde forskellig stil og kultur
pengeinstitutterne imellem. Kunden kan som regel ikke finde et pengeinstitut, der tilbyder
finansielle ydelser tilpasset livsstilsfaktorer, men kun pengeinstitutter der tilpasser udbuddet og

servicen efter kundens indtjeningspotentiale.

Nar der er meget fa pengeinstitutter, der som Lan og Spar Bank sgger at tiltreekke et bestemt
segment, er det blandt andet fordi mange af de mindre og mellemstore pengeinstitutter har en
betydelig markedsandel i nogle bestemte geografiske omrader. F.eks. har Sydbank, SparNord,
Amagerbanken og Amtsspar Fyn alle geografiske omrader, hvor de har 50-80% af de private
kunder i omradet som kunder i pengeinstituttet. Det ggr det til en bekostelig affeere at omstille
pengeinstituttet til primart at henvende sig til nogle udvalgte segmenter. Man vil risikere at tabe

store kundegrupper.

De mulige Igsning for langt hovedparten af pengeinstitutterne, hvis man gnsker at differentiere
kundebehandlingen, vil vere at segmentere kunderne op i forskellige grupper baseret pa f.eks.
livsstil samt interesse og holdning til finansielle serviceydelser og dernast behandle kunderne

forskelligt pa baggrund af blandt andet denne opdeling.

4.4 Kunderne er forskellige

Kunderne er forskellige. De er individualister, er i mange tilfeelde godt uddannede, har adgang til
meget mere information end for blot 10 ar siden og er vennet til at blive forkalet som kunder i
blandt andet detailhandlen, der i mange ar har mattet erkende, at kunden er kongen. Ser vi pa
fremtiden, vil denne udvikling forts@tte. Kunderne bliver mere og mere kr&evende og forlanger
mere og mere individuel behandling. Samtidig er prisbevistheden stigende blandt de finansielle

kunder.

Forbrugerne kan i dag bedst beskrives som matrix-forbrugere, der har forskellige behov pa
forskellige tidspunkter formet efter forskellige omstendigheder. Som illustreret nedenfor er
behovene pa en hverdag meget forskellige fra behovene pa en feriedag eller pa den fgrste
forarsdag for den enkelte forbruger. Hertil kommer alle forskellene forbrugerne imellem. Med
hensyn til finansielle ydelser er behovene ogsa skiftende fra situation til situation. Dertil kommer,

at denne matrix kun beskriver en enkelt kunde, og kan antages maximalt at omfatte ét
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kundesegment. Dette kundesegment gnsker maske radgivning om sgndagen og maske radgivning

af typen, hvor man kan marke en beroligende hand om skulderen, mens andre kundesegmenter i

en anden situation vil fgle sig omklamret af denne omgangsform.

Matrixforbrugeren - en illustration

Matrix : Mandag En glad Sendag I ferien En hver- | Den for-
Per Per- eftermid- | eftermid- dagsaften | ste forars-
sen dag dag dag
Bank Hurtig Dankort | Radgiv- Kredit- PC-beta- | Ikke en
betjening ning - salg | kort of linger, tanke
kredit evt. skat
Daglig- Det ngd- | Hvidvin Lidt luk- | Lidtrarti | Mangler | Blomster,
vare vendige sus en fart vi noget? | lgg mv.
Tgaj Discount Nyt, flot
taj
Bil Den store Bilvask
prevetur
Mgbler Indret- Mgbel- Kigge i
ning af udsalg kataloger
stuen
Fastfood Noget Pizza til
helt spe- | aften
cielt

Udfordringen for den finansielle sektor pa privatkundeomradet er i de kommende ar at finde
metoder til at handtere forskellen mellem de forskellige kundegrupper og de skiftende behov og
den skiftende modtagelighed, som den enkelte matrixforbruger udviser. Hertil kommer, at
kundernes behov @ndres over tid. En kunde i 20erne har helt andre behov end kunden fra den

nybagte familie 1 30erne og igen andre behov som kunde i 50erne.

Nar nu kunderne er forskellige, er det mindste man kan ggre fra pengeinstitutternes side at
behandle dem blot en smule forskelligt. De fleste bankradgivere ved efterhanden udmerket godt,

hvilke pensionsforhold den enkelte bankkunde har - i hvert faldt VIP-kunderne. De ved ogsa ofte,
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hvad kundens holdning er til pension. Alligevel udsendes der fra danske pengeinstitutter hvert ar i
december i tonsvis af pamfletter, breve, brochurer mv. til samtlige kunder med opfordring til at
tegne kapitalpension eller anden pensionsordning inden arets udlgb. Pa hvor mange kunder er
dette spildt ulejlighed - 50%, 70%? - Ved man det i pengeinstitutterne? Svaret er i de fleste
tilfeelde nej, for meget fa pengeinstitutter har registreret disse data. Flere kunder ma formodentlig
betragte disse henvendelser som en udsggt fornermelse. Kunderne har jo selv berettet for deres

bank, hvordan deres forhold er, og alligevel far de “junk-mail” fra banken.

Den vigtige opgave for en rekke pengeinstitutter i de kommende ar vil vere at opbygge en
database med informationer om kunden ud over de s@dvanlige volumenmassige informationer.
Hvem er kunden, hvad er livsstilsindikatorerne, hvad har kunden fortalt os, hvordan ser fremtiden
ud for kunden etc. Det er i den forbindelse vigtigt at opbygge informationer over tid, sa kunden
kan fglges i flere ar. Alt for mange informationer om kunderne og deres behov er gaet tabt i
arenes lgb. Det er sket, fordi data ikke er blevet registreret og fordi de enkelte kunderadgivere ofte

har skiftet job i den interne rekrutterings navn.

Tidsdimentionen 1 kundeforholdet er vigtig, hvis man gnsker et retvisende billede af kunden og
kundens behov fremover. I den forbindelse er der i den finansielle sektor en tendens til
historielgshed, idet mange finansielle serviceydelser simpelthen ophgrer (eller snarere ophgrte)
med at eksistere i pengeinstitutternes datacentraler, nar lanet udlgb eller nar opsparingen blev
lukket. Oplysninger om tidligere tiders lantagning og opsparing samt om andre serviceydelser er
vasentlige oplysninger til kortlegning af fremtidige behov. Uden disse historiske oplysninger

mangler en vasentlig del af billedet

En lang rekke data er ikke tilgengelig for pengeinstitutterne, der kun har mulighed for at skaffe
sig informationer om en relativ lille del af kunderne aktiviteter. En mulighed i de kommende ar er
derfor udnyttelse af datawarehouse-ideen, hvor informationer fra en lang reekke aktiviteter samles
i én database. Der er naturligvis en reekke registermessige hensyn i denne forbindelse, men de kan
overvindes ved at udarbejde anonyme segmentprofiler frem for at lade oplysningerne vare
personbaseret. Disse segmentprofiler kan efterfglgende danne basis for at behandle kunder

forskelligt.

4.5 De fremtidige krav er store

De fremtidige krav til kundebehandlingen vil blive store. Der er basalt to veje at ga. Den ene er at
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ggre sig bedre end de gvrige udbydere pa markedet til at frembringe udvalgte finansielle ydelser,
og derved kunne klare sig i konkurrencen pa bade pris og kvalitet pa samme tid. Rollen er den
specialiserede udbyders, og pa de finansielle markeder i Danmark ser vi i disse ar blandt andet
Realkredit Danmark indtage denne rolle med stor sikkerhed. Man vil fra RDs side vare den
bedste realkreditudbyder, og satser ikke pa at samarbejde med andre i et finansielt stormagasin.
Til gengeeld er kravene, at RDs realkreditlan skal vaere udviklingsmessigt og servicemassigt af
hgjeste kvalitet, og at RD skal vere i stand til prismassigt at matche ethvert andet udbud pa

markedet. Det stiller krav til blandt omkostningerne.

Problemet i pengeinstittutterne er, at man stille og rolig er ved at glide over i netop denne form for
konkurrence, da der som hovedregel ikke er forskel imellem pengeinstitutterne. Der er ikke
forskel imellem serviceydelserne til de private kunder, og kundebehandlingen foregar i hovedtraek
ogsa efter de samme principper. Den manglende forskel betyder, at prisen kommer i centrum, og
at den finansielle sektor pa privatkundeomradet i de kommende ar vil kunne komme ind i en
priskonkurrence, som kommer til at minde meget om priskonkurrencen pa erhvervsomradet de

senere ar - en hard og vedvarende priskonkurrence.

Maden at undga denne priskonkurrence pa, er at ggre noget specielt for kunderne. Ophgre med at
behandle kunderne ens og efter volumen, og i stedet skaffe sig informationer om kunderne med
henblik pa at behandle dem forskelligt. Kan man tilfgre mere veerdi til den enkelte kunde ved at
behandle kunden individuelt, spiller prisen ikke den samme afggrende rolle, som nar kunderne i

hovedtrekkene behandles ens.

De fremtidige krav er, at enten differentiere pengeinstitutterne i kundebehandling og tilbyder
kunderne vardi denne vej, eller ogsa ma de ggre sig konkurrencedygtige gennem prisen og sikre

kunderne vardi gennem prisparameteren.

Radgivningen til de private kunder har veeret i fokus de senere ar. Men radgivning, der bygger pa
det samme grundlag og den samme inddeling af kunderne bliver ens. Dermed opnar
pengeinstitutterne ikke at differentiere sig via radgivningen til kunderne. Derimod bliver ogsa

radgivningen, nar det bygger pa det samme grundlag, ens fra konkurrent til konkurrent.
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5 Filialerne - hjerteblodet i de traditionelle banker

Nar man i danske pengeinstitutter stiller spgrgsmalet, om man kan drive den pageldende bank
uden filialer, oplever man ofte, at spgrgsmalet ikke i fgrste omgang bliver forstaet. En bank uden
filialer var for mange bankfolk indtil for fa ar siden simpelthen utenkeligt. Banken er banklokalet
og uden bankgulv ingen bank. Det var 1 hvert fald opfattelse indtil for nyligt. I dag kan mange
danske bankfolk godt forestille sig en bank uden filialer - blot ikke deres egen bank. Det er stadig
for langt hovedparten af danske banker helt centralt at have en hovedsade og et filialnet, hvorfra
bankforretningerne drives. Filialnettet betragtes af mange bankfolk som bankernes hjerteblod.
Selv med telefonbankernes indtog, indskrankningen af filialnettet i de store pengeinstitutter og de
begyndende aktiviteter pa internettet, betragtes det stadigt som meget vigtigt at have et filialnet,
hvis man er en “rigtig bank”. Pa privatkundeomradet er denne holdning endnu mere udpraeget.
Det er grundopfattelsen i langt de fleste danske pengeinstitutter, at de private kunder skal betjenes

gennem et filialnet og 1 banklokaler.

5.1 Fremtidens filial

Hvordan ville en bankfilial se ud, hvis den blev udviklet udelukkende til fremtidens krav? Dette
spgrgsmal stiller bankerne overfor en reekke udfordringer om at bygge en ny filial op fra grunden

uden bindinger af nogen art til en bestaende organisation - med andre ord genopfinde filialen.

En bankfilial har i dag mange forskellige funktioner, der retter sig mod de forskellige
kundegrupper, hvor de mere specialiserede funktioner for nogle filialtypers vedkommende er
rettet mod erhvervsmarkedet. For klarhedens skyld ser vi pa, hvilke funktioner, der kan indga i en
filial, der kun har til formal at betjene de private kunder. Den grundliggende funktion i forhold til
de private kunder er penge ind og penge ud. Til dette formal har filialen sadan set kun den
funktion at tilbyde kunderne personlig betjening og automatisk betjening pa en bestemt geografisk
lokalitet. Bankfilialen giver 1 forhold til automatbetjening, telefonbetjening og Pc-baseret
betjening kunderne mulighed for en personlig betjening pa en bestemt lokalitet indenfor en

bestemt tidsrum (i abningstiden).

Hvordan ville personlig betjening kunne lagges til rette, hvis den kunne arrangeres uden

bindinger til den nuvarende organisation? Der er en ra&kke faktorer at tage hensyn til:
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* Lokalisering

* Indretning
* Kundernes forskellighed og kundebehov
* De tekniske muligheder
* Abningstider
Lokalisering

Filialer af danske pengeinstitutter ligger typisk pa et strgg eller andre typer af forretningskvarterer,
hvor handlen trivedes og voksede i 60erne og 70erne. Det var i den periode, den store udbygning
af den finansielle sektors filialnet fandt sted. Siden er der naturligvis ogsa dbnet nye filialer eller
flyttet filialer til andre lokaliteter, men den store fusionsbglge i slutningen af 80erne fgrte til, at
iser de store pengeinstitutter blev overdekket med filialer pa de traditionelle steder. Ga blot en
tur ned af gagaderne i stgrre og mindre danske byer og mgd en meget rigt udvalg af

pengeinstitutfilialer.

Tager man en tur ud i de nye overdekkede indkgbscentre eller en tur ud til de centre, der en
placeret sammen med lavprisvarehuse, ser man meget fa pengeinstitutfilialer. Filialer ligger ikke
seerlig tet pa de steder, hvor danskerne dyrker deres nye indkgbsforngjelse: One stop shopping.
Hvor ville man i dag lokalisere en filial opbygget fra grunden? Man kunne lokalisere filialen efter
attraktive kunder, f.eks. 1 n@rheden af de attraktive kunders arbejdsplads eller deres foretrukne
indkgbsmal. Man kunne satse pa en filial, der skulle tiltreekke kunderne, nar de havde god tid til at
besgge filialen - i nerheden af sgndagsudflugten, i nerheden af hjemmet, og selvfglge ogsa som
en mulighed som et stoppested under en slentretur pa et indkgbsstrgg. Men resultatet ville ikke
blive en placering, som vi ser den i dag. Der ville vare langt mere spredning i lokalisering end 1

dag, hvor byens eller bydelens hovedstrgg er den foretrukne placering.

Indretning

I dag geelder det som hovedregel, at 80% af arealet i en filial er forbeholdt personalet, mens der er
afsat 20% af arealet til kunderne. Nogle fa steder er fordelingen lidt anderledes og i alle filialer
kan kunderne ogsa benytte arealet ud for den enkelte filialmedarbejders skrivebord, men det

opleves for de fleste kunder som at blive inviteret ind pa fremmed territorium.

Denne arealfordeling ville vare utenkelig i detailhandlen og i servicebranchen. Hvis man prgver

at forestille sig et lavprisvarehus, en harde hvidevarer butik, en skobutik, en bilforhandler, et
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fitnesscenter, en biograf eller en restaurant hvor kunderne kun far tildelt 20% af arealet,
forekommer resultatet grotesk. Hvis pengeinstitutfilialer skal opleves som adgangen for kunderne
til personligt at komme ind 1 det finansielle stormagasin eller den moderne bank, skulle man
indrette en filial, som tilbgd kunderne langt mere plads og mange flere muligheder i lokalerne. I
dag kan man besgge kassen, tale med en radgiver, bruge en automat og fa lidt leesestof. Der kan
tenkes mange flere muligheder, hvis man begyndte fra grunden. Blot anvendelse af ventetiden

ville vaere et godt sted at begynde.

Kundernes forskellighed og kundebehov

Kunderne bliver mere og mere forskellige og forventer 1 stigende grad en individuel behandling
tilpasset efter deres individuelle behov. Kunderne er i dag meget mere forskellige, end de var for
blot 10-15 ars siden og alt tyder pa, at denne udvikling fortsatter sa fremtidens kunder vil vere
endnu mere forskellige end nutidens.

Dertil kommer, at kunderne ogsa vil befinde sig pa forskellige stader af deres livscyklus, som
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Kilde: The information superhighway and retail banking, The boston ing group, 1995, til det danske market

illustreret 1 figur 1. Behovene blandt kunderne skifter over tid fra transaktioner over kredit og
opsparing til pensionsbehov og realisering af opsparede vardier. Samtidig er der ogsa store
forskelle imellem kunderne afthangig af deres indkomst. Dertil kommer den vasentlige forskel

mellem enlige og par. Endelig kan tilfgjes en raekke forskelle athengig af beskaftigelse,
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arbejdspensionsforhold, partners forhold med videre. Der er en lang r&kke forhold, som
tilsammen medvirker til, at forskellighed efterhanden er det vasentligste fellestrek ved de
finansielle privatkunder. Konsekvensen af forskelligheden blandt kunderne er en lang reekke
forskellige kundebehov.

De forskellige kundebehov er en meget kraftig udfordring til fremtiden filialer, da filialerne som
hovedregel ikke differentierer sig i forhold til kunderne. Alle kunder tilbydes betjening i den
samme filial, dog med den modifikation at flere mellemstore danske pengeinstitutter sgger at
placere f.eks. hgjindkomstkunder i en bestemt type filialer og lavindkomstkunder i andre filialer

med hver sit tilpassede serviceudbud.

Lgsningsmodeller pa denne udfordring, som tilspidses i de kommende ar via de langt mere
tilpasningsdygtige elektronisk og telefoniske distributionsformer, kan findes i indretningen af
filialerne. Hvis kundearealerne udvides til at omfatte 50-80% af arealet i filialerne, bliver der god

plads til at indrette omrader designet til specielle kundegrupper.

De tekniske muligheder

Et anden type lgsning pa udfordringen fra kunderne kunne veare tekniske Igsninger, der gjorde
filialerne mere kundevenlige. Selv om udtrykket er blevet brugt og misbrugt i en raekke ar, ligger
der her en st udfordringer, som kan give filialerne et lgft. Lad os begynde med de krav, en
moderne kunde med rimelighed kan stille: Kunden vil forvente, at produkterne er synlige og
gennemsigtige, at produkterne er prismarkede, at der ydes en garanti, at det erhvervede produktet

kan tages med hjem omgéaende og at betalingen og betalingsbetingelserne er kendte og rimelige.

Det er i mange filialer i dag ikke muligt at leve op til disse krav. I mange tilfelde er nermest
ingen af kravene opfyldt. Tag blot en almindeligt forbrugslan, hvor sagsbehandlingen foregar bag
bankradgiverens skeerm med efterfglgende forespgrgsel bag lukkede dgre til filialchefen eller
souschefen, hvorefter det meddeles, at kreditten kan bevilliges. Derefter far kunden efter nogle

dage de endelige papirer tilsendt og kreditten er sa fgrst til stede.

Et moderne IT-system burde give kunden adgang til at felge sagsbehandling pa en skeerm, mens
den finder sted. Kunderne fgler sig ikke godt behandlet, nar det foregar i hemmelighed. Dertil
kommer, at den enkelte kunderadgiver skal have bevilligskompetence til at sig ja eller nej til en
almindeligt 1an. Yderligere er der brug for et kreditvurderingsvearktgj, der kan vejlede radgiveren

og eventuelt ogsa kunden om mulighederne. Systemet skal ogsa kunne levere faktiske priser pa
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lanet udformet som maximun tre tal, sa kunden kan se, hvad lanet koster. Dertil kommer, at den
administative sagsgang skal veare afsluttet og pengene vere tilstede pa kontoen, nar kunden rejser
sig. Endelig har kunden selvfglgelig alle papirer med hjem, herunder oplysninger til skattevasen
og andre relevante myndigheder. Hvorfor? Fordi det er kravene i detailhandlen, det er kundernes
forventninger og fordi home-banking og telefon-banking udbyderne allerede tilbyder denne form

for service.
Abningstider
Hvornar skal filialerne have abent? Det er et spgrgsmal, der diskuteres en hel del for tiden i

danske pengeinstitutter, og svaret er sadan set ret lige til, nemlig at filialerne skal have abent, sa

det er bekvemt for de kunder, som man gnsker kommer i filialerne. De gnskvardige kunder er

Sammenhangen mellem fritid og indkomst hos private kunder
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typisk kunder med en hgjere indtagt - kunder, der har brug for en rekke forskellige finansielle
serviceydelser. Men, som det er illustreret i figur 2, der er en forenklet udgave af faktiske tal for
tidsforbrug og indkomst, er det typisk kunder fra midt i 30erne til omkring de 60, der er
interessante for pengeinstitutterne. Og forenklet kan man sige, at kunderne med god tid ikke har
penge, og at kunderne med penge ikke har tid.

Det ggr det ngdvendigt at finde abningstider, hvor de interessante kunder kan finde tid til
bankforretninger. Det vil typisk vere om aftenen, nar dagens arbejde og de ngdvendige funktioner

for familien er gennemfgrt. Men at lokke kunderne i pengeinstituttet om aftenen ma betragtes
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som umuligt. Pa det tidspunkt slapper man af eller dyrker andre interesser.

Men weekenden da? Lgrdag formiddag eller sgndag eftermiddag? Det mest oplagte var maske
lgrdag formiddag, men det er for mange af de travle familier tidspunktet, hvor der kgbes ind.
Derimod har i hvert fald ejendomsmaglere og bilforhandlere gode erfaringer med sgndag

eftermiddag.

Det er afgjort, at spgrgsmalet om abningstid bliver meget interessant de kommende ar. Ikke
mindst som kampen om de gode kunder skerpes. BG-bank har allerede i dag abent for
bankekspeditioner og begyndende radgivning om Igrdagen i posthusenes abningstid, og home-

banking tilbyder bankbesgg, nar det passer kunden.

5.2 Hvad vil pengeinstitutterne ggre?

Hvad er pengeinstitutternes svar pa disse udfordringer? De generelle planer i de store om
mellemstore pengeinstitutter i Danmark i dag er, at filialnettet skal bibeholdes mere eller mindre i
sin nuverende form, men at der skal ske en tilpasning i antallet af filialer, hvor det specielt for de
store fusionerede banker drejer sig om at barbere antallet af filialer en smule yderligere. Der er
ikke tale om de drastiske @ndringer, maske bortset fra BG-bank, der star med udfordringen om at
tilpasse to i udgangspunktet helt forskellige filialtyper. Flere af de mindre pengeinstitutter har

abnet nye filialer de senere ar og planlaegger at fortsatte denne udvikling.

Desuden vil mange tilpasse sig udviklingen lgbende. Nogle mellemstore vil anvende filialer til at
differentiere kunderne, men i det store og hele er der ikke planer om at &ndre grundliggende ved
filialerne. Flere af pengeinstitutterne siger dog, at filialerne fremover vil fa feerre transaktioner og
skulle leve mere af radgivning. Derudover har man typisk ikke taget stilling til, hvordan dette skal
udmgntes konkret.

Med hensyn til indretningen, abningstiderne og kundernes forskellighed er de eneste svar pa disse
udfordringer, at man vil ggre mere for at trekke de rigtige kunder til filialerne. Med hensyn til
behandlingen af kunderne og afslutningen af sagerne ved besgget, er det et omrade, som bliver
prioriteret hgjt i en del store og mellemstore pengeinstitutter i den kommende tid. Lokaliseringen
af filialer arbejdes der ogsa med nogle fa steder. Problemet for de fleste pengeinstitutter er, at der
er ret fa frihedsgrader pa omradet. Kun fa udvider filialnettet og de resterende har svert ved at

finde plads til nyabninger samtidigt med, at filialnettet stadigt justeres nedad.
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Der er samlet ret fa tiltag i dag i den finansielle sektor rettet mod at leve op til fremtidens krav til

filialerne.

5.3 Omkostningerne ved filialerne

Filialnettet er dyrt. Det er forbundet med meget store omkostninger at opretholde et omfattende
filialnet. Nar man ser pa de samlede udgifter i danske pengeinstitutter, gar en meget vasentlig del
af udgifterne til driften af filialnettet. Det er dog vanskeligt at opggre udgifterne separat for det
distributionssystem, som filialnettet udggr. Men generelt er omkostningerne 1 filialnettene for
store i forhold til indtjeningen. Ser man pa den samlede nettoindtjening fraregnet kursreguleringer
er indtjeningen i danske pengeinstitutter i de senere ar kun steget svagt fra 33 mia. kr. i 1998 til
37 mia. i 1995. Samtidig er omkostningerne til personale og andre driftomkostninger f@rst steget
svagt for derefter at stagnere. Det positive element er reduktionen af tabene og de store
kursgevinsteri 1993 og 1995. Uden denne reduktion ville resultaterne i banksektoren stadig vere
fatalt lave. De generelle bankforretninger er stadig ikke nogen god forretning. Udfordringer i de

kommende ar er derfor fortsat at forbedre resultatet af bankforretningerne.

Hvis indtjeningen skal op i filialerne, er der i princippet kun to lgsninger: Enten sattes den
maginale indtjening pa serviceydelserne op eller ogsa s@nkes omkostningerne ved at levere
ydelserne. Hvis omkostningerne skal skares er der igen to veje - enten at anvende teknologen til
at yde mere for ferre penge eller ogsa reducere omkostninger pa mere traditionel vis via
nedskaringer og personalereduktioner. Den teknologiske satsning er ikke populer i et
filialbaseret milj@ og sparelgsninger er normalt heller ikke attraktiv. Mulighederne er illustreret i

figur 3.
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Den anden mulighed er at s@tte marginalindtjeningen op. Det kan igen i princippet kun ske pa to
mader - enten ved at gge volumen igennem de eksisterende kanaler eller ved at justere prisen
opad, sa indtjeningen bliver bedre. Stgrre volumen kan igen opnas via et stgrre marked eller via
nye forretningsomrader. Det stgrre marked er selvfglgelig en mulighed for det enkelte
pengeinstitut, men for sektoren som sadan kan det kun ske ved at udvide markedet til ogsa at
omfatte dele af udlandet - den udvikling vi netop ser i disse ar, hvor iseer Den Danske Bank og
Unibank gger deres forretningsomfang i udlandet. Men pa filialomradet er denne mulighed ikke
til stede, da filialnettet er lokaliseret i Danmark. Der er kun muligheden for at tage nye
forretningsomrader ind. Sa hvis indtjeningen skal forbedres via stgrre volumen, skal der nye
forretningsomrader til. Det kunne f.ecks. med ophavelsen af skgdeskrivningsmonopolet ved
udgangen af 1996 vare ejendomshandler, herunder eventuelt egentlig ejendomsformidling. Men
generelt er der kun nogle begreensede muligheder pa grund af den restriktive lovgivning om
pengeinstitutters forretningsmuligheder. Disse muligheder har danske pengeinstitutter dog
generelt ingen planer om at benytte. Der er ikke pa nuvarende tidspunkt konkrete planer om at
udvide filialerne funktionsomrader ud over de udvidelser, vi har set i forbindelse med skabelse af

de finansielle stormagasiner.

Tilbage star muligheden for at justere prisen opad. Som markedet er i dag og som det ser ud til at

30



udvikle sig i de kommende ar, er mulighederne for at slgre prisen i forhold til de private kunder -
den traditionelle metode i pengeinstitutterne - ikke s@rligt gode. Den nominelle rente er lav og der
er stigende priskonkurrence pa langt de fleste produkter, herunder en ret kraftig konkurrence pa
specialprodukter som billan, realkreditlan, hgjrenteindskud mv. Desuden er der udsigt til pa lidt
leengere sigt, at der vil blive gjort ansvar geldende i stgrre omfang ved egentlig radgivning, sa
radgivning ikke ngdvendigvis bliver nogen god forretning.

Den tilbageblevne mulighed er at opfylde kundens behov og skabe en kundesituation, hvor
kunden ikke er fokuseret pa prisen. Det kraever en meget specifik tilpasning af service og
servicetilbud til den enkelte kunde. Det kraver, at kunden oplever, at pengeinstituttet ggr noget
for ham eller hende, som andre ikke ville have gjort. Det kraver, at pengeinstituttet foreslar at
opfylde kundens behov, fgr kunden selv har konstateret dem, men samtidig ikke oversalger
kunden Igsninger, som kunden ikke har brug for. Det krever frem for alt en vasentlig
kompetence hos de medarbejdere, der arbejder i pengeinstitutternes filialer. En kompetence til at

behandle kunderne forskelligt og vaere klar til at opfylde deres behov.

Hvis man ikke kan leve op til at skabe et helt specielt kundeforhold, som kan bare en ekstra pris,
er der kun muligheden for at levere et standardprodukt til en lav pris tilbage. Ikke nogen serlig
tillokkende mulighed, men i en stor del af de danske pengeinstitutter bevaeger man sig pa
privatkundeomradet uvegerligt i denne retning i de kommende ar og abner derved mulighederne

for konkurrence fra alternative distributionsformer yderligere.

5.4 Fremtidens filialstruktur

Set pa denne baggrund er udsigterne for den fremtidige filialudvikling i Danmark ikke seerligt
lyse. Hvis man ikke i pengeinstitutverdenen @ndrer signaler i de kommende ar, er det meget
sikkert, at reduktionen af filialantallet fortsetter. Men hvis der kommer nogle tiltag i retning af at
se pa lokaliseringen, abningstiderne, kundebehovene og indtjeningsprofilerne, den individuelle
kundebetjening og anvendelse af teknologi for at fremme kundernes gode oplevelse af
pengeinstituttet, er der nogle uudnyttede muligheder for at give filialnettet nyt liv og en mere lys

fremtid.

De nye tiltag er i gang i det sma, hvor det iser kan fremhaves at nogle af de mindre pengeinsti-
tutter faktisk har succes med at abne nye filialer, og at en specialbank som Lan & Spar Bank ogsa
abner nye filialer med det formal at komplementere bankens andre distributionsformer med

filialmuligheden.
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Det bliver i de kommende ar ogsa en spandende udfordringer for pengeinstitutterne, hvad BG
Bank kan anvende posthusene til. Der er tale om en helt speciel type pengeinstitutfilial, som lever
under helt andre vilkar end bankfilialer. Et posthus har nasten ingen begransninger pa, hvad man
ma levere af varer og services - modsat de meget skrappe begrensninger pa pengeinstitutterne.
Desuden er eksistensen af posthusene naermest bestemt politisk - sa der er ingen grund til at frygte
nedlaeggelse de forste ar. Dertil kommer, at en stor den af befolkningen kommer pa posthusene
ofte - 75% i 1gbet af en maned, og at de kunder, der kommer pa posthusene er godt tilfredse med
betjeningen og service pa posthusene. Den er omkring 3/4 af kunderne, der udtrykker tilfredshed
med forholdene. Alt 1 alt giver det en meget stor gruppe af potentielle kunder, og hvis BG-bank
vealger at distribuere et lavpris koncept via posthusene for kunder med relativt fa behov, er der en

udvikling pa vej pa dette omrade, som kan blive meget interessant.

Udviklingen med faldende filialantal kan kun vendes via en aktiv indsats fra pengeinstitutternes
side, og alligevel er der en del, der tyder pa, at udviklingen hen mod farre filialer er uafvendelig.
Der er dog ingen udsigter til en meget kraftig reduktion de kommende 5-10 ar, og det er meget
muligt, at nye tiltag og en ny satsning pa de private kunder vil kunne treekke udviklingen vaek fra

nedskaringerne.
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6 De alternative distributionssystemer

Udfordringerne for det traditionelle filialnet har aldrig varet stgrre. Der etableres alternative
distributionssystemer for finansielle ydelser i stort omfang, og der er efterhanden langt mellem de

pengeinstitutter, der kun tilbyder den traditionelle service i filialerne.

Telefonbank, Pc-bank (home-banking), bankydelser og priser pa tekst-tv, internetbanker er alle
nye distributionsformer for finansielle ydelser, som er kommet til i de senere ar. Faelles for disse
former er, at de kan eksistere uden en fysisk filial. Feenomenet er efterhanden ret udbredt, men nar
man ser pa de private kunders fordeling pa distributionsformer er langt hovedparten af kundernes
stadig kunder i en filial, som de kontakter enten personligt eller for de travle gruppers

vedkommende 1 stigende grad per telefon.

Det er nyttigt at skelne de ny distributionsformer efter afstanden mellem personen og
kommunikationsredskabet - mellem om der er tale om 3 meter, 30 centimeter eller 3 centimeter
teknologi. Tre meter teknologi er f.eks. anvendelse af tekst-tv, 30 centimeter teknologi er pc’er
eller lignende medium og 3 cm teknologi er telefon eller lignende. Den interessante ved disse
teknologier er, at bade 3 meter og 3 centimeter teknologier er kendt og anvendt af hele
befolkningen, mens 30 centimeter teknologien groft taget er kendt af nasten alle under 30 ar og
ukendt af nasten alle over 50 ar med en bred midtergruppe med noget kendskab i aldersgruppen
30-50 ar. Kombinationen af 3 meter og 3 centimeter teknologi, som det f.eks. kendes fra
TeVefonen er derfor serlig interessant, da det giver interaktive muligheder for hele befolkningen,
modsat 30 centimeter teknologien, der kun anvendes af omkring halvdelen af den voksne
befolkning.

6.1 Hvad skal vi forvente af telefon og home-banking

Danske pengeinstitutter har veret relativt langsomme med at indfgre de nye distributionsformer
set i forhold til f.eks. udviklingen i USA og Storbritannien. Det skyldes blandt andet, at vi i
Danmark har en helt anden banktradition og traditionelt har ydet langt mere service og radgivning
til private kunder, end man kender det fra f.eks. Storbritannien. I forhold til den europ=iske
udvikling har danske pengeinstitutter dog stadig vere lidt langsommere end f.eks. de svenske med

hensyn til nye distributionsformer.

I dag tilbydes alternative distributionsformer i form af home-banking og telefonbank i en stor del
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af de stgrre og mellemstore danske pengeinstitutter. Den Danske Bank har f.eks. en telefonbank
og en pc-bank og flere home-pages pa internettet, BG-bank har to telefonbanker og en pc-bank.
Sydbank har en fungerende pc-bank, SparNord har pc-bank og telefonbank, Forstedernes Bank
har pc-bank, Roskilde Bank har en pc-bank og listen kunne forts@ttes med mange pengeinstitut-
ter. Dertil kommer naturligvis og de banker, der er bygget op om alternative distributionsformer
som Din Bank, der kun anvender telefoner og pc’er som distributionsform. Endelig anvender Lan

og Spar bank ogsa pc-bank muligheden.

Det er dog bemarkelsesverdigt at hverken Unibank eller Jyske Bank i dag tilbyder disse
alternative distributionsformer. Unibank planleegger dog at dbne en pc-bank i 1996 og er i dag
mere abne overfor tanken om en telefonbank end tidligere. Jyske Bank vil se tiden an og dbner
maske en pc-bank i foraret 1997. Det er altsa i 1996 ikke livsngdvendigt for en dansk bank at

anvende de alternative distributionsformer.

Der er dog stor forskel pa maden, de alternative distributionsformer anvendes pa. Hos en stor del
af pengeinstitutterne omfattende mange kunder anvendes pc’er og telefon som alternative banker
efter en bank-i-bank strategi, hvor kunderne skal velge, om de vil anvende den ene eller den
anden distributionsform. Denne opdeling betyder ogsa ofte, at priserne i alternativerne er lavere
end de almindelige priser i filialerne. Kunder far en billigere bankforbindelse via alternativerne.
Formalet med de alternative distributionsformer bliver derfor ofte at have et alternativ, som kan

holde pa kunden, hvis et bankskift er under opsejling.

For andre udbydere, f.eks. Lan og Spar Bank, anvendes de alternative distributionsformer som et
supplement til filialnettet. Kunderne kan benytte bade filialerne, telefonen og pc’eren. Der kan
godt vaere prisforskelle pa de enkelte operationer, men priserne er i sa fald ofte athaengig af
forskellene i omkostningerne. Det er op til kunden selv, hvilken kontaktform han elle hun vil
anvende. Filosofien bag denne anvendelse af telefon og pc’er er, at banken skal vare tilgengelig

for kunden, nar kunden har tid og lyst til at “ga i banken”.

6.2 Opdeling af kunderne - svarer det til kundernes krav?

For hovedparten af de fleste danske pengeinstitutter opdeles kunderne i almindelig filialkunder og
1 alternative kunder. Man kan vare kunde 1 Den Direkte Bank, 1 Telefonbanken og i Den Fri Bank

og er samtidig ikke se@rligt velkommen i Den Danske banks filialer, i SparNords Filialer og i

Forstedernes Banks filialer.
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De alternative distributionsformer tilbyder kunderne bankydelser pa en ny made, men giver ikke
kunden mulighed for at bevare de gamle former. Kunderne skal lade sig opdele i selvbetjeningsk-
under til pc, telefonkunder til fjernbetjening og personligt betjente kunder til filialerne.

Spgrgsmalet er blot, om det er, hvad kunderne gerne vil.

De interessante kunder befinder sig som overvejende blandt de danskere, der har for lidt tid og
derfor typisk kommer meget sjeldent i deres bankfilial. De er derfor ofte lydhgre, nar de falder
over et tilbud om billigere bankydelser fra en anden udbyder. Det kan vare billigere ydelser og
telefonbetjening eller pc-betjening. Her vil denne type kunder ofte tenke pa, hvor fa gange
filialnettet tidligere er blevet benyttet. Nar kundens nuvarende bank derfor som alternativ
foreslar, at kunden flytter over i telefonalternativet eller pc-alternativet i banken frem for at flytte,
acceptere kunden maske tilbuddet. Resultatet er blot ikke serligt tilfredsstillende, for nu kan
kunden ikke komme i sin tidligere filial og fa radgivning, nar der er brug for det. Det er maske
kun en gang om aret eller hvert andet ar, men det er typisk i situationer, hvor der er mulighed for
at afs@tte nogle serviceydelser til kunden, f.eks. ved ejendomshandler, bilhandler, pensionstilret-
teleeggelse eller anden vigtig finansiel begivenhed. Overgangen til distancebetjening kaster sa at
sige kunderne lige i armene pa de udbydere, der forsgger at trekke kunder til enkelte ydelser og

specialtilbud.

Den ideelle situation set fra kundens side er, at alle muligheder er tilgengelige og kan benyttes
efter behov. Det ma derfor ses som en ret kortsigtet strategi at forsgge at holde pa kunderne ved at
flytte dem over i eksklusive alternative distributionsformer. Det vil vaere en mere langsigtet
satsning at tilbyde kunderne de distributionsformer, de har brug for, og bede om betaling efter
omfanget af brugen. Derved far kunderne muligheden for selv at valge, hvad de ville have.
Distributionsformerne tilpasses efter kundernes selvsegmentering, da kunderne selv velger,
hvordan de foretraekker at blive betjent. Det bliver maske ikke alle kunder, der far denne
valgmulighed med det samme, men i dag sgger mange pengeinstitutter at fa nogle af de gode
kunder vak fra filialerne. Det er pa mange mader en uheldig udvikling, som dog betragtes som en
ngdvendighed pa grund af de store forskelle i rentemarginal mellem pc-banker & telefonbanker

og filialbaserede banker.
6.3 Kannibalisering af rentemarginalen
Det store problem for de bestaende pengeinstitutter med de alternative distributionsformer er, at

det er billigere at distribuere finansielle serviceydelser via telefon eller via pc. Derved bliver det

muligt for nye udbydere eller tilpassede specialudbydere at tilbyde en lavere rentemarginal for
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home-banking kunder og for telefonbank kunder. Hvis de store og mellemstore banker skal vaere
konkurrencedygtige pa telefon- pc-bank omradet, er det ogsa ngdvendigt at tilbyde kunderne en
lavere rentemarginal end i den traditionelle bank. Herved kommer man typisk til at kannibalisere
sin egen rentemarginal og treekke gamle kunder med en hgj rentemarginal over i telefonbanken
eller pc-banken med en lav rentemarginal og derved miste indtjening. Da pengeinstitutternes
indtjening i forvejen ikke er for hgj, er der en vis risiko for de traditionelle pengeinstitutter i
denne udvikling. Der er ikke mange danske pengeinstitutter, der kunne klare en nedgang i

rentemarginalen til f.eks. 3-4% pa alle deres privatkunder.

Pengeinstitutterne er derfor ngdt til ikke at markedsfgre de nye ordninger for kraftigt eller
markedsfgre dem, uden at det fremgar hvilken bank telefonbanken eller pc-banken tilhgrer. Pa
lengere sigt er der dog ikke de store muligheder for at holde skansen. Med den nye teknologi vil
der pa lengere sigt ske et fald i rentemarginalen for de private kunder - et fald, som meget vel kan
blive fremskyndet af den skerpede konkurrence om de private kunder. Derfor er den langsigtede
lgsning for pengeinstitutterne ikke at operere med separate banken af hensyn til frygten for
kannibalisering af rentemarginalen, men at sammensatte en samlet distributionslgsning for
fremtiden, hvor betalingen h&nger sammen med distributionsformen. Dermed bliver man bedre 1

stand til at opfylde kundens behov efter kunden gnsker.

6.4 Fremtiden distributionssystemer

Den praktiske anvendelse af de nye distributionsformer som en beskyttelsesforanstaltning mod
kundeflugt vil legge en demper pa strukturudviklingen indenfor distributionen i en periode. Men
der er allerede mellemstore danske banker, der anvender de alternative former til at drive bank pa
udebane. Telefonbanker og pc-banker anvendes til at ga pa strandhugst i specielle kundegrupper
af f.eks. hgjtuddannede eller hgjtlgnnede. Ved anvendelse af direkte marketing og specialtilbud
lykkes det ofte at fa en rentabel del af et bestemt segment. Fortsat anvendelse at disse metoder vil
stille og roligt fgre til, at flere og flere kunder ikke har geografisk tilknytning til deres
pengeinstitut. Derved fremmes kundemobiliteten og tilpasningen af distributionen opstar af sig
selv. Det er selvfglgelig er stor fare for det traditionelle filialnet, og pa lengere sigt er en
integration af filialnettet og de nye distributionsformer ngdvendig, hvis filialnettet skal overleve

og bevare de hgje dekningsgrad.
Skabelsen af de to til tre storbanker i Danmark kunne have veret den afggrende faktor for

fremtidens distributionsformer, da stordrift kunne have skabt aktgrer, der kunne udkonkurrere de

gvrige pa markeder, som man f.eks. ser det indenfor dagligvarehandelen. Man det er endnu ikke
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lykkedes at bevise, at der er generelle stordriftsfordele ved at drive universalbank. Der er fordele
pa nogle specifikke omrader som checkbehandling, betalinger, EDB-centre etc., men der er
tilsyneladende ikke nogle overordnede, som tillader de store at udkonkurrere de mindre. Pa
privatkundeomrade er der i samme grad tale om mangel pa stordriftsfordele. Derfor bliver de

finansielle supermarkeder ikke alene om at bestemme fremtidens distributionsformer.

Pa fem til ti ars sigt star vi overfor en udvikling, hvor telefonbetjeningen og pc-betjeningen vil
@ndre maden at drive privatkundevirksomhed pa. Med kundernes tilveenning til de nye former, vil
de vinde mere og mere indpas, men der vil sandsynligvis fgrst ske et egentligt gennembrud, nar
kunderne generelt far muligheden for at kombinere transaktioner og lettere services over pc eller
telefon med finansiel radgivning i filialerne. Dertil kommer, at specielt gruppe over 50 ar vil

vanne sig meget langsomt til de nye former. Det betyder, at udviklingen vil ga relativt langsom.

I Danmark har over 40% af alle husstande i dag en pc’er. De er koncentreret blandt de hgjere
uddannede, hvor op mod 2/3 af alle med hgjere, videregaende uddannelse har en pc’er i hjemmet
mod under 20% hos danskere uden anden uddannelse end folkeskolen (kilde: SONAR og
Jyllandsposten). Over en tredjedel har CD-rom drev og over 20% har modem. [ hovedstadomradet
har en stgrre andel pc’er end i hele landet. Pc’erne ser ud til at vaere koncentreret hos de mere

interessante privatkunder.

Fordelingen af pc’ere og @vrige kundebehov betyder, at der er stor sandsynlighed for, at
udviklingen indenfor home-banking vil ga betydeligt steerkere for udvalgte kundegrupper. Som
ogsa erfaringer fra de nuvaerende home-banks viser, er der en klar tendens til, at home-banking
valges af de hgjere uddannede og mere velstaiende kundegrupper. Selv om den generelle
udvikling vil ga forholdsvis langsomt, vil den for de interessante kunde udvikle sig noget
hurtigere. Det kan vise sig at vere den afggrende faktor for de nye formers gennembrud. Hvis
mange pengeinstitutter bliver ngdt til at betjene de interessante kunder pa en ny made, kan det

blive svert at opretholde tilstreekkelig indtjening i filialer pa de tilbageblevne kunder.

Der er derfor vurderingen, at home-banking og andre alternativer vil fa stgrre betydning for de
kommende ars udvikling end deres umiddelbare markedsandele i form af antal kunder vil pege pa.
Den elektroniske markedsplads er kommet for at blive og den basale ydelse hos banker, penge
ind og penge ud, er som skabt til elektronisk distribution. Ser vi pa tallene for tilsluttede home-
bank kunder i midten af 1996, tegner der sig en billede, hvor BG-bank og en raekke lokale
pengeinstitutter via Sparekassernes Datacenter (SDC) har omkring 40.000 kunder tilsluttet home-
banking og Den Danske Bank har faet 10.000 kunder pa den fgrste maned efter markedsfgringen
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af Danske PC. Hertil kommer end del andre systemer, som samlet ma munde ud en vurdering af
antallet, der sandsynligvis overstiger 100.000 ved udgangen af 1996. Det ma betegnes som en
rimelig god start for den nye distributionsform, der kun har eksisteret siden midten af 1994 - og i
den indledende fase egentlig som forsgg uden kraftig markedsfgring. Potentialet for home-

banking er tilstede, og kunderne har vist god interesse 1 introduktionsfasen.

Nye distributionsformer

Til denne forventede udvikling skal fgjes, at der i de kommende ar vil komme flere nye
distributionsmedier. Det mest omtalt medie er internettet, der med sin hastige vekst utvivlsomt
vil fa stor udbredelse. Pa det finansielle omrade har vi allerede set de fgrste internetbanker, der
udelukkende opererer pa internettet, bl.a. Security First Network Bank (internetaddresse:
www.sfnb.com). Flere danske banker, blandt andet Den Danske Bank har ogsa en tilstedeveren-
de pa internettet, men forelgbig er der tale om reklame- og servicesider, hvor der ikke kan udfgres
egentlige bankforretninger. Men en hel den af de home-banking Igsninger, der er udviklet i
Danmark det seneste ar passer softwaremeessigt til internettet og kan uden stgrre vanskeligheder
flyttes over pa internettet. En del af den finansielle fremtid vil ligge pa internettet, hvor det ogsa
fremover kan blive en vasentlig faktor, at flere og flere medarbejdere har adgang til internettet pa
deres arbejde. Derved bliver en del kunder i stand til at udfgre deres “bankbesgg” 1 1gbet af deres
arbejdsdag. Det er ikke ukendt for mange - blandt andet er belastningen af bankernes

telefonoplysningsservices allerede 1 dag hgjest mellem kl. 11 og kl. 13.

Hertil kommer andre muligheder. Udviklingen indenfor tv-distribution gar i disse ar sterkt. Der
kommer flere og flere kanaler og flere og flere satellitter. Pa de nuverende kabelnet vil der
indenfor et par ar veere mulighed for at sende op mod 500 kanaler til de private hjem. Der bliver
allerede fra nytar 1997 abnet for langt flere kanaler end i 1996. Muligheden for at lave interaktivt
tv via et antal kanaler er forestaende. Her kunne det vaere en mulighed for stgrre pengeinstitutter
at benytte denne form for distribution overfor de ikke pc-interesserede kunder, og derved supplere

telefonbetjening med billedkommunikation.

De sakaldte kiosks er ogsa en oplagt distributionsform pa lidt leengere sigt. Teknologien med
video-kommunikation er allerede pa plads. En placering af en bankkiosk hos en bilforhandler, en
ejendomsmegler, 1 stgrre virksomheder og i storcentre og indkgbscentre er en oplagt mulighed for
at komme taettere pa kunderne i de afggrende situationer, hvor finansielle beslutninger skal tages i
forbindelse med bilkgb, huskgb, Ign - og pensionsforhold og i forbindelse med andre indkgb.

Kiosken skal vere indrettet pa bade almindelig elektronisk kommunikation og pa at give kunden
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en radgivningsoplevelse. Introduktionen vil vi se indenfor de kommende to-tre ar, men
gennembruddet for denne distributionsform krever en grundleggende tilveenning blandt kunderne

til distancekommunikation - og det kan godt tage noget tid.
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7 De nye udbydere og teknologiens betydning

I de senere ar har den finansielle sektor ikke varet alene om at udbyde finansielle produkter. Der
er kommet nye udbydere fra andre dele af erhvervslivet - typisk fra detailhandlen. Pa det seneste
er ogsa store virksomheder med et stort pengeflow og kapital i ryggen begyndt at tilbyde
finansielle ydelser og softwareudbydere og netoperatgrer er ogsa begyndt at interessere sig for
finansielle ydelser. I forhold til situationen i 80erne er der tale om en helt ny form for
konkurrence. I 80erne foregik der en brancheglidning indenfor den finansielle sektor, mens der i
90erne er tale om en oplgsning af den finansielle sektors ydre grenser. Der kommer nye aktgrer

til, som aldrig tidligere har vaeret markedsdeltagere pa det finansielle omrade.

7.1 Non-banks

Store virksomheder som General Electric (GE) og Ford er gennem datterselskaberne GE Kapital
Markets og Ford Credit begyndt at udbyde henholdsvis udlan og kreditkort til private kunder. GE
Kapital Markets er aktiv i Danmark og har gennem de seneste par ar opnaet et ret stort udlan til
private kunder. GEs filosofi er at lade kunden udfylde en laneansggning og uden yderligere at
ulejlige kunden at udbetale lanet via posthusene, hvis kreditvurderingen er positiv. Renten pa
lanet er hgj, men til gengzld slipper kunden for at henvende sig i sin bankfilial og slipper for

mgdet med en bankmedarbejder.

GEs relative succes peger pa et alvorligt problem ved den nuvearende distribution af 1an. Der en
stor barrierer forbundet med at ga i banken og bede om et lan til forbrug. De “fornuftige”
danskere ved godt, at man ikke bare laner til forbrug og gnsker ikke at blive konfronteret med en
bankmedarbejders alvorsfulde gjne i forbindelse med lan til forbrugsgoder. Der mangler
tilgeengelig kredit, nar kunderne har brug for det, da vi i Danmark har et distributionsmassigt hul,
som er blevet betegnet som kreditkorthullet. 1 f.eks. USA og andre vestlige lande er den type
kredit, som anvendes til at finansiere forbrugsmessige indskydelser, meget ofte tilgaengelig i form

af kreditkort, hvor man f.eks. kan valge at afdrage kreditten over nogle maneder.

Det er dette kreditkorthul, som en r&kke nye udbydere, herunder GE Kapital Markets sgger at
dakke. Af andre udbydere har vi set Accept-card, og vi vil meget snart ogsa pa dette omrade stifte
bekendtskab med Ikeas finansieringsselskab Ikano og med Ford Credit. Ford Credit har pa meget
kort tid opbygget et kreditkortselskab i USA med flere cirkulerende kreditkort end American
Express. Ford Credit bygger pa uddeling af bonuspoint i forbindelse med anvendelse af kortet.

Bonuspointene giver rabat ved kgb af en ny bil hos Ford. Ikano finans bygger pa almindelig
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forbrugslan.

Disse sakaldte non-banks er en klar trussel mod dele af pengeinstitutternes virksomhed. De tager
sig ofte af de hgjtforrentede udlan og tager dermed en lille bid af pengeinstitutternes mere
lukrative forretninger med de private kunder. Men man skal vaere opmarksom pa, at der forelgbig
kun er tale om en mindre bid. Pengeinstitutterne kan ogsa konkurrere pa dette omrade via egne
finansieringsselskaber, hvor flere af de store bankers finansieringsselskaber har udvist god
stigning i udlanene de senere ar. Den stgrste trussel pa lengere sigt er, at langivning i form af
finansiering af langvarige forbrugsgoder og egentlig forbrugslan efterhanden ledes uden om
filialer med konsekvenser for filialnettets rentabilitet. Yderligere konkurrence pa dette omrade
kan ogsa komme via internettet, hvor man kan indbygge kredit-score-skemaer i ansggninger fra
kunderne og derved eventuelt foretage en umiddelbar og automatisk bevilling overfor

kreditvaerdige kunder.

Flere pengeinstitutters svar pa denne udvikling har varet at bevillige kunderne en kredit pa
forhand. Men det er svert for pengeinstitutterne at levere overbevisende succes’er pa dette
omrade. Problemet er stadig kreditkorthullet, da kreditten ikke er til stede i kgbsgjeblikket, men
alligevel skal sikres pa forhand via en accept til pengeinstituttet eller en anden form for

kommunikation.

7.2 Dagligvarebranchen og detailhandlen

Dagligvarehandlens interesse 1 finansiel virksomhed har ofte varet diskuteret, og forventningen i
store dele af den finansielle sektor er, at dagligvarekederne kunne tenkes som udbydere af
finansielle serviceydelser. Dagligvarehandlens problemer pa det finansielle omrade er, at man
gnsker, at kunden har penge til radighed, nar kunden gnsker at ggre store indkgb af f.eks.
lengerevarende forbrugsgoder. Hvis kunden ikke har kreditten tilgaengelig, ggres indkgbene ikke
blandt en ret stor del af kunderne. Impulsindkgb erstattes af “fornuft”, nar muligheden for indkgb
forst krever en eller anden form for kreditfremskaffelse. Hvis kreditten derimod er tilstede

sammen med kgbsimpulsen, er resultatet set fra dagligvarebranchen langt bedre.

Disse problemer kan lgses gennem kreditkort, gennem finansieringsselskabers tilstedeveerelse pa
stedet (15-30 minutters kredit) eller gennem kredit fra den szlgende virksomhed. Det typiske
mgnster er, at stormagasiner som Magasin har eget kontokort og i gvrigt driver disse konto-
ordninger udelukkende med det formal at fremme salget i butikkerne. Noget lignende sker via

kampagner om 12 maneders rentefri kredit, som ses i flere danske detailkader. Effekterne af disse
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tiltag er ret store - det satter virkelig gang i omsatningen i de pagaldende forretninger.

Dagligvarehandelen har ikke denne type ordninger og for dagligvarehandelen er der indtil videre
ikke planer om at ga ind i finansiel virksomhed. Fokus ligger pa omsztningen og pa de eventuelle
finansielle blokeringer pa omsatningen. Egentlig finansiel virksomhed har jo heller ikke hidtil
vist sig at vere en guldgrube i Danmark, og dagligvarehandelen har en reekke mere oplagte tiltag

at ga i gang med.

Man kan dog som udenforstaende godt se mulighederne i at drive finansiel virksomhed, nar f.eks.
FDB udleverer over en million plastickort som medlemskort til kunderne. En erstatning af dette
magnetstribekort med et chipkort og et kredit-score-system ville give FDB oplagte muligheder for
at drive udlansvirksomhed. Disse muligheder star naturligvis abne, selv om stemningen i

dagligvarehandelen 1 gjeblikket ikke er til at drive finansiel virksomhed.

Dagligvarehandelen og de store dele af detailhandlen er langt mere interesserede i, at kredit er
tilstede i rigeligt omfang pa det rette sted og pa det rette tidspunkt. De danske detailvirksomheder,
der driver finansiel virksomhed som kontokort ggr det af hensyn til oms&tningen og kundeloyali-
tet og ikke for at satse pa at udvikle sig indenfor finansverdenen. Det kraver en hgj grad af
organisatorisk specialisering af ga ind i egentlig non-bank banking, og indtil videre har vi kun set
udenlandske virksomheder ga efter denne specialisering og ofte ogsa kun med det formal at gge
omstningen pa basisprodukterne som i Ford Credits tilfelde. Det er vurderingen, at denne

udvikling vil fortsaette de neermeste ar.

7.3 Netoperatgrer og andre udbydere

Hvorfor skal netoperatgrer og andre med interesse i dataplatforme og datatransmissioner
interesserer sig for finansiel virksomhed? Det fgrste svar kunne vare, at det skal og vil de, fordi
det er en s@rdeles lukrativ branche, hvor der er mange penge at tjene i de kommende ar. Det er
blot ikke tilfeeldet - i hvert fald ikke pa privatkundeomradet. Omradet star overfor en skarpet og
kraftig konkurrence og maske en egentlig priskrig. Der er temmelig stor kapacitet i branchen og
strukturen med den store kundeloyalitet ggr, at det ikke kan betegnes som en branche, der bare

venter pa at blive erobret.
Det andet og mere holdbare svar er, at netoperatgrer, teleselskaber, sofwareudbydere og lignende

er interesseret 1 transaktionerne - de elektroniske datastréamme. Interessen i den finansielle

brancher stammer fra det forhold, at finansiel virksomhed sa at sige kun bestar af kommunikation
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og at netoperatgrer, teleselskaber og softwareudbydere er interesseret i at satte sig pa de
elektroniske motorveje og de elektroniske motorvejskryds. I den forbindelse kan der vare enkelte
udbydere, der ogsa begynder at interessere sig for de finansielle ydelser som sadan, men det vil

typisk vere undtagelserne.

Microsoft naevnes ofte i forbindelse med softwarefirmaers interesse for den finansielle sektor.
Microsoft sggte blandt at opkgbe softwarefirmaet Intuit, der med deres home-banking software
Quicken er ledende pa det amerikanske marked. Microsofts eget produkt hedder Money, og har
ikke samme markedsposition som Quicken. Men de amerikanske monopolmyndigheder
forhindrede opkgbet. Microsofts interesse skal ses som en interesse i at sette sig pa “gateways” -
forbindelserne mellem udbyder og kunde, og det er da ogsa i USA fremherskende, at
softwarefirmaerne laver forbindelsen mellem banken og home-bank kunden, hvor kunden ofte
kun oplever softwaren og ikke banken. Et bankskift vil derfor nasten ikke vaere merkbart. Pa den
made kommer softwarefirmaerne til at satte sig pa distributionssystemet for pc-baserede

privatkunder.

I en dansk sammenhang er blandt andet det indgaede samarbejde mellem SDC og Olivetti
interessant. De to firmaer har samarbejdet om at udvikle et home-banking system, som kan
forbinde enhver bank med kunderne via internettet og med det basalt samme system, kaldes E-
bank. Olivettis interesse er at fremme bade software- og hardwaresalg i forbindelse med
finansielle ydelser, og som traditionsrig leverandgr til den finansielle sektor ligger Olivettis
interesser tet pa banken. SDCs interesser er nogenlunde de samme med SDC rolle som data-
proces-enhed og netvark, der forbinder kunden med banken. SDC er gennem denne udvikling

ved at indtage samme rolle som Microsoft og Intuit.

Andre datacentraler star bag udviklingen af andre homebanking-programmer, hvor bade
bankernes EDB-central (BEC) og Bankdata har deres egne modeller Hvis man hertil fgjer Den
Danske Banks EDB-center, Unibanks EDB-center og Jyske Banks EDB-center, har vi de

interessante udbydere af elektronisk banksoftware i forhold til de private kunder i Danmark

Pengeinstitutternes betalingsservice (PBS) vil 1 den teknologiske udvikling indtage en position
som transaktionshus (clearinghouse) og netoperatgr. PBS er netoperatgr for betalingsnet herunder
dankortet og vil fremover desuden videreundvikle funktionen som kredikortselskab. PBSs
situation er i international sammenhang unik, da Danmark narmest er det eneste land, hvor der
kun findes et ssmmenh@ngende betalingssystem. I den fremtidige udvikling ma PBS formodes at

satse pa tre omrader: Udviklingen af de nye kort, herunder chipkort, udbygning af netverket, sa
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der ogsa kan komme andre ydelser pa end finansielle betalinger, og eventuelt udvide
produktionsapperatet og kgrer produktioner for andre end danske pengeinstitutter. Disse
muligheder er samtidig gode eksempler pa, at finansielle serviceleverandgrer ikke ngdvendigvis i

fremtiden kun skal udbyde services til den finansielle sektor.

Teledanmarks og andre telefonselskabers interesse pa det finansielle omrade er at sikre sig sa
mange transaktioner som muligt. Telefonselskaberne kan vare ledningen, netvarket, der binder
banker og kunder sammen. Desuden kan man i Teledanmarks udvikling af blandt andet Opasia
ogsa se interessen i at vere en medieplatform, hvor forskellige services samles og udbydes.
Teleselskabernes specialitet er infrastrukturen, ledningerne, hvorimod interessen i at blive
medieplatform pa f.eks. internettet deles med mange andre, blandt andet Microsoft. Teledanmark
har ogsa hidtil udviklet software til brug pa nettet, og kan derfor udmarket fremover blive en

konkurrent pa home-banking-software, hvis Teledanmark finder dette omrade interessant.

Med denne positionering og med softwarefirmaer fra udlandet og kommende telekonkurrenter er
det kommende danske marked for elektroniske bankydelser ved at udvikle sig i retning af det
amerikanske - i hvert fald pa pc-bank omradet. De fgrste pc-banker har varet tydelige
bankafhangige, da softwaren har varet specialudviklet til f.eks. Den Danske Bank, Sydbank eller
Lan og Spar Bank. Fremover vil vi se mere og mere software udviklet pa en felles platform. Det
vil betyde, at der bliver mindre forskel mellem pengeinstitutternes pc-banker og at er skift fra en
pc-bank til en anden maske ikke betyder andre &ndringer for kunden, end at logoet i hgjre hjgrne

af sk@rmen har en anden farve og form - kunden oplevelse af banken er ellers den samme.

Pa lang sigt vil det betyde, at konkurrencen pa dette omrade bliver mere prisbaseret end sektoren
vil kunne lide. Det er derfor allerede i dag en oplagt strategisk mulighed at undga at skabe kunder,
der udelukkende er pc-betjente. Differentieringen og kundeloyaliteten kan darligt opbygges via
praktisk tages ens pc-programmer, og ma derfor bygge pa en eller anden form for personlig
kontakt. Pa den baggrund vil det vare et klogt strategisk valg at kombinere pc-banker med
muligheden for personlig betjening. Med andre ord vil det ogsa ud fra pengeinstituttets synspunkt
kunne vare ganske fornuftigt at udbyde en vifte af distributionsmuligheder til kunderne - eller et
udvalg af kunderne - for derved ikke at eksponere sig alt for kraftigt for overflytning af kunder til

andre pengeinstitutter.

7.4 EDB-centralerne og den nye udvikling

Selv om det er svert at bevise stordriftsfordele i bankvirksomhed generelt, er der dog et omrade,
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hvor stordriftsfordelene er indlysende - nemlig pa EDB-omradet. Et betydelig del af pengeinsti-
tutternes omkostninger bestar af direkte og indirekte EDB-omkostninger og det har gennem éarene
fort til etableringen af forskellige EDB-centraler, hvor banker eller sparekasse i fellesskab lgser
EDB-opgaverne. [ dag har vi BEC, SDC og Bankdata. Dertil kommer egne EDB-afdelingen i Den
Danske Bank, Unibank og Jyske Bank.

Hvis de mindre og mellemstore pengeinstitutter gnsker at styrke deres konkurrencedygtighed i de
kommende ar kunne det ske via en sammenslutning af EDB-centralerne. Det var en oplagt
mulighed at sla alle tre centraler sammen og f.eks. inddrage Jyske Bank i samarbejdet. Det ville
give et transaktionsomfang og en kundeunderlag, hvor centralen stgrrelsesmassigt kunne matche
Den Danske Bank og Unibank. BG-bank har i forbindelse med fusionen viderefgrt samarbejdet
med SDC, og har dermed lagt sig fast EDB-massigt i en arreekke.

Der kan naturligvis ogsa teenkes andre Igsninger fremover hvor f.eks. de store pengeinstitutter gar

sammen, som man for nyligt har set det pabegyndt i Finland.

Behovet for et andet samarbejdsmgnster er til stede, da de kommende ars udvikling vil kreeve en

hel del nyudvikling pa den teknologiske omrade, hvor kun nogle indlysende skal nevnes:

* Bedre kundedatabaser og radgivnings-stgttesystemer

* Nye teknologiske muligheder i filialerne (kiosk og andre tilbud)
* Home-banking og internet-banking

* Bankkiosk til placering 1 centre og stormagasiner

* Nye dankort og kreditkort (chipkort)

* Stgttesystemer til telefonbanker

* Kreditvurderingssystemer

Blandt aftagerne af EDB-centralernes serviceydelser er interessen for at styrke organisationer
gennem fusioner til stede. Der er i blandt centrenes kunder stor forstaelse for de store
udfordringer, der vil veere de kommende ar, og en interesse i at styrke netop det center, man selv
er tilsluttet. Der er naturligvis ogsa organisatoriske og kulturelle blokeringer for en sadan
udvikling, men et udvikling i retning af stgrre udviklingskraft og fortsat faldende omkostninger pa
EDB-siden kan ggre det afggrende for pengeinstitutterne i de kommende ar, hvilken EDB-maessig

lgsning, de kan traekke pa.

45



7.5 Den nye teknologis betydning - kort, elektroniske penge mv.

De nye plastickort, som i Danmark forventes introduceret i lgbet af 1997 og begyndelsen af 1998,
vil indeholde en razkke nye muligheder og udfordringer for den finansielle sektor. Som

illustrationen af det nye multifunktionskort viser, kan disse kort indeholde en hel del forskellige

Multifunktionskort -

fremtiden plastikkort Kunden veelger
selv applikationer
Benzinkort (hvad kortet kan)

Telefonkort

Borgerkort \

Bonusi — " ~<——Pay TV

detailhandlen Pin-kode
digital signatur

ATM
(pengeautomat)

En standard (EMV) I Kreditkort Elektronisk pung
Applikationer
ATM, E-bank mv. Kilde: PBS

funktioner. Computerkraften i disse kort er allerede i dag pa niveau med de fgrste pc’ere fra
midten af 80erne. I kortet, der indeholder en lille microchip, kan oplagres funktionerne som
telefonkort, mgntkort, bonuskort, benzinkort, kreditkort, kort til betalings-tv, samt maske
medlemskort til diverse foreninger mv. Kortet kan ogsa indeholde et borgerkort eller f.eks. det
nuverende sygesikringskort. Der ud over indeholder kortet ogsa grundfunktioner som Dankort og
adgangskort til pengeautomaterne og vil ogsa kunne vare den elektroniske adgangskode og den
elektroniske underskrift til f.eks. distancebetjening af bankkunder 1 kiosks opstillet i
detailhandlen. De vil kunne benyttes til gjeblikkelig bevillig af kredit og til en lang reekke formal,

vi endnu ikke kan forestille os.

Det vigtigste resultat af introduktionen af de nye multifunktionskort vil for den finansielle sektor

vere, at der opstar nye distributionskanaler via kortene. De nye muligheder vil kunne accelerere
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udviklingen bort fra de mere traditionelle distributionsformer og vil ggre det muligt for nye

udbydere af finansielle ydelser at komme langt lettere i kontakt med kunden end i dag.

7.6 Konkurrence fra “out of nowhere”

Den mest markante @ndring som fglge af den teknologiske udvikling vil vare, at mulighederne
for at komme som ny konkurrent “out of nowhere” bliver kraftigt forbedret. Hvis en udenlands
bank eller et nyt dansk pengeinstitut gnsker at etablere sig i dag, kan de naturligvis treekke pa den
infrastruktur, der allerede eksisterer via PBS. Dankort og havesteder er tilgeengelige landet over.
Man vil eventuelt ogsa kunne fa kunder via telefonbank og pc-bank, men hvis man virkelig vil
opbygge en portefglje af privatkunder i Danmark, har man indtil i dag veret ngdt til at opbygge

et filialnet.

I de kommende ar vil den teknologiske udvikling og kundernes gradvise oplaring i teknologien
bevirke, at sektoren bliver langt mere sarbar overfor konkurrenter, der lige pludselig en dag har
igangsat nye aktiviteter. Sektorens eksklusivitet nedbrydes af den teknologiske udvikling. En
udenlandsk bank vil kunne erhverve en dansk privatkunde ved blot at fa sit bank kodet ind pa
kunden multifunktionskort og ved at forbinde sig med en af home-bank softwareudbyderne, vil
man have en nogenlunde komplet serviceudbud. Der mangler personlig eller anden radgivning,

men den kan komme til senere eller eventuelt som specialtilbud et eller to steder i landet.

Der er endnu stgrre abenhed, nar vi taler om udbydere, der vil sikre sig en del af en specielt
marked som f.eks. kreditkort, billan, boliglan, forbrugskredit og lignende. Den elektroniske
identifikation vil ggre det muligt for kunden at oprette og flytte disse produkter umiddelbart pa en
pc’er opstillet hos bilforhandleren, stormagasinet, rejsebureauet, kgkkenforretningen og harde

hvidevarer forhandlerne.

Det er heller ikke ngdvendigt med en egentlig tilstedevarelse i Danmark for at blive udbyder af
finansielle serviceydelser i Danmark. Blot forbindelse over netvark eller selv oprettelsen af
elektroniske kiosker vil kunne forega fra udlandet. Det kunne godt fa stor indflydelse pa
opsparingsmarkedet, hvor det efterhanden pa pensionsomradet ikke altid er en fordel at fa fradrag
for pensionsopsparings, nar realrenteafgift og beskatningen pa udbetalingstidspunktet medregnes.
Opsparing i udlandet kan vise sig at vare en interessant niche, og med adgang til direkte
elektronisk kommunikation, vil der vaere mere direkte adgang mellem parterne. Desuden kan det
vise sig at vaere en vanskelig affzre at kontrollere afkastet pa udenlandsk opsparing.

7.7 Andringerne kommer
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Tid er altid en afggrende faktor, og derfor ville det vare betrykkende at kunne fastlegge den
kommende udvikling pa i det mindste ar og maned. Men den teknologiske udvikling i den
finansielle sektor er ikke nogen klart forudsigelig stgrrelse. Som med Dankortet er der en
tilveenningsperiode, og nar denne periode er overstaet eksploderer brugen af den nye teknologi. Pa
kort-omradet er denne tilpasning sket og efter introduktionen af de nye multifunktionskort vil
anvendelsen af dem sprede sig hurtigt. Det betyder sandsynligvis, at vi allerede inden

artusindeskiftet har en udbredt brug af de nye kort.

Pa homebanking omradet vil der veere leengere tilveenningstid, da teknologien og distancekommu-
nikationen er ny for mange danskere. Det vil til gengeld vare desto vigtigere at vere klar over,
hvornar accepten af teknologien kommer og kunderne for alvor benytter denne distributionskanal.
En del tyder pa, at de fgrste forhindringer er ved at blive overvundet - blandt andet de ret store
interesse-tal. Derfor ma vi forvente, at home-banking allerede i 1998 og 1999 vil vare en vigtig
distributionskanal - med de tidligere omtalte reservationer med hensyn til den @ldre del af

befolkningen, der nok ikke kommer med pa pc-teknologien forelgbigt.

Andringerne som fglge af den teknologisk udvikling vil komme og en del tyder pa, at de snarere
vil komme fgr end siden. Men virkningerne af den teknologiske udvikling er mangeartede og
afhangige af en rakke faktorer. Det er op til pengeinstitutterne at tilpasse sig og pavirk

udviklingen i en retning, sa den ikke bliver entydigt negativ for branchen.
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8 Brancheopl@sning

Nar man skal tegne det samlede billede af udvikling i den finansielle sektor i de kommende ar pa
privatkundeomradet, kan den generelle udvikling bedst beskrives via udtrykket branchenoplgs-
ning. Branchenoplgsning betyder, at de ydre gr@nser om den finansielle sektor og privatkunderne
oplgses og falder bort. Det sker ved, at en rekke af forskellige nye udbydere far mulighed for at
tage hver sin lille del af markedet pa nogle udvalgte omrader. Hver iser er deres andel maske ikke
serlig stor, men den samlede udvikling betyder, at det blive svarere og svaerere at skelne mellem
den finansielle sektor og andre sektorer. Der sker en bevagelse hen mod en delvis sammensmelt-
ning af dele af den finansielle sektor og andre brancher. Denne konvergens betyder, at finansielle

ydelser fremover ogsa fremstilles og formidles udenfor den finansielle sektor.

Brancheoplgsningen er en helt anderledes udvikling end 80ernes brancheglidning. Brncheoplgs-
ningen fgrer til, at maden finansielle kunder behandles pa @ndrer sig. Den traditionelle kontakt til
kunderne i forbindelse med transaktioner svinder ind og forsvinder for store kundegruppers
vedkommende helt. Den bliver aflgst af de alternative distributionssystemer i form af netvark, pc-
betjening, TV-mediet og telefonen. Det betyder, at der skal leegges mere vagt pa radgivning om
finansielle ydelser eller salg af finansielle ydelser - alt efter hvilken stil det enkelte pengeinstitut
vealger at anlegge. Det betyder ogsa, at den generelle prisniveau vil vaere under konstant pres de
kommende ar, da de nye distributionsformer er billigere per transaktion end de traditionelle. Det
finansielle sektor kommer under pres for at genopfinde og nyudvikle kundebehandlingen og is&r
kundebehandlingen i filialerne, der pa trods af de senere ars udvikling stadig i alt for hgj grad

bygger pa gennemfgrsel af transaktioner.

Brancheoplgsning betyder derimod ikke, at den finansielle sektor forsvinder. Der vil stadig vare
en betydende kerne tilbage, og det vil i hovedsagen vere grenserne til andre sektorer, der er under
oplgsning. Men maden de finansielle serviceydelser ydes pa, vil &ndre sig. Dertil kommer, at der
samtidig tegner sig nogle muligheder for pengeinstitutterne for at ga ud over deres normale
brancheskel. Der er muligheder indenfor ejendomshandler med skgdeskrivning, kgberradgivning
og egentlig ejendomsformidling i de kommende ar. Der er ogsa mulighed for pa anden vis at
udbygge og forsterke kundeloyaliteten gennem at udfgre andre servicefunktioner for kunden end
de finansielle, f.eks. radgivning og vejledning om andre forhold end rendyrkede finansielle

ydelser.

8.1 Hvor stort bliver indtoget af nye udbydere?
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Hvor mange nye udbydere vil vi se i de kommende ar? Set i forhold til de ofte dramatiske
vurdering, der foretages for tid til anden udenfor branchen, vil udviklingen vare moderat. Den
finansielle sektor star ikke umiddelbart overfor at blive totalt udkonkurreret eller overflgdiggjort.

Men set i forhold til den historiske udvikling vil der vere tale om et vasentligt skift.

Det vigtigste for pengeinstitutterne er at forsta, at en ret stor del af de nye udbydere ikke udbyder
finansielle ydelser af lyst, men snarere af ngd. De fgler sig tvunget ud i at anvende finansielle
ydelser som endnu et middel i1 konkurrencen om kunderne. Som eksempel kan anvendes Ford
Credit som udbyder af kreditkort. Formalet er ikke at ggre den haderkronede bilfabrikant til en
bank eller et kreditkortselskab, men formalet er at selge flere biler og opna stgrre loyalitet blandt
kunderne. Finansielle serviceydelser vil sandsynligvis blive en vigtig del af mange flere

loyalitetsprogrammer i fremtiden.

Alti alt ma vi forvente et stgrre antal nye udbydere i de kommende par ar og en noget kraftigere
vakst i antallet hen omkring ar 2000. Pa den anden siden af ar 2005 vil udviklingen have toppet,

og vi vil kunne se tilbage pa en ret turbulent periode.

8.2 Kan branchen selv udvikle ny kundetilknytning?

Danske pengeinstitutter kan selv vaere med til at ®&ndre takten 1 denne udvikling. Lad os tage et
eksempel i udkanten af banksektoren. Realkreditinstitutterne har i en arreekke arbejdet pa at knytte
kunderne tattere til virksomheden. Deres basale problem er, at de private kunder kun har brug for
realkredit med ars mellemrum - typisk med 8-10 ar mellem ejendomshandlerne. Opkgb af
ejendomsmeglerkader og forhandlinger om alliancer med pengeinstitutter skal ogsa ses som et
middel til at indfange og fastholde kunderne. Realkreditinstitutterne diskuterede ofte, om man
skulle anlegge en engros-strategi og lade banker, ejendomsmaglere og advokater mv. tage sig af

distributioner af realkreditlan til private og nedlegge realkreditinstitutternes eget distributionsnet.

Denne diskussion fortsatte lige frem til konverteringsbglgen i 1993/94. Gennem denne bglge af
laneomla@gning fik realkreditinstitutterne en kundekontakt, som kan blive af stor veerdi i de
kommende ar. Kunderne fik et meget positivt indtryk af realkreditten, som kunne hjelpe dem til
lavere manedlige ydelser. Realkredit Danmark (RD) og Nykredit har bygget videre pa den
nyfundne kundeloyalitet og indfgrt prioritetkunde- og kernekunde-koncepter, hvor lantagerne kan
opna nogle fordele ved at vare fast kunde og ved at betale til tiden. Disse loyalitetsprogrammer

kan hjelpe de traditionelle kreditforeninger ud af den distributionsmassige klemme, de blev sat i
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med udviklingen af egne realkreditselskaber i Den Danske bank og Unibank.

Indenfor dagligvarehandelen har FDB haft en lignende oplevelse med den nye medlemskab. Det
er lykkedes at fa 1,2 millioner danskere til at tegne et medlemskab hos FDB. FDBs forventninger
var langt lavere, men loyalitetsprogrammer har succes i disse ar. FDBs har benyttet succes’en til
at genindfgre dividenden, sa man fra nytar 1997 igen far en procentvis rabat pa alle indkgb.

Kundeloyalitetet opbygges yderligere.

I banksektoren er der i nogle af de mellemstore pengeinstitutter planer om at s&tte kundeloyali-
tetsprogrammer i gang. Det kunne vere en af lgsningerne pa de udfordringer, sektoren star
overfor i de kommende ar. Den konkrete udformning af disse programmer har vi til gode at se,
men en kombination af sarlig kreditvaerdighed, hvor man ikke behgver at tale med en
bankmedarbejder for at fa kredit, specielle ydelser af sarlig verdi og maske et anerkendende

praedikat i lokalsamfundet kunne vare interessante elementer.

8.3 Vindere og tabere

Hvilke pengeinstitutter vil veere vinder og hvilke vil vere tabere i denne udvikling. Vinderne vil
skulle findes blandt de pengeinstitutter, der fgrst forstar at tilpasse sig den nye situation og fa
noget positivt ud af udviklingen. Kandidater til denne position kunne udmarket vare nogle af de
lokale pengeinstitutter, som forstar at bevare det lokale preg, og alligevel tilbyde udvalgte
kundegrupper de nye muligheder. Det kunne vare en til tre af de mellemstore pengeinstitutter,
som forstar at rendyrke deres nuvarende forretning og maske se mere pa detailhandlen og
kundeoplevelser her, nar de udvikler sig, frem for at fokusere pa, hvad de andre i sektoren ggr.
Dertil kommer speciel- eller segmentbankerne, hvor flere rendyrker deres koncept de kommende

ar, og flere udenlandske banker, herunder f.eks. Svenske Handelsbanken

Blandt de store banker, bliver udviklingen noget blandet. Det kan vere svart at se for sig,
hvordan BG-bank kan komme ud som vinder den fgrste tid med fem banker i banken og stor
risiko for kannibalisering af rentemarginalen. Men posthuskonceptet kan tilfgre en ny positive
udvikling til BG-bank og give banken nogle muligheder for produktkombinationer, som andre
pengeinstitutter ikke har. Unibank star traditionelt steerkt blandt de private kunder, men banken er
ikke med pa den elektroniske udvikling endnu. Hvis Unibank ikke kommer med pa vognen, men i
stedet udelukkende bliver banken for den lidt mere gra del af lgnmodtagerne, bade

indtjeningsmassigt og aldersmassigt, lober Unibank risikoen for at blive taber.
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Det er interessant, at det prismassigt pa privatkundeomradet er Den Danske Bank, der indtil
videre svinger taktstokken. Hverken Unibank eller BG-bank ville have glede af en priskrig med
deres relativt store lgnmodtager andel. Den Danske Bank kan derfor for gjeblikket selv bestemme,

om man gnsker en priskrig - i hvert fald i store traek.

Det afggrende mellem de tre store vil vare, hvem der fgrst formar at bryde pris-kvalitets
parameteren og gennem udnyttelse af mere differentieret viden om den enkelte kunde begynde at
tilfgre kundeforholdet sa meget vardi for kunden, at prisen pa de finansielle ydelser bliver af
mindre betydning. Hvis man ikke far brudt denne sammenhang, er der nemlig kun en vej for de

danske pengeinstitutters indtjening pa de private kunder de kommende ar - og det er nedad.

Taberne er at finde blandt de pengeinstitutter, der ikke gnsker at endre sig. Som derfor ma
indstille sig pa at skulle leve af private kunder, som i stigende grad anvender alternative
distributionskanaler, i stigende grad benytter alternative udbydere og i stigende grad fokusere pa
prisen for de finansielle produkter. Det er en verden med faldende indtjening og reduktion af
omkostningerne som eneste Igsning. Problemet for nogle pengeinstitutter er, at udvikling koster
penge og at der er visse pengeinstitutter, der har svarere ved at skaffe de ngdvendige midler ud af

driften end andre.
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Anbefalingerne i en turbulent fremtid

Fokuser pa kunderne og kundernes forskellighed!

Find ud af, hvem kunderne er, og opbyg en database med virkelige kundeoplysninger

herunder livsstilsfaktorer og andre mere blpde data!

Segmenter kunderne efter deres livsstil og veeremade og lad de traditionelle volumen- og

indtjeningsbetragtninger veere baggrundsinformation!

Anvend filialerne til at ggre kunderne tilfredse, og genopfind filialerne, funktioner og

arealanvendelsen fra grunden!

Brug teknologien som supplement til den personlige kontakt frem for som erstatning for

den personlige kontakt!

Tid er en afgorende faktor for mange kunder. Abningstider skal tilpasses kunderne, ikke

pengeinstituttet!

Veer forberedt pa de teknologiske eendringer pa neesten alle omrdder - de kommer, det er

kun tidsfaktoren, der er usikker!

Find et rendyrket koncept, som passer til pengeinstituttet historie og nuverende

position, og veer tro mod konceptet!

Forvent stigende konkurrence fra nye udbydere - sa kommer udviklingen ikke som en

overraskelse!

Arbejd aktivt med at ggre kredit tilgeengeligt, nar kunden har brug for det og har lyst til
det!

Tilgeengelighed er nggleordet for de interessante private kunder!

Stordrift kan udnyttes interessant pa EDB-omrddet!
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Appendix:

Deltagere i undersggelsen:

Amagerbanken
Amtssparekassen Fyn
BG-Bank

Din Bank

FDB
Forstedernes bank
ICL

Jyske Bank

Lan og Spar Bank
Magasin

NCR

Nykredit

PBS

Post Danmark

RD

Roskilde bank
SparNord

Sydbank
Teledanmark
Unibank
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