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Forord

Oppgaven markerer slutten pa min bachelorgrad 1 gkonomi og administrasjon pé
Handelshoyskolen BI. Jeg ble gitt ble gitt en spennende mulighet fra min
arbeidsgiver, KLP Banken, til & skrive en oppgave som skulle reflektere hvordan
de kunne forbedre sine prosesser for skriftlige kundehenvendelser. Ambisjonen er
at oppgaven kan bli et nyttig bidrag for bankens videre arbeid med a effektivisere

sine kundeprosesser.

Jeg onsker a benytte anledningen til & takke alle parter som har bidratt til
oppgaven. Forst og fremst vil jeg takke min veileder, Tor Tangenes for gode rad
og innspill underveis i arbeidet. Kontaktpersoner og kolleger i KLP banken, Beate
Wagnhild, Christin Kleppe og Jonas Karstad for kjempegod oppfelging og hjelp
ved utfordringer som jeg har mett pa. Til alle mine kolleger som har deltatt
gjennom datainnsamling, og avslutningsvis til min sjef Mette Klemp Rinde som

hadde tiltro til at jeg kunne vaere en god kandidat for denne oppgaven.

Oppgavens omfang var opprinnelig mye sterre enn det er den er nd. Dette skyldes
at det tok meg litt tid 4 innse mengden arbeid som ville kreves bak det storre
omfanget. Jeg tror oppgavens begrensninger har vart hensiktsmessig for a fa et

ordentlig dypdykk i det denne oppgaven omhandler.

Jeg sitter igjen med en erfaring av mye ny kunnskap og godt samarbeid med
kontaktpersoner og kolleger. Det har vart en larerik reise og utrolig spennende a

f4 jobbe med noe min egen arbeidsplass kan dra nytte av.
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Sammendrag

Denne oppgaven tar sikte pa & vurdere hvordan KLP banken kan fa bedre struktur
pa data for deres skriftlige kundehenvendelser som mottas gjennom bankens
kontaktskjema for & avdekke kundebehov og utvikle effektive CRM- prosesser.
Oppgavens omfang begrenser seg mer spesifikt til bankens avdeling for salg — og
kundedialog som over en lengre periode har slitt med ressursplanlegging og

optimal kundeverdi.

Det er fremsatt en problemstilling, med tre tilherende delspersmél for & besvare
oppgaven og bidra til KLP bankens behov. Det foreligger nedvendige antakelser,
forenklinger og begrensninger i oppgaven, disse er blir vel presentert underveis.
Oppgaven er delt inn i 6 hoveddeler bestdende av kapitlene «Introduksjony,
«Nésituasjon», «Teoretisk rammeverk», «Metode», «Analyse og diskusjon av

funn» og «Konklusjony.

De forste to kapitlene tar for seg en kortfattet introduksjon til bankens historie og
nasituasjon, samt bakgrunn for oppgaven. Det er ogsa presentert en kort
begrepsliste av relevante begreper og forkortelser som vil brukes underveis 1

oppgaven.

Teorikapittelet tar for det som ansees a vere relevant lean teori, som er blant annet
lean sine fem prinsipper samt slosing og former for dette. Det er lagt fokus pa
kjennetegn av tjenesteytende selskap og hvordan lean metodikk kan
implementeres i servicebransjens unike trekk. Redegjorelse som gjores i dette

kapitlet vil spille en viktig rolle for oppgavens videre diskusjon.

Metodekapitlet tar for seg en grundig innfering alle de tilnerminger og verktoy
som er brukt i innhentingen av, og analyseringen av primer- og sekundardata.
Det er benyttet en kombinasjon av kvalitativ og kvantitativ metode gjennom
sperreundersokelse, intervju, observasjon og rdata fra banken for & besvare
oppgaven. Den viktigste programvaren for all rapportering og sortering av data

har vert Excel.
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Kapitelet for diskusjon redgjere for alle relevante funn og diskutere rundt disse
basert pé antakelser og teoretisk grunnlag. Det fremkommer fra funnene at det
foreligger betydelige forbedringspotensial for banken nar det gjelder strukturering
og effektivisering av kundehenvendelser. Kapitelet vil avsluttes med forslag til
konkrete tiltak og videre arbeid, hvorav forslag for ny kategorisering av

henvendelser vil ansees & vare av viktigst betydning.

Konklusjonen tar sikte pa & benytte seg av alle foregdende kapitler for & presentere
en kort og konsist besvarelse av problemstillingen. Gjennom tiltak som ny
kategorisering av kundehenvendelser, og «nudging» vil banken kunne {4 bedre
struktur pa dataen for skriftlige henvendelser gjennom kontaktskjema. Dette kan
ha positiv effekt for dagens utfordringer, og bidra til effektiv ressursallokering og

flyt pa arbeidsplassen, samt gjore det lettere for banken & avdekke kundebehov.

Side v



1.0 Innledning

Servicebransjen er preget av stadige endringer og konkurranse som krever
tilpasningsdyktighet og effektive losninger. Mye av dagens ledelses - og
styringsteori som tar sikte pa & lose slike utfordringer, omhandler kundefokus og

verktay for smidig arbeid. Dette er ogsa kjent som lean metodikk, eller filosofi.

1.1 Forkortelser/begrep 1 oppgaven

Jeg onsker & presisere hvilke forkortelser som vil bli brukt hyppig underveis 1

oppgaven slik at leser ikke er i tvil.

SKD — avdelingen er forkortelse for avdelingen oppgaven er begrenset til og betyr
avdelingen for Salg og kundedialog.

CRM henvendelser/ systemet betegner hva mailer som sendes gjennom
kontaktskjema heter i SKD- avdelingen. Det er a tolke som avdelingens interne
kontorsprak. Eksempelvis betyr «Jeg jobber i CRM» at en ansatt jobber med

henvendelser mottatt gjennom kontaktskjema.

CRM — prosesser er a forstd som den mer allmenkjente forkortelsen for
«Customer relationship management» og omhandler en mer generell forstaelse av

prosesser som er vanlig i serviceledelse.

Produksjon er betegnelsen pa en ansatt som jobber med kundehenvendelser, for

denne oppgaven er produksjon begrenset til produksjon av CRM henvendelser.

GDPR er en forkortelse for General Data Protection Regulation og er en
personvernfordring som omhandler virksomheters behandling av
personopplysninger. Virksomheter er pliktet til 4 benytte seg av trygge kanaler der

personsensitivt innhold kommuniseres.
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1. 2 Bakgrunn for valg av KLP Banken med Lean som tema.

Skribenten av denne oppgaven har jobbet i «Salg — og kundedialogsavdelingen» i
KLP Banken siden sommer 2021. Oppgavens utgangspunkt oppsto ved et enske 1
banken om a f4 bedre struktur pa skriftlige henvendelser og effektivisere CRM -

prosessenc.

En av arsakene til at KLP Banken gnsker & fa bedre struktur pa ustrukturert data
for skriftlige henvendelser er for & kunne skille mellom ulike henvendelser pa en
mer effektiv og grundig méte og dermed utarbeide bedre prognoser for tidsbruk

og legge opp mer effektive planer for ressursbruk av ansatte.

Som en ansatt 1 konsernet har det veert mulig & ha en tett og &pen dialog gjennom
hele prosessen, noe som har vert viktig for utarbeidelsen av denne oppgaven.
Etter et par moter med bade veileder pd BI og kontaktpersoner i KLP Banken ble
det tydelig at oppgavens fokus ville vare lean eller smidige lgsninger som banken

kan implementere for & effektivisere SKD-avdelingen 1 banken.

Lean er et nyttig verktey for strategi - og endringer 1 en virksomhet der man ser et
forbedringspotensial i sine arbeidsprosesser. Det er avgjerende for virksomhetens
utvikling og drift at det foreligger effektive og gode CRM lgsninger, bade for &
beholde eksisterende kunder og skaffe nye, samt oppnd synergieffekter pa tvers av
datterselskapene og oppné det som konsernet selv kaller for «helkundery. I tillegg
til & gi KLP Banken bedre innsikt i — og forbedringspotensialer i deres CRM —
prosesser gir oppgaven en god innsikt i teori om lean og hvordan dette kan

implementeres i serviceytende selskap generelt.

1.3 Problemstilling

Som det kommer frem fra foregdende avsnitt er formalet med oppgaven a
kartlegge og utarbeide forslag for hvordan KLP Banken kan oppna
effektiviseringsforbedringer gjennom lean metodikken. Med dette som

utgangspunkt er problemstillingen for denne oppgaven folgende:
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«Hvordan kan KLP Banken avdekke kundebehov og effektivisere CRM —

prosesser gjennom bedre maling av ustrukturerte data.»

For & tydeliggjore hva som ligger i problemstillingen har jeg valgt & utarbeide
folgende delproblemer for oppgaven.
1. Hvilke CRM utfordringer star KLP Banken overfor?
2. Hvordan kategoriserer eller hdandterer andre konkurrerende banker
kundehenvendelser?
3. Hvilke tiltak kan KLP Banken igangsette basert pad lean - prinsipper og

verktoy for d lose utfordringene?

1.4 Avgrensninger og begrensinger

Begrensningene for denne oppgaven omhandler bade tidsramme, samt aktuell

avdeling i1 banken.

Oppgaven begrenser seg innenfor bankens Salg — og kundedialogs avdeling. I
tillegg til dette er det begrensninger innenfor bankens plattformer for skriftlige
kundehenvendelser. Banken har tre skriftlige plattformer som de kan nés pa, disse
er nettbanken, kontaktskjema og chat. Denne oppgaven begrenser seg til

henvendelser gjennom kontaktskjema.

Oppgaven er begrenset til virsemesteret 2022. Pa grunn av tidsbegrensningene
ved oppgaven vil det ikke vare mulig & male og vurdere effekter av tiltak

ettersom de vil forst kunne implementeres etter denne oppgaven er levert inn.

1.5 Valg av metode

Oppgaven er besvart gjennom en forskningsstrategi som bestar av et
eksplorerende design av et enkelt casestudie. Det er blitt brukt en kombinasjon av
kvalitative og kvantitative data gjennom henholdsvis intervju av teamleder,
uttrekk av data fra bankens CRM system, observasjon — og sperreundersokelser

av ansatte.
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1.6 Redegjorelse av teorifundamentet

Det teoretiske rammeverket har som hensikt & fungere som en referanseramme for
besvarelsen av oppgavens problemstilling og vil omhandle relevant prinsipper og
teori for forskningsomradet. Det teoretiske rammeverket utdypes i kapittel 3 og vil
1 forste omgang ta for seg generell teori om lean og dets prinsipper, for sokelyset
rettes mot kjennetegn ved servicebransjen og hvordan lean kan implementeres

tilpasset det.

1.7 Oppgavens oppbygning

Oppgaven innledes med en kort introduksjon av KLP Banken. Kapittel tre og fire
handle om henholdsvis relevant teori og metode som er brukt for & besvare
oppgaven. Basert pa teorigrunnlaget og alle funn som er gjort gjennom metoden
vil kapittel fem presentere og diskutere rundt relevante funn. Kapittelet vil
fortsette med kostnadsberegninger av sleosing og videre komme med konkrete
forslag for forbedring. Avslutningsvis vil det foretas en kortfattet konklusjon for &
svare pa problemstillingen i kapittel seks. Konklusjonen er pa grunnlag av innhold

som er presentert 1 gvrige kapitler, og besvarer problemstillingen.

2.0 Situasjonsbeskrivelse av KLLP Banken
Dette kapittelet skal gi en kort men konkret beskrivelse av KLP konsernet og

datterselskapet KLP Banken som denne oppgaven handler om.

2.1 KLP Bankens Historie

KLP konsernet er en forkortelse for Kommunal Landspensjonskasse og er per
dags dato landets storste pensjonskasse. Det ble forst opprettet som et spleiselag
av smd kommuner i hele landet i 1949. Etterkrigstiden var preget av varierende
pensjonslesninger som ofte kom til korte for de sma kommunene. Dette skulle
KLP opprettelsen gjore noe gjennom sitt selskap eid av kundene sine. KLP
opplevde en stor vekst gjennom 1960 arene, bade fordi ansettelsene 1 kommuner

okte betydelig men ogsé fordi flere kommuner sluttet seg til selskapet.

Arene for KLP Banken ble opprettet i 2010, var preget av et storre fokus pé
privatmarkedet og KLP sine B2C kunder. Som nevnt startet KLP som et kundeeid

selskap, noe som innebar et fokus og en verdi om & alltid kunne gi tilbake til sine
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kunder. I opprettelsen av KLP Banken var dette en viktig del av datterselskapets
strategi og verdi. Konsernet har de siste arene videreutviklet og satset pa
medlemskonseptet der de spesielt ensker & gi tilbake til sine privatkunder
gjennom gode og konkurransedyktige produkter fra spesielt KLP Banken og KLP
Skadeforsikring. KLP Banken er en viktig og stor del av konsernets satsing pa
personmarkedet og den har fort til en vekst i flere av konsernets datterselskap

(Kommunal Landspensjonskasse, u.d.).

2.2 Nésituasjonen til KLP Banken

KLP Banken har hovedkontor pa Solsiden i Trondheim og underavdeling med
kontor pa Bjervika i Oslo. Totalt har selskapet 76 ansatte fordelt pa de to
kontorene (Proff forvalt). Figuren under, viser et noe forenklet organisasjonskart

over banken og SKD- avdelingens rolle i banken.

Figur 1: Organisasjonskart

Banksjef
|
Direktgr
...... avdalinoclad Avdelingsleder
(Dagligbank) (SKD) " (L&n og Kreditt)

Teamleder, fagansvarlig og kundekonsulenter

Gjennom den pagéende satsingen for konsernet pa medlemskonsept har KLP
banken spilt en viktig rolle i & bidra med en gkning av kunder p& personmarkedet
for bade seg selv og andre datterselskap (Kommunal Landspensjonskasse, u.d.).
Banken har hatt en nedgang i driftsinntekter de siste arene, men arsresultatet har
holdt seg relativt jevnt pa et sted mellom 50 til 60 tusen siden 2019. Banken er en

liten bank sammenlignet med andre akterer er i bransjen.

SKD-avdelingen som denne oppgaven omhandler har per dags dato 20 ansatte,
hvorav 13-14 ansatte jobber med direkte kundeservice daglig. Avdelingen holder
til pa bankens kontor & Bjervika, og spiller en viktig rolle for bankens vekst og

stabilitet gjennom a yte god kundeservice.

Side 5



3.0 Teoretisk rammeverk

For & kunne diskutere rundt prosjektets funn og komme med konklusjoner for
oppgavens problemstilling vil jeg i dette kapitelet presentere relevant teori. Som
det allerede har fremkommet er dette en oppgave som er veldig relevant for lean
filosofien og dets verktey. Det finnes mange definisjoner pa lean, men en
gjenklang 1 begrepsdefineringene tilsier at lean handler om & gjere mer med
mindre, gjennom et fokus pa verdi fra kunders perspektiv og fjerning av unedig
ressursbruk (Gjennes & Tangenes, 2013) (Womack & Jones, 2003) (Vignesh,
Suresh, & Aramvalarthan, 2016) (Modig & Ahlstrém, 2021) (Krishnan &
Parveen, 2013).

Begrepsforstaelsen av lean vil trolig pavirkes av den tilneermingen og de
antakelser man tar pa forhdnd. Den norske forfatteren og sivilingenieren Monica
Rolfsen fremhever tre ulike innfallsvinkler til lean. Disse er; 1) anse lean som en
filosofi, 2) anse det lean som et sett av prinsipper og 3) anse lean som et sett av
praksiser (Rolfsen, 2014 ). Forfatterne Modig og Ahstrom poengterer ogsi at det
kan veare problematisk & definere lean som metoder og verktey da det som er
regel blir veldig spesifikt for enhver kontekst eller milje. Man kan forstd det
dithen at innfallsvinklene som er nevnt over omtaler lean pa ulike
abstraksjonsniva og derfor tolkes mer eller mindre distinkt. Desto hoyere
abstraksjonsniva, jo mer generell definering vil man ha, og motsatt vil man fa en
er spesifikk definering jo lavere abstraksjonsnivd man har (Modig & Ahlstrém,

2021) .

I denne oppgaven vil jeg i all hovedsak forholde meg til et relativt lavt
abstraksjonsnivé for & definere og diskutere rundt lean begrepet. Dette er for & gi
mest mulig forstielse for lean sin relevans for spesifikt servicebransjen og for &

kunne bruke teorigrunnlaget aktivt i analyse og diskusjonsdelen.

3.1 Lean filosofiens opphav

Begrepet «Lean thinking» eller «Lean production» fikk sitt utspring fra det som
originalt ble kjent som «Toyota Production System», forkortet til TPS. P4 midten

av 1900 — tallet, etter andre verdenskrig var Japan et av flere land som var hardt
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rammet og matte bygge om industrien sin (Vignesh, Suresh, & Aramvalarthan,

2016) (Reis Leite & Vieira, 2015) (Krishnan & Parveen, 2013).

I utarbeidelsen av det som skulle bli TPS og senere kjent som «Lean thinkningy
fokuserte ledelsen i Toyota pa hvordan man kunne unnga enhver form for slesing,
eller ikke — verdiskapende aktivitet i produksjonsprosessen. Det japanske begrepet
for denne slosingen benevnes i lean filosofien som muda (Womack & Jones,
2003). Man viser gjerne til 9 former for muda, hvorav 7 av de forst ble presentert
av davarende produksjonssjef for Toyota, Taiichi Ohno. Den attende formen for
slosing ble identifisert av Womack og Jones 1 deres bok «Lean Thinkningy, mens
den niende formen for slgsing ble identifisert av Shigeo Shingo en japansk
industriingenior pd som levde under fremveksten av TPS (Gjennes & Tangenes,

2013) (Reis Leite & Vieira, 2015) (Shingo, 1989).

Overgangen fra TPS til «Lean production» ble ferst presentert i 1988 1 Krafcik sin
artikkel « Triumph of the Lean Production System». Det var forst da at begrepet
lean ble anvendt og introdusert (Krafcik, 1988). I sin artikkel poengterer Krafcik
hvordan det som gjerne kunne forstas som sarbare systemer med lave
lagerbeholdninger og enkel teknologi heller skulle forstas som «lean» eller smidig
styring. Womack og Jones ble videre avgjerende forfattere og forskere pa
fenomenet om lean, og i deres bok «Lean Thinkingy forklarer de lean som
motgiften til slesing (Womack & Jones, 2003). Gjennom flere beker kom de frem
til - og presenterte det som i dag er kjent som de fem prinsippene av lean
(Womack & Jones, 2003) (Krishnan & Parveen, 2013) (Modig & Ahlstrom,
2021).

3.2 Muda, Mura og Muri

Muda omhandler alle former for menneskelige aktiviteter som er ikke —
verdiskapende 1 produksjonsprosessen (Womack & Jones, 2003) (Gjonnes &
Tangenes, 2013) (Bicheno, 2004). Slgsing kan forstds som det motsatte som verdi
fra et lean perspektiv (Womack & Jones, 2003) (Bicheno, 2004), og det er vel s
viktig at organisasjoner fokuserer pd forebyggende tiltak for slesing som

eliminering av slesing (Bicheno, 2004). Det er ogsd viktig & forsta at det a fjerne
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eller forbygge slosing ikke nedvendigvis er synonymt med kostnadsreduksjon.

For & oppna dette ma man fokusere pa andre tiltak som gkt salg eller bedre flyt

(Bicheno, 2004).

For & kunne forsta eller identifisere slasing fra et lean perspektiv er det avgjerende
a veere innforstitt med hva som ansees som verdi eller verdiskapende arbeid,
ettersom dette er ifolge lean den eneste formen for aktivitet man skal foreta seg
(Gjeonnes & Tangenes, 2013) (Modig & Ahlstrém, 2021) (Womack & Jones,
2003). Det skilles gjerne mellom 3 former for aktiviteter som er enten; 1)
verdiskapende, 2) verdibarende, og 3) ikke — verdiskapende. Punkt 2 og 3
refereres gjerne til som henholdsvis type 1 muda og type 2 muda, da det er to
ulike former for slesing (Gjennes & Tangenes, 2013) (Weigel, 2000) (Bicheno,
2004) (Byrne & Womack, 2013). En ikke — verdiskapende aktivitet er naturlig
nok ikke ngdvendig og ber elimineres fra prosessen. Verdibarende aktiviteter er
derimot 4 forsta som en aktivitet som ikke skaper noen direkte verdi for kunden,
men som er uunngaelig 1 prosessen (Weigel, 2000) (Womack & Jones, 2003)
(Byrne & Womack, 2013).

I lean forholder man seg gjerne til det som i dag er anerkjent som ni former for
slasing. De forste syv formene for slesing som ble identifisert var;
l)overproduksjon, 2) venting, 3) transport, 4) prosessen, 5) lagerbeholdning 6)
bevegelse og 7) feil/ defekter (Modig & Ahstrom, 2021). Videre finner man at de
to siste formene for slesing innebzaerer; 8) alle bevisst tillagte egenskaper ved et
produkt som egentlig ikke skaper verdi for kunden, og 9) borkastet talent eller
intelligens pé arbeidsplassen (Gjennes & Tangenes, 2013) (Womack & Jones,
2003) (Reis Leite & Vieira, 2015) (Bicheno, 2004) (Smith , 2014). Til tross for
den overnevnte listen er det et viktig poeng at slesing finnes overalt, og at det
trolig finnes mange flere og annerledes former for slesing enn de som er

presentert her (Womack & Jones, 2003).

Poenget om at slesing finnes 1 mange — og ulike former en viktig del av
forstaelsen om utviklingen fra TPS til det som i dag omtales som «Lean thinkingy.

Mens TPS forst og fremst var en teori utarbeidet for industribransjen, ser vi 1 dag
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at lean produksjon kan tas med inn i andre naringer som for eksempel
servicebransjen (Krishnan & Parveen, 2013) (Modig & Ahlstrom, 2021)
(Womack & Jones, 2003). Det er ogsa viktig & forsta skillet mellom muda som en
form for slesing og hva som er kilden til slgsingen (Gjennes & Tangenes, 2013).
Kilden til slesingen vil innlysende nok variere alt ettersom hva slesingen er, og de

unike situasjonene som er gjeldende.

Muda er gjerne den slgsingen man forholder seg mest til nar man skal forseke a
implementere lean i arbeidsplassen eller identifisere slgsing (Womack J. , 2006),
og for & forstd hvordan muda oppstar ser man gjerne pa to type former for slosing
som refereres til som muri og mura (Gjennes & Tangenes, 2013). Ettersom muda
ofte er et resultat av muri og mura kan man argumentere at det er likesd viktig om

ikke viktigere 4 ha innsikt i muri og mura pa arbeidsplassen (Womack J. , 2006).

Muri betyr overbelastning pé japansk, og omhandler all form for overbelastning
pa mennesker og andre ikke menneskelige enheter som maskiner og verktoy
(Gjonnes & Tangenes, 2013) (Domingo, 2015). Nér det oppstar overbelastning er
det naturlig nok ikke lagt til rette for god nok ressursstyring — og utnyttelse, noe
som til gjengjeld gjor prosessen sarbar for uforutsette hendelser, problemlesning
og tilpasning. Mura betyr inkonsistens eller variasjoner og oppstar gjerne nar det
er motsigelser, uforutsigbarheter og fluktueringer i produksjonen og prosessen
(Domingo, 2015) (Gjennes & Tangenes, 2013). «Rykk og napp» arbeidet som
typisk oppstar medforer at en og samme aktivitet og flyt kan ta alt mellom10
minutter til 2 timer. Mura kan gjerne forstas som fienden til standardisering, som
er en viktig del av lean som arbeidsmetode (Gjonnes & Tangenes, 2013). Bade
toppledelsen og mellomledelsen er viktige akterer for & legge til rette for gode
kapasitets - og ressursplanlegginger slik at hverken mura eller mura oppstar

(Gjonnes & Tangenes, 2013) (Womack J. , 2006).

3.3 De fem prinsippene for Lean

De fem lean prinsippene presentert av Womack og Jones og er a forstd som bade
ideelle men ogsé veiledende mekanismer som er gjeldende for

produksjonsprosesser og hvordan man kan oppna en mest mulig effektiv og
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kvalitetsdyktig prosess (Gjonnes & Tangenes, 2013) (Womack & Jones, 2003)
(Modig & Ahlstrém, 2021).

Prinsipp 1: «Definer produktverdi slik kunden ser det»

Essensen i prinsippet handler om at det er kun de egenskapene ved en tjeneste
eller et produkt som kunden faktisk etterspor og har betalingsvillighet for som er
av verdi. Det altsd avgjerende at man til enhver tid ser og definerer verdi fra
sluttkundens perspektiv (Weigel, 2000) (Womack & Jones, 2003), og anser alle

ovrige egenskaper som verdilgse.

Prinsippet for & definere verdi kan virke noe dpenbart, men det er ofte tilfellet at
det ikke innfris, gjennom for eksempel egenskaper som unedig innpakning eller
kompliserte fremgangsmater for kunden. Det er derimot verdt & merke seg at
egenskaper som man ikke har visst at eksisterte og dermed heller ikke visste at
man hadde behov for kan medfore til positive reaksjoner gjennom 4a ha en typisk
«feelgood faktor». Verdiaspektet i lean filosofien stotter heller opp under en
oppfattelse om at «less is more» framfor «more is better». (Gjonnes & Tangenes,

2013)

Prinsipp 2 — «Forsta og optimalisere verdistrommeny

Womack og Jones beskriver i sin bok verdistremmen som det settet av spesifikke
aktiviteter som kreves for designe og anskafte et spesifikt produkt fra konsept til
lansering, bestilling til levering og/eller rdmateriale til sluttprodukt (Womack &
Jones, 2003) (Weigel, 2000). Avhengig av hva slags produkt eller tjeneste det er,
er altsa verdistrommen alt som leder frem til sluttproduktet (The American

Heritage Publishing Company, 2007).

Verdistrommen omfatter mer enn selve produksjonsprosessen og bestar av
folgende tre delstrommer; problemlosningsoppgaven,
informasjonsstyringsoppgaven og den fysiske transformasjonsoppgaven (Gjennes
& Tangenes, 2013). For & definere eller vurdere verdistrammen er man 1 likhet
med prinsipp 1, nedt til & utfordre prosessen(e) og forseke & avdekke hvilke
aktiviteter som tilfarer verdi, og hvilke aktiviteter som ikke tilforer verdi, sett med

kundens gyne.
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Prinsipp 3 — «Skap jevn flyt i verdistrommen

For 4 forsté flyt og flyteffektivitet kan det vaere hensiktsmessig & sammenligne det
med motsatsen, ressurseffektivitet. Effektivitet kan defineres som en tilstand der
avkastningen er stor i forhold til innsatsen (Nilstund, 2018). Ressurseffektivitet
fokuserer pa effektiv bruk av alle ressursene som skaper merverdi innen
organisasjonen og males gjerne ved & se pd hvor mye en ressurs brukes over en
spesifikk periode (Modig & Ahlstrdm, 2021). Flyteffektivitet vil derimot heller
fokusere pé enheten som behandles innenfor organisasjonen og maler dermed
hvor lenge en flytenhet (kunde) behandles fra behovet har inntruffet og til det er
tilfredsstilt (Modig & Ahlstrom, 2021).

Womack og Jones viser blant annet til eksempelet om pasienter pa sykehus som
ofte ma vente lenge, og innom flere ulike personell for problemet deres blir lost.
Dette er et klassisk eksempel av ressurseffektivitet, men ikke flyteffektivitet i den
forstand at enhver aktivitet eller person i prosessen er effektiv med sin tid, men
det tar lang tid for sluttproduktet — eller tjenesten faktisk er levert. En avgjerende
del av lean er & se situasjonen fra kunden perspektiv, og det akkurat det man gjor
ved 4 fokusere p3 alltid ha en jevn flyt i verdisstrommen (Modig & Ahlstrom,
2021) (Womack & Jones, 2003) (Weigel, 2000). Ved a lykkes med jevn og hay
flyt oppnar man en tilstand der det er en maksimert tetthet pa verdioverferingen i
storst mulig andel av den totale tiden (Modig & Ahlstrém, 2021) (Eriksen,
Fischer, & Meonsted, 2005). Prosesser med jevn flyt er de som har sterst hastighet,
samt gir best forutsigbarhet om nar produktet er ferdig. (Gjennes & Tangenes,

2013)

Det er relevant & se pa folgende forhold nar man diskuterer jevn flyt; 1) relasjonen
mellom prosesser og kontinuerlig produksjonsflyt, 2) begrepet takttid og 3)
forskjellen mellom batchproduksjon og kontinuerlig produksjonsflyt.
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For & kunne studerer prosesser, og videre styre og forbedre det i en smidig retning
er man avhengig av 4 se prosesser som uavhengige av organisasjonsgrenser. Mens
noen prosesser vil vare korte og kunne holde seg innenfor en organisasjon,

avdeling eller enhet er andre mye lengre og vil involvere flere enheter (Gjonnes &

Tangenes, 2013).

Syklustiden, ogsa kalt gjennomlepstiden defineres som den faktiske
produksjonstiden per produserte enhet fra start til slutt i prosessen. Videre kan
takttiden defineres som den tilgjengelige produksjonstiden per enhet av det som
faktisk er etterspurt. Womack og Jones forklarer takttiden som en synkronisering
av frekvensen av produksjon presist med frekvensen av salg til kunder. En viktig
del av forstaelsen for takttid er at det er en dynamisk tilstand som hele tiden vil
pavirkes av hvor stor eller liten ettersperselen er. Denne forstéelsen av takttid er
en god indikator for & vise hva som er gjeldende ettersporsel til enhver tid

(Womack & Jones, 2003) (Gjennes & Tangenes, 2013).

Ettersom flyteffektivitet er a forstd som summen av verdiskapende aktiviteter i
forhold til gjennomlepstiden (Modig & Ahstrom, 2021), gjelder det 4 stadig
forbedre gjennomlepstiden slik at den meoter takttiden ved & tilpasse seg
ettersporselen. Dette vil til gjengjeld kreve at man har innsikt etterspersel og
endringer i tillegg til at man klarer & vaere fleksibel og responsdyktig (Gjennes &
Tangenes, 2013). Littles lov viser til hvordan gjennomlepstiden pavirkes av antall
flytenheter og takttiden. Eksempelvis vil gjennomlepstiden ke om det er mange
kunder 1 en ko, samt hvis det oppstar flaskehalser underveis i prosessen (Modig &

Ahlstrom, 2021) (Thiirer & Fredendall, 2013).

En generell forstaelse av en flaskehals er en hvilken som helst ressurs som har
mindre kapasitet enn den eksisterende ettersporselen (Fredendall & Hill, 2001)
(Hill, 2007), og som dermed stopper opp eller forsinker prosessen betydelig.
(Modig & Ahlstrém, 2021) En viktig del av lean filosofien er standardiseringen av
oppgaver, og dermed blir variasjon en trussel for lean styring. Variasjon kan
forstas som all form for ulikheter eller inkonsistens mellom egnsket og faktisk

tilstand (American Heritage College Dictionary, 2022).
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Variasjon er en av de viktigere aspektene 4 ta hensyn til nr man skal forsta
hvorfor og hvordan flaskehalser i en prosess oppstar (Modig & Ahlstrém, 2021)
(Feng & Ballard, 2008). Variasjon blir spesielt utfordrende 1 de prosesser der
aktivitetene avhenger av hverandre og mé gé i en spesifikk rekkefolge (Thiirer &
Fredendall, 2013). Man benytter seg gjerne av begrepet batchproduksjon for &
forklare prosesser bestdende av sterre parti eller produksjonsmengder som bestar
av flere arbeidsstasjoner i sekvens, der etterfalgende sekvens bygger pa
foregdende (Gjonnes & Tangenes, 2013). P& grunn av oppbyggingen som
batchproduksjon har, er det ikke usannsynlig at flaskehalser forekommer oftere,
og dermed reduserer flyteffektiviteten ytterligere. Motsatsen til batchproduksjon
er forstaelig nok en produksjonsmetode der alle enheter (kunder/ henvendelser)

sendes enkeltvis gjennom produksjonsprosessen i en kontinuerlig prosess.

Et viktig prinsipp for lean styring blir derfor a etablere prosesser som; 1)
minimerer avviket til ensket verdi eller tilstand, og 2) gjer det mulig & identifisere
avvik sa fort som mulig for a kunne rette opp 1 det. I trdd med tankegangen om at
man aldri er sterkere enn det svakeste leddet, vil en prosess heller aldri vaere mer
effektiv enn flaskehalsen (Thiirer & Fredendall, 2013) (Womack & Jones, 2003)
(Gjonnes & Tangenes, 2013) (Modig & Ahlstrom, 2021).

Prinsipp 4 — «Pull fremfor pushy

Prinsippet om pull kan enklest forstds som at det aldri skal produseres noe i1 form
av produkt eller tjeneste for det forekommer et behovssignal fra kunden (Womack
& Jones, 2003). Forstaelsen av pull innebarer en annerkjennelse av at man kun vil
kunne mete kundens forventninger og unnga muda i en situasjon der

produksjonen er synkronisert med ettersparselen (Gjennes & Tangenes, 2013).

Prinsipp 5 — «Streb etter perfeksjony

Perfeksjon er fravar av slosing og handler om at man til enhver tid kan gjore en
aktivitet mer smidig ved & eliminere innsats, tid, plass og hindringer (Womack &
Jones, 2003). Prinsippet lener seg pa en japansk livsfilosofi om at selv om noe
fungerer bra i utgangspunktet kan det alltids bli enda bedre (Gjennes & Tangenes,

2013). I streben om perfeksjon kan man blant annet benytte seg av sékalte «stretch
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goals» som innebarer harete mél uten at man enda vet sikkert hvordan man skal

kunne na de.

A innfore en kultur og holdning for 4 stadig forbedre seg kan vaere mer krevende
enn man skulle tenkt seg. Blant annet organisasjoners hyppige bruk av nytte/
kostnads analyser tilsier at forbedringstiltak har en avtagende marginalnytte for
eksisterende aktivitetsstruktur. Denne oppfatningen leder til en typisk fallgruve
for prinsippet, nemlig antakelsen om at det ikke lenner seg 4 strebe etter

perfeksjon. (Gjennes & Tangenes, 2013)
3.4 Lean 1 servicebransjen

3.4.1 Fremveksten av lean i servicebransjen

Som det har blitt nevnt var utviklingen av lean forst og fremst rettet mot
industribransjen (Womack & Jones, 2003) (Reis Leite & Vieira, 2015), og man vil
derfor ogsé se at mange av de verktoy som folger med lean er passende for store
lagerhus, fabrikker og lignende, men ikke fullt s passende for andre bransjer. Det
var generelt et overlegent fokus pa forretningsledelse — og utvikling innenfor
bransjer som leverte fysiske produkter helt frem til 1980- tallet, og det er derfor
ikke uventet at de fleste anerkjente og brukte forretnings — og ledelsesteoriene,

som lean, hadde dette som utgangspunkt (Johnston, 2005).

I dag ser forretningsverdenen veldig annerledes ut og servicebransjen star for
naermere 70-80 prosent av vestens GDP og gkonomiske vekst (Reis Leite &
Vieira, 2015) (Lopez, Requena, & Lobera, 2015). Lean sin fremvekst var med pa
a bekrefte antagelsen om at styring av ansatte — og kostnadsaktiviteter ville bedre
organisasjonens resultat. Lean ble med andre ord synonymt med
prosesseffektivitet og muligheten for signifikante prestasjonsforbedringer
(Seddon, O'Donovan, & Zokaei, 2009). I trad med denne anerkjennelsen utfordret
Levitt serviceledere til & gi samme oppmerksomhet til forbedring av design og
ledelse av tjenestene pd samme mate som industriledere hadde gjort med sine

produksjonslinjer (Levitt, 1972).

Basert pa de grunnleggende prinsippene som allerede 14 til grunn for lean

produksjon og Levitt sin forskning ble forskerne Bowen og Youngdahl de forste
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som utledet studier om transformasjonen fra lean produksjon og dets teknikker til
lean service (Bowen & Youngdahl, 1998). De ansees gjerne som fedrene til lean
service (Reis Leite & Vieira, 2015). Siden den tid har det vert en rekke
mennesker som har satt sekelyset pa lean i service og hvordan man kan
implementere lean slik at det adresserer de utfordringene som er gjeldende for

bransjen (Lopez, Requena, & Lobera, 2015).

3.4.2 Hva skiller servicebransjen fra industribransjen sett fra et Lean perspektiv

For a forstd hvordan man kan bruke lean filosofi - og verktey som originalt var
ment for industribransje er det vesentlig & gjore seg bevisst de prinsipielle
forskjeller som er mellom industri — og servicebransjen. P4 grunn av de
forskjellene som foreligger mellom industri — og servicebransjen vil man kunne
argumentere for at det er uheldig & benytte seg av de samme verkteyene som

kolleger i industribransjen (Gronoos, 1990, s. 29).

I likhet med lean begrepet kan man ogsa finne en rekke ulike definisjoner av hva
service er, men det er likevel et par kjennetegn og trekk som gjentas i de fleste
definisjoner. Et service perspektiv pa ledelse forflytter selskap fra et produktbasert
perspektiv til et total perspektiv i kunderelasjonen (Groénoos, 1990, s. 117). Med
denne forstielsen viser forfatteren Gronoos til fire folgende karakteristikker for
service; 1) en service er immateriell, 2) det er en aktivitet eller en rekke av
aktiviteter, 3) det er til en viss grad produsert og konsumert pad samme tid og 4)
forbrukeren tar del i produksjonsprosessen (Gronoos, 1990, s. 29). Det
argumenteres 0gsa at service er; 5) heterogent, og at variasjonen resulterer i
manglende konsistens, 6) service har manglende eierskap, nettopp fordi det er
immaterielt (Lopez, Requena, & Lobera, 2015). I vises ogsa til tre type av service,
disser er; 1) profesjonell servicesektor, 2) service butikker og 3) masseservice,
hvorav servicetjenester innenfor bank og finansbransjen er & anse som

profesjonell servicesektor (Silvresto, Fitzgerald, Johnston, & Voss , 1992).

Et annet viktig aspekt i tolkningen av service sammenlignet med industri er den
menneskelige involveringen i prosessen(e) (Reis Leite & Vieira, 2015). Det
menneskelige aspektet involverer bade rollen som den ansatte har i prosessen,

men ogséd kundens involvering og integrering i serviceskapelsen (Lopez, Requena,
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& Lobera, 2015). Til forskjell for de fleste andre bransjer handterer man 1
servicebransjen kunden direkte, dette gjor at man ma anse kunden som en aktiv
deltaker og bidragsyter 1 verdistrammen (Reis Leite & Vieira, 2015) (Bowen &
Youngdahl, 1998) (Bicheno, 2004).

3.4.3 Fem prinsippene av Lean i servicebransjen

Bowen og Yongdahl argumenterer i trad med de bemerkningene som er blitt gjort
1 foregdende avsnitt at lean ideer og prinsipper kan lykkes i servicebransjen, gitt at
de integreres med endringer som & for eksempel trene ansatte i god
kundekommunikasjon, men ogsa trene kunden 1 hvordan de kan bidra til god
service (Bowen & Youngdahl, 1998) (Seddon, O'Donovan, & Zokaei, 2009). For
a tilpasse seg servicebransjen kan man tenke seg fem lean prinsipper som ser noe

annerledes ut. Disse nye tolkningene vil presenteres under.

Prinsipp 1 — spesifiserer verdien for kunden

I likhet med Womack og Jones ma verdi ogsa her defineres av kunden. Fokus pa
kunden og dennes behov er en suksesskriteriet i alle bransjer (Fredendall & Hill,
2001), men det blir desto viktigere i servicebransjen pd grunn av kundens aktive
og direkte involvering i prosessen. I den sammenheng kan man vise til det som er
blitt kalt for «servicebransjens lover». Den forste loven henviser til kundens
forventinger sammenlignet med kundens persepsjoner av tjenesten; dersom
opplevelsen er bedre enn forventet vil kunden bli mer foreyd. Den andre loven
poengterer hvordan forsteinntrykk er med pd pdvirke resten av opplevelsen, samt

tjenesteforbruket for kunden (Maister, 2005).

Ettersom tjenester er immaterielle er verdi og kvalitet en ren subjektiv vurdering.
For & forstd hva kunden ensker seg burde organisasjoner alltid serge for at man
har oversikt over Ava forretningen sin er, Aivem kunden er, Avor kunden er, hva
kunden kjoper og konsumerer, og avslutningsvis Ava som er verdi for kunden.

(Drucker, 1973).

Prinsipp 2 — identifisere verdistrommen
I storre grad enn for andre bransjer er verdi for servicebransjen ene og alene skapt

av kundebehov, og verdistrammen méa derfor anbringes av de aktivitetene som
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muliggjer kundetilfredshet. Konseptet om at kunde og ansatt er samskapende 1
verdistremmen innebarer at kunden integreres som input, og transformeres
gjennom serviceprosessen til output med en form for tilfredsstillelse (Arfmann &

Topolansky, 2014) (Damrath, 2012).

Prinsipp 3 — flyt
I likhet med tidligere definisjon i dette kapitelet er det et fokus som ber omhandle
kontinuerlig bevegelse gjennom sekvensen av service aktiviteter som genererer

verdi for kunden.

Prinsipp 4 — pull fremfor push

I servicebransjen handler dette om & stadig, men ogsé kun distribuere faktiske
tjenester som kunden ettersper og har behov for (Lopez, Requena, & Lobera,
2015). I den sammenheng er det relevant a skille mellom to former for
kundebehov, nemlig «value demand» og «failure demand» (Seddon, O'Donovan,
& Zokaei, 2009). Oversatt til norsk kan vi omtale det som verdibehov og ikke-

verdibehov.

Verdibehov er naturlig nok de behov som kunden genererer selv og videre far
dekket gjennom tjenesten. Ikke-verdibehov kan forstas som nar selskaper
eksempelvis sender ut informasjon som forvirrer kunden. Dette vil til gjengjeld
skape feilbehov og unadig ettersporsel fra kunden som er generert av en tabbe
eller feilkommunikasjon. I finansbransjen ser man at denne type ettersporsel kan
sté for alt mellom 20 til 60 prosent av all kundeetterspersel (Seddon, O'Donovan,
& Zokaei, 2009). Ikke-verdibehov kan ansees a vere et unikt fenomen for
servicebransjen og det stir som regel for den sterste andelen av slgsing i service

systemer (Seddon, O'Donovan, & Zokaei, 2009).

Det er ogsa et unikt trekk for servicebransjen at etterspersel gjerne er mindre
forutsigbar og preges av stor grad av input usikkerhet pa grunn av hey variasjon
(Bowen & Jones, 1986). Dette kan vare variasjon som bade styres av
utenforstdende, og dermed ukontrollerbare faktorer som politikk eller markedet,
men ogsd egne feil som nevnt over. Det er poengtert at noen av de storste

arsakene til at servicesystem mislykkes er fordi de unnlater 4 forsta at variasjon er
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del av standardiseringen (Seddon, O'Donovan, & Zokaei, 2009). En riktig
tolkning av standardisering er at det skal ha som hensikt & skape en presis og
forstaelig mate a4 administrere hvert eneste steg i en prosess, ogsa i de tilfeller av

hey variasjon (Womack, Jones, & Rooos , 2008, originalt 1990).

I mange tilfeller fokuserer ledelsen pd en — til — en vurderinger av spesifikke saker
og/ eller ansatte, noe som ofte forer til at man mislykkes med a se prosessen som
en helhet. Seddon argumenterer for at over 90% av mulighetene for forbedring
ligger hos ledelsen, og at en av de viktigere tingene de kan gjore er & fokusere pé
variasjoner som forekommer og dets arsaker (Seddon, O'Donovan, & Zokaei,

2009).

Prinsipp 5 — strebe etter perfeksjon
I likhet med tidligere definisjon handler dette 1 forste rekke om & sette kunden 1
fokus og i lys av dette strebe etter stadig forbedring og perfeksjonering av de

prosesser som er verdiskapende for kunden. (Lopez, Requena, & Lobera, 2015)

3.4.4 Slosing i servicebransjen

Det kan vere vanskelig & identifisere slosing i servicebransjen nar tjenesten som
produseres er immateriell, og utfordringen ligger gjerne 1 & gjenkjenne
slesingen(e) gjennom en analyse av kundeopplevelsen. I tillegg til de slesingene
som er blitt introdusert 1 tidligere kapitler kan man tenke seg at det typisk
forekommer andre type former for slosing som er unike for servicebransjen

(Lopez, Requena, & Lobera, 2015).

I forste omgang kan det vaere hensiktsmessig & se pa de formene for slgsing
allerede er introdusert, men som gjerne kan og burde tolkes noe annerledes nér
man ser pa det i lys av servicebransjen. Slgsingen som Ohno definerer som
transport burde forstas som alle unedvendige aktiviteter og bruk av ressurser 1
«veien» for & logse problemet. Dette kan veere alt fra rutiner eller malsvar som er
lite hensiktsmessige eller mer kompliserte enn de trenger, til dialog mellom
kolleger og avdelinger som kunne vart unngatt dersom man hadde. Videre kan
man tenke seg at overproduksjon heller ber ansees som «overkvalitet» eller

duplikasjoner i en service setting. Dette kan for eksempel vere at man svarer pa
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mer enn kunden ber om, og potensielt skaper failure demand, eller at kunden
kontaktes flere ganger om samme sak. Lagerbeholdning burde videre tolkes som
mangel pé standardisering og unedig variasjon i de rutiner og ytelser som gjores
av de ansatte. Feil burde i sin ansees som failure demand og mangel pé
kundefokus og god kundekommunikasjon. Man kan ogsé forsta slgsing nummer
atte av Womack og Jones, «slasing av d lage feil produkt eller tjeneste», som de
tilfeller der man eksempelvis ikke svarer kunden pa de hen faktisk lurer pa, og
derfor genererer pdgaende dialog med kunden uten at kunden selv har opplevd

noen verdi ved dialogen (Seddon, O'Donovan, & Zokaei, 2009).

Det finnes flere «nye» former for slgsing som er identifisert i nyere forskning av
lean, men ikke alle er hensiktsmessige a introdusere for denne oppgaven. Man vil
ogsé kunne se at en del av de som er relevante ofte kan kobles opp mot noen av de
nye tolkningen som er over. Blant noen av de mer relevante formene for slesing
har vi overfledig kommunikasjon og informasjon. I trdd med prinsipper som KISS
(Anderson A. R., 2014) (Bjornard , 2021) og «Less is More» (Business Builders,
2019) (Nemeth, 1997) burde man spesielt i servicebransjen fokusere pa a kun
kommunisere, bide internt og eksternt, det som er nedvendig og hensiktsmessig.
Videre har man sloesing i form av upassende eller uhensiktsmessige system. Dette
kan ogsé forstas som en slesing som kan oppsté internt og eksternt (Seddon,
O'Donovan, & Zokaei, 2009). De fleste organisasjoner som driver med service er
delvis eller helt digitale. Det er derfor viktig & tenke at man skal tilby digitale
losninger som skaper verdi for kundene (Weber & Chatzopoulos , 2019). Nar det
er sagt burde man ikke begrense forstaelsen av uhensiktsmessige system til
digitale system, det kan ogsd forstds som rutiner og arbeidsmetoder (Seddon,
O'Donovan, & Zokaei, 2009). Avslutningsvis har man slgsingen av a ikke folge
opp. Dette henger ganske tett sammen med slosingen av tid 1 den forstaelsen av at
dersom man mislykkes i & iverksette sparte ressurser til noe annet hensiktsmessig,

har man alt i alt fortsatt slest (Seddon, O'Donovan, & Zokaei, 2009).

3.5 Verktoay i lean

S& omfattende som lean har blitt er det ogsa blitt utviklet en rekke med ulike

verktoy som kan brukes. Det er ikke hensiktsmessig 4 ta for seg alle disse, og jeg
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vil derfor kun introdusere en liten hdndfull av de verktoy som finnes basert pa hva

som er mest relevant for denne oppgaven og tidligere litteratur.

3.5.1 Verdistromsanalyse

Som det er blitt forklart 1 tidligere kapitler er verdistremmen det sett av alle
aktiviteter som er til stede for & bringe et produkt eller en tjeneste frem til kunden
(Kanai & Fontanini, 2020 ) (Rother & Shook, 2003). For & kunne si noe om
dagens situasjon og kunne komme med konkrete forbedringsforslag er det i forste
omgang nedvendig & utarbeid og visualisere en verdistromsanalyse for & se alle
stadiene 1 en prosess (Reis Leite & Vieira, 2015). Verdistremsanalysen gjor det
mulig & avdekke de kritiske aspektene ved tjenesten og forbedre den (Bonaccorsi,

Carmignani, & Zammor, 2011).

Det finnes flere méter man kan foreta en verdistremsanalyse pd, men det er vanlig
a starte med a definere en gitt flerdimensjonal prosess for sd & gjennomga en
situasjonsanalyse av den. Dagens situasjonsanalyse vil legge et godt fundament
for hva som blir ensket situasjon (Lopez, Requena, & Lobera, 2015) (Rolfsen,
2014 ). Det kan ofte veere gunstig 4 visualisere prosessen(e) nar man jobber med

en verdistromsanalyse.

3.5.243

A3-metodikken kan benyttes som et lean verktoy for & konkretisere og stotte opp
under kontinuerlig forbedring gjennom & fungere som en mal for hvordan man
kan adressere problemene pé arbeidsplassen pa en tydelig og systematisk mate
(Schwagerman & Ulmer, 2013 ) (Nicholas, 2018). Som det kommer frem av
navnet er tanken at en hvilken som helst plan eller rapport skal kunne presenteres
pa et A3 ark pa en slik méte at hvem som helst skal kunne forstd den
(Schwagerman & Ulmer, 2013 ). A3 rapporten skal vere fleksibel og
tilpasningsdyktig til problemet som er oppe for vurdering (Anderson, Morgan, &
William, 2011 ).

En A3 bestér i all hovedsak av spesifikke og sammenhengende trinn som bestar i
a kartlegge nasituasjonen gjennom for eksempel en rotirsaksanalyse eller
verdistreamsanalyse, identifisere ensket tilstand og utarbeide tiltak og forslag for &

nd ognsket tilstand. Avslutningsvis avgjeres hvilke parametere som skal brukes for
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a méle tiltakenes effekt (Schwagerman & Ulmer, 2013 ). Det er vanlig 4 involvere

ansatte pa tvers av avdelinger for 4 belyse mest mulig.

3.5.3 Standardisering og 5S

58S er blant de mer anvendte verktoyene innenfor lean teori (Rolfsen, 2014 ) (Reis
Leite & Vieira, 2015), og har som hensikt & standardisere og skape systematikk 1
prosessen(e) til bedriften. Med dette folger ogsd med malet om & endre ansattes
arbeidsvaner og atferd (Rolfsen, 2014 ). Ved & standardisere og systematisere vil
man til enhver tid vite hvor og hvordan man skal lese en oppgave (Sayer &
Williams, 2012). Navnet 58S referer til fem japanske ord som oversatt betyr & 1)

sortere, 2) systematisere, 3) skinne, 4) standardisere og 5) sikre.

Sortering handler om & beholde kun de nedvendige utsyr, eller aktivitetene, mens
systematiseringen handler om & skape best mulig oversikt over for alle slik at man
er mest mulig effektivt i sitt arbeid og skaper flyt. Systematiseringen og skinning
kan forstas som a opprettholde et oversiktlig system pa arbeidsplassen med de
verktoy som brukes, og videre sorge for at arbeidsplassen er ryddig og god som
ny til enhver tid. Standardisering og sikring handler henholdsvis om 4 ferst serge
for at de nye S’ene som er introdusert blir den nye standarden, for sé a videre sikre
at denne standarden opprettholdes og forbedres. Sikringen kan vere en utfordring
og det er viktig at ansatte involveres i arbeidet (Lopez, Requena, & Lobera, 2015)
(Wig, 2014). For at 58S skal lykkes i en service bedrift er det hensiktsmessig &
benytte seg av et kryss-funksjonelt team som har innsikt i bdde generelle

kontoraktiviteter og IT aktiviteter (Lopez, Requena, & Lobera, 2015).

3.5.4 Lean consumption

Lean consumption, eller lean brukervennlighet pa norsk handler om hvordan man
kan styrke brukervennlighet for kunden, tatt produktverdi fra kundens perspektiv
som grunnlag (Womack & Jones, 2003) (Womack & Jones, 2005). I mange
tilfeller ensker selskaper a tilrettelegge slik at kundene kan klare aktiviteter som er
del av tjenesten selv, dette er spesielt vanlig i tjenesteselskap som for eksempel
banker gjennom nettbaserte losninger. Mens ledelsen som regel argumenterer for
at dette primart sett er for & spare kostnader for selskapet, poengterer Womak og
Jones at dette er en vinn — vinn situasjon for kunden sé vel som tjenesteyteren

(Womack & Jones, 2005). I trdd med mye eksisterende forskning pa
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forbrukeratferd presiserer de at selskaper er nadt til & se forbruk hos kunden som
en kontinuerlig prosess der kunden evaluerer mange alternativer for a lose
problemet sitt. Man kan derfor, logisk nok, forsta at dersom kunder opplares og
involveres 1 prosessen vil de trolig ha mer eierskap og personlig relasjon til
tjenesten(e) som de forbruker fra tilbyderen. Dette kan igjen ansees som et

konkurransefortrinn for & beholde kundene sine og unngéd kundefluktuasjoner.

Lean brukervennlighet kan kobles opp mot de fem prinsippene og viser til
folgende fem steg som ma imatekommes for & lykkes; 1) lose kundens problem
fullstendig og serge for at alle deler av produktet eller tjenesten fungerer sammen.
I denne sammenheng handler det ogsa om & unngé at problemer gjentar seg bade
for kunden man hjelper der og da, men ogsa for andre kunder. 2) Ikke kaste bort
kundens tid gjennom & kun utfore verdiskapende og verdibarende aktiviteter. 3)
Gi kunden det som faktisk ettersporres og ikke noe mer, 4) benytte de kanaler
kunden ensker, og 5) serge for at produktet eller tjenesten er tilgjengelig nér
kunden ensker og trenger den. Det siste problemet er en form for
perfeksjonstilnerming der man fokuserer pé & kontinuerlig redusere kundens

problemer og venting (Womack & Jones, 2005).

3.5.5 Gemba Walk

“Gemba walk” handler om & observere og «ga der» det er verdiskapende
aktiviteter og burde ansees som en leringseovelse (Bremer, 2015). Det er 1 all
hovedsak et verktay som benyttes av ledelsen i selskapet, bade for at ledelsen skal
vaere et synlig organ, men ogsa for at de skal {4 innsikt om hvilke prosesser og
aktiviteter som faktisk er verdiskapende og dermed legge forutinntatte antakelser
til side (Bremer, 2015). Det argumenteres for at verkteyet som bidrar til autonomi
blant de ansatte ogsa bidrar til organisasjonens modenhet for kontinuerlig
forbedring (Wig, 2014). Hensikten med gemba walk er ogsa & forholde seg til
forhold i organisasjonen som ikke nedvendigvis er mélbare. Gjennom aktiv
diskusjon, observasjoner og innsikt fra gemba walk kan de ansatte oppleve

annerkjennelse, myndiggjering og oppfelging fra ledelsen (Rolfsen, 2014 ).

3.5.6 Benchmarking

Benchmarking er et engelsk begrep som kan oversettes til referansepunkt. Som

ordet tilsier handler er det en metodikk som handler om & sammenligne seg eller
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sine produkter/ tjenester opp mot andre (Dahl, 2021). I prosessen om & fjerne
slosing, og skape kundeverdi er det ogsé essensielt & vaere konkurransedyktig.
Benchmarking anses som et handlekraftig virkemiddel for & optimalisere
bedrifters evne til 4 utvikle overlegne, konsistente og effektive produkt/ tjenester
for sluttkunden. Vestlig ledelse legger stor vekt pa interne skonomiske
beregninger nér de tar beslutninger og det argumenteres at ekonomiske
beregninger alene har sine svakheter ved at det; 1) ikke nedvendigvis er relevant
for kundeverdi, 2) ekonomiske tall ofte er fortidsbasert og ikke fremtidsrettet
(Zairi, 1994). Benchmarking derimot er en metode som fokuserer pa eksterne
forhold som konkurrenter og vil derfor kunne lose nevnte utfordringer i storre

grad.

3.5.7 Bruk av mdlstyring i Lean

Et mal forstds som en gnsket fremtidig tilstand eller resultat (Stenberg, 1995), og
maélstyring blir derfor & forsta som de tiltak som igangsettes for & nd malene.
Produktivitet er et relevant begrep nar man snakker om malsettinger pa
organisatoriske niva, ettersom det forteller noe om hvor mye verdi som skapes av
de utnyttede ressursene (@Dstenstad, 2017). Womack og Jones hevder 1 den
sammenheng at bedrifter ma i tillegg til & iverksette tiltak, utarbeide metoder for &
male prestasjonene av de (Womack & Jones, 2005). KPI’er, eller Key Perfomance
Indicators er et mye brukt verktey for dette. Det er viktig at ledelsen utarbeider
passende KPI’er for det som maéles, og at det kan resultere 1 kvantifiserbare

maéleparametere (Twin, 2021).

3.6 Effekter av lean og kritikk av lean.

Majoriteten av de studier som finnes om lean argumenterer for at en vellykket
implementering av det vil ha positive effekter pa virksomhetens ytelse (Safayeni,
Purdy, Engelen, & Pal, 1991). Det pastés at serviceselskap som implementerer
disipliner fra lean teori vil oppné kostnadsbesparelser og kulturelle forbedringer
som igjen vil lede til en tilstand av kontinuerlig forbedring (Allway & Corbett,
2002).

Blant noen av de mer péfallende funnene fra diverse forskning har lean

implementering i servicebransjen vist seg & vare en av de bedre metodene for &
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oppna konkurransedyktighet (Vignesh, Suresh, & Aramvalarthan, 2016). Lean
tiltak for selskap i bank - finansbransjen har ogsd vist seg a kunne ha betydelig
pavirkning av tjenestens gjennonlepstid (Allway & Corbett, 2002), og
kostnadsbesparelser for kundeservice aktiviteter (Vignesh, Suresh, &

Aramvalarthan, 2016).

Innforing av lean er fortsatt ingen dans pa roser, og det sies at nesten 2/3 av alle
lean tiltak som innferes mislykkes. Man antar ogsé at 1/5 av tiltakene som lykkes
vil ha kortvarige effekter (Jadhav, Manta, & Rane, 2014). Mye av kritikken som
rettes mot lean baserer seg pé at virksomheten mangler kunnskap om de
prinsipper og verktay som brukes, og dermed mislykkes med 4 tilpasse disse til

virksomhetens unike forhold (Corbett, 2007).

4.0 Metode

Hensikten med dette kapittelet er & gi en beskrivelse av den forskningsmetoden
som er benyttet i oppgaven. Forskningsdesign omhandler alt som knytter seg til en
undersokelse og kan forstds som den maten en undersgkelsen organiseres pd ved
hjelp av metoder, teknikker og analyser for & kunne besvare problemstillingen

(Johannesen, Christoffersen, & Tufte, 2011 ).

Kapittelet vil ogsa ta for seg forskningsprosessen som mer konkret viser til
hvordan jeg har kommet frem til mitt svar pd problemstillingen. Som det typisk
forekommer 1 undersekelser vil dette besta av felgende fire steg; 1) forberedelse,
2) datainnsamling, 3) dataanalyse og 4) rapportering (Johannesen, Christoffersen,
& Tufte, 2011 ). Det tre forstnevnte stegene vil utdypes i dette kapittelet, mens

hele oppgaven i seg selv er 4 forstd som forskningsprosessens rapportering.

4.1 Forberedelsen

En avgjerende del av arbeidet med problemstillingen som oppgaven omhandler er
a sette seg inn 1 relevant litteratur (Johannesen, Christoffersen, & Tufte, 2011 ),
for & opparbeide kunnskap om det temaet man utforsker. Forberedelsesperioden
handler ogsa om ta stilling til undersgkelsens formal og forskningsdesign. Etter

samtale med kontaktpersoner i KLP Banken og egen bachelorveilleder, Tor
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Tangenes, ble det tydelig at valg av lean i CRM prosesser ble aktuelt tema for

oppgaven.

I arbeidet med & skaffe meg et grundig kunnskapsgrunnlag og innblikk i allerede
etablert forskning pa tematikken har jeg i all hovedsak benyttet meg av
litteratursek gjennom segketjenestene Google Scholar og Oria.no og skaffet meg
kunnskap og informasjon gjennom ulike tidsskrifter og artikler, samt tidligere
bachelor — og masteroppgaver. Bokene «Lean Thinking» av Womack og Jones,
«Dette er lean» av Modig og Ahlstdm samt «An introduction to Lean Work
Design: Fundamentals of Lean Operations» av Fredendall og Thiirer ble en viktig
del av mitt teorigrunnlag for oppgaven. I utarbeidelsen av metodekapittelet har
skoleboken «Forskningsmetode for gkonomisk administrative fagy» av
Johannesen, Christoffersen og Tufte, og «Det kvalitative forskningsintervju» av

Kvale og Brinkmann veert til stor nytte.

4.1.1 Analyseformaél

Hensikten med oppgaven er & gi KLP Banken bedre utgangspunkt for a forutse,
planlegge og sortere CRM — prosessene sine gjennom 4 strukturere det som i dag
er ustrukturerte data pa skriftlige henvendelser. Det er en oppgave med et
handlingsrettet formal som vil ta utgangspunkt i lean prinsipper og verktey for &
komme med konkrete forslag til tiltak. Fordi det er en oppgave som tar sikte pa a
underseke forhold i banken som er ukjent kan man forsta formélet som

eksplorativt.

4.1.2 Tilnerming

Som det forekommer fra foregaende avsnitt innebarer eksplorativt, eller
problemidentifiserende undersokelser at man utforsker ukjente omrader
(Johannesen, Christoffersen, & Tufte, 2011 ). En vanlig arbeidsmetode for slikt
design betegnes som induktiv tilnerming, og tar utgangspunkt i & starte
underseokelsen med & samle inn data for 8 komme frem til generelle menster som
kan lede til egen teori eller begrepsdannelse (Johannesen, Christoffersen, & Tufte,
2011 ). Det er verdt & merke seg at selv om en induktiv tilneerming tar sikte pa
teoriutvikling, gjer ikke denne oppgaven det. Mens en teori er anse som

allmenngyldig vil funnene 1 denne oppgaven ikke anses som det. P4 grunn av
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individuelle forhold som er unike for KLP Banken, vil det folgelig ikke kunne
danne grunnlag for allmenn teoriutvikling. Dataene som er samlet inn for videre
analyse og konklusjon vil ikke kunne regnes som endelig losning pa
problemstillingen. En érsak til dette er blant annet fordi de tiltak oppgaven vil
presentere og foresla ikke vil kunne testes for etter oppgavens tidslep. Det vil
derfor ikke veere mulig & si med sikkerhet om tiltakene vil fore til

ressursbesparelser og bedre CRM - prosesser for KLP Banken

4.2 Datainnsamling
Denne delen av undersgkelsen tar for seg prosessen med & samle inn informasjon

om det gjeldende temaet.

4.2.1 Forskningsstrategi

Oppgaven tar utgangspunkt i et spesielt fenomen innenfor SKD - avdelingen i
KLP Banken, og er derfor & anse som et casestudie. Kjennetegnet ved denne
oppgaven, som ogsd kjennetegner casestudier er arbeidet om & samle mest mulig
data om det avgrensede fenomenet (Johannesen, Christoffersen, & Tufte, 2011 ).
Mer presist er oppgaven basert pa en enkeltcasedesign med flere analyseenheter.
Det avgrensede fenomenet for denne oppgaven kan ansees a vaere smidige CRM

losninger — og prosesser.

4.2.2 Datagrunnlaget

Datagrunnlaget for oppgaven er av bade kvalitative og kvantitative data. Mens
kvalitative data har som hensikt & innhente forstaelse av et fenomen gjennom
metoder som observasjoner og intervju, vil kvalitative data vare knyttet til
tallfestet data som gjerne er innhentet gjennom sperreundersegkelser og ulike

analyser (Johannesen, Christoffersen, & Tufte, 2011 ).

Kvalitative data er godt egnet for casestudier som denne, og jeg har valgt &
innhente dataen gjennom observasjon av ansatte i avdelingen, intervju av
teamleder og en sperreundersgkelse av ansatte. Den kvalitative dataen som er
samlet inn kan karakteriseres som primardataen for undersekelsen og brukes for a

belyse og «finne svar pé» problemstillingen (Ghuari & Grenhaug, 2010).
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Kvantitativ metode baserer seg pa analyse av materiale som er av tallmessig
grunnlag. For denne oppgaven vil den kvantitative metoden besta av bade primeer-
og sekunderdata. Sekundaerdata er data som allerede er tilgjengelig gjennom blant
annet rapporter og litteratur (Ghuari & Grenhaug, 2010). Sekundardataen som er
presentert 1 denne oppgaven vil gjelde den som er presentert 1 litteraturkapittelet,
samt interne rapporter og datasettet fra de siste elleve ménedene med skriftlige
henvendelser som presenteres og diskuteres i kapitel fem. Data som er samlet inn
gjennom sperreundersokelsen og observasjon er av tallmessig grunnlag i tillegg til

kvalitativ, og blir derfor ogsa & anse som primerdata innenfor kvantitativ metode.

Ved bruken av sekundardata er det spesielt viktig & vere kildekritisk til den
dataen som er fra annen litteratur ettersom den ikke kan kobles direkte opp mot
problemstillingen for denne oppgaven (Ghuari & Grenhaug, 2010) (Ringdal,
2007).

Kombinasjonen av kvalitativt og kvantitativt metode refereres gjerne til som
metodetriangulering. Ved & undersgke fenomen fra flere perspektiv, gjennom
ulike metoder, kan oppnéd komplementare effekter av styrkene og svakhetene til

de ulike metodene (Ringdal, 2007) (Johannesen, Christoffersen, & Tufte, 2011 ).

4.2.2.1. Kvalitativ data
Observasjon

Hensikten med observasjonene som ble gjort var & fa innsikt i ansattes tidsbruk og
rutiner for hvordan de loser ulike type henvendelser. Tanken er at innsikten vil
kunne gi ledelsen en bedre indikasjon pa bemanningsbehov og eventuelt kunne
komme med tidsbesparende tiltak for produksjon i avdelingen. Det ble observert
totalt seks ansatte, der den ansatte var observert i en time hver gang. Tre av
objektene ble observert to ganger, og det er dermed data samlet inn fra total ni
timer med observasjon. Videre ble det foretatt et strategisk utvalg for & {4 en lik
fordeling av ansatte som har jobbet over to ar, og ansatte som har jobbet under to

ar 1 avdelingen.

Valget om 4 forholde seg til to ar som et skille ble gjort pa grunnlag
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av at tidligere undersgkelser som har blitt gjort av banken har brukt samme
parameter med hensikt om & kunne avdekke om det er betydelige forskjeller
mellom nyansatte og ikke — nyansatte. Ettersom malet med observasjonene var &
f4 bedre indikasjoner pa bemanningsbehov og tidsbruk ville det ogsa vare aktuelt
a kunne avdekke om det forela tydelige gap mellom ansatte basert hvor lenge de
har jobbet i avdelingen. Ved betydelige gap 1 tidsbruk vil det kunne vaere
hensiktsmessig & se pa bade hvordan disse kan reduseres, men ogsa om et
foreligger bedre mater 4 planlegge avdelingens produksjonsarbeid for & vaere mest

mulig effektiv.

Observasjonene ble gjort mellom tidsrommet 06.05.2022 til 20.05.2022. Tidene
ble tilpasset rundt dagen til den ansatte slik at vanlig drift i avdelingen ikke skulle
oppleve a bli preget av observasjonene som ble gjort. Det var et bevisst valg &
ikke foreta observasjonene for tidlig 1 prosessen. Dette var for at jeg som
observater skulle ha mest mulig innsikt i - og forstaelse for hva som faktisk var
hensiktsmessig & avdekke under observasjonene, og for at de ansatte skulle ha tid

til & fa mer informasjon om oppgaven og vite hva de deltok i.

Intervju

Intervju er godt egnet ndr man er interessert 1 a vite hva enkelte individer mener
om — og tolker spesielle fenomen og tema (Johannesen, Christoffersen, & Tufte,
2011 ). I arbeidet med a besvare oppgavens problemstilling er det derfor blitt
benyttet kvalitativt intervju for & kunne skaffe en god og detaljert innsikt i
avdelingen og dens daglige drift. For & ha kunne ha en &pen og fleksibel dialog ble
det utarbeidet en semistrukturert intervjuguide som ble utarbeidet pa forhénd av
intervjuet (se vedlegg 1). Semistrukturerte intervjuguider har som hensikt & vare
mer fleksible nér det gjelder tema, rekkefolge og spersmal som blir spurt

underveis (Ringdal, 2007).

P& grunn av tids — og ressursbegrensninger for bade meg og ansatte i avdelingen
ble det holdt et intervju. Dybdeintervjuet ble gjennomfert av avdelingens
teamleder. Intervjuobjektet jobber blant annet med & fi den daglige driften 1 SKD-
avdelingen til & ga rundt og setter opp ansatte 1 sdkalt «produksjon» av

kundehenvendelser. Intervjuobjektet har ogsé veldig god innsikt i, - og forstielse
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for hvordan bankens CRM system fungerer. Som man kan forsta besitter
vedkommende en nekkelposisjon knyttet til fokusomrade i problemstillingen og

vil derfor kunne gi et godt informasjonsgrunnlag for oppgaven.

Intervjuet tok sted 06.05.2022 og varte omtrent 45 minutter. Intervjuobjektet
hadde fétt tilsendt intervjuguiden et par uker i forveien av intervjuet slik at
vedkommende var informert om hva vi ville snakke om, og kunne komme med
eventuelle tilbakemeldinger i forkant av intervjuet. Som det forekommer fra
vedlegget var intervjuet tredelt der det i forste omgang ble stilt spersmal tilknyttet
hovedoppgavene for den daglige driften og produksjon av kundehenvendelser.
Videre ble det stilt spersméal rundt de utfordringene som forekommer og vi
forsekte & avdekke de vanligste/ mest avgjerende flaskehalsene for produksjon i
avdelingen. Avslutningsvis snakket vi om de rutiner og verktoy som kan og blir
brukt for a hindtere flaskehalsene. Intervjuobjektet fikk ogséd muligheten til &
legge til annen relevant informasjon som vedkommende folte ikke var blitt tatt

med.

Sporreundersokelse

Innhentet data fra sperreundersokelsen ansees som en kombinasjon av bide
kvalitativ og kvantitativ data. Ettersom en god del av spersmalene inneholder
informasjon om opplevd enighet eller uenighet knyttet til spesifikke scenarioer har
jeg valgt & informere om forlepet og arbeidet med sperreundersekelsen under
dette delkapittelet, men jeg ber leseren om & vaere bevisst at sperreundersokelsen

har bidratt til bdde den kvalitative og kvantitative metoden.

Hensikten med sperreundersgkelsen var bade & kartlegge forbedringspotensialer 1
CRM - prosessen, samt fa en indikasjon pd hvordan de ansatte opplever eget

tidsbruk opp mot ulike henvendelser.

Jeg benyttet meg av det internettbaserte sperreundersekelsesverktoyet Qualtrics
for utarbeidelse og innsamling av data fra sperreundersegkelsen. De ansatte ble
noen uker i forkant av delingen av sperreundersgkelsen informert om arbeidet og
oppgaven jeg skrev. Jeg benyttet den anledningen til & informere om at det ville

bli delt en sperreundersgkelse som det var enskelig at alle aktuelle respondenter
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kunne svare pd. Sperreundersekelsen var digital, anonym og frivillig. Det ble
estimert at det ville ta cirka 10-15 minutter a fullfore undersgkelsen.
Undersgkelsen ble forst delt 29.04.2022 og den ble avsluttet 19.05.2022. I likhet
med observasjonene som ble gjennomfert var det et bevisst valg & vente en stund

med & dele sperreundersgkelsen av samme arsaker som nevnt over.

Sperreundersekelsen var tredelt og tok ferst for seg om den ansatte var ansatt i
over eller under 2 ar. I del to av undersgkelsen ble respondenten bedt om & svare
gjennom Likert - skala hvorvidt man opplevde at; 1) «innkomne emner samstemte
med innholdet», 2) «det var enkelt d kategorisere henvendelsene selv», 3) «man
madtte omdirigere kunden pd grunn av GDPR sikkerhet», 4) «man videresendte
henvendelser til andre avdelinger» og 5) «man at man svarte pa gjentakende
henvendelser med samme kunde». Hvert av Likert spersmalene ble etterfulgt av en
tekstboks med mulighet til & kunne oppgi; «hvilke type henvendelser det typisk
gjaldt, dersom man opplevde at pastanden stemte til en visse grad ».
Avslutningsvis ble respondenten presentert et forslag til hva som kunne vare en
«ideell» kategorisering av henvendelser i fremtiden, og bedt om & oppgi hvor lang

tid de mente de brukte pa de forskjellige typer henvendelser.

Ettersom spersmalene som ble stilt omhandlet ulike fenomen rundt hvordan
ansatte jobbet med skriftlige henvendelser som ble sendt inn gjennom
kontaktskjema ble det foretatt et strategisk utvalg av respondenter. Det var kun
ansatte som jobbet i produksjon i avdelingen som var hensiktsmessige
respondenter og det ble derfor serget for at kun disse besvarte

sperreundersgkelsen.

4.2.2.2 Kvantitative data

Dataen som er benyttet spesifikt for denne oppgaven er et uttak av alle skriftlige
henvendelser som har blitt sendt og svart pa gjennom kontaktskjema fra
01.05.2021 til 31.03.2022, totalt elleve maneder. Det er videre blitt gjort et
tilfeldig uttak pd 200 henvendelser som er kategorisert som «Annet» av alle

henvendelsene 1 datasettet.
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4.3 Dataanalyse
Datanalysen har som hensikt & tolke og analysere dataen som er innhentet. Jeg vil
1 dette delkapittelet g& mer i dybden pa de analysemetoder — og verktoy som er

brukt, samt metodologiske kvalitetene og begrensningene som foreligger.

4.3.1 Analyseverktay

Datagrunnlaget som er innhentet for besvare problemstillingen er relativt store
mengder av bdde numeriske — og ikke-numerisk data. Dette inneberer logisk nok
at analysen som er gjort er av bade kvalitativ og kvantitativ metode som vil kunne

stotte opp under hverandre.

Analyse av de kvantitative dataene

De er verktoyene som er brukt for & analysere de kvantitative dataene er
hovedsakelig Qualtrics og Excel, samt bankens eget CRM system som er levert av
selskaper Tieto Evry. I arbeidet med & sortere datasettet med skriftlige
henvendelser for den gitte perioden har jeg jobbet tett sammen med leder for
forretningsanalyse og analytiker fra Trondheimskontoret. Uttaket er i forste
omgang blitt hentet ut av bankens CRM system og konvertert inn 1 et Excel
dokument. Videre er det blitt brukt IF- setninger og Pivot modeller for a fordele

og inndele alle henvendelsene inn 1 hensiktsmessige og avlesbare grupper.

Arbeidet med a finne frem til «endelig» sortering og inndeling av datagrunnlaget
har veert en kontinuerlig prosess bestdende av felles vurderinger gjort pa meter, og
tilbakemeldinger fra sperreundersekelsen. Videre ble det tilfeldige uttaket av de
200 «Annet» henvendelsene gjort gjennom 4 1 ferste omgang benytte seg av filter
1 bankens CRM- program slik at det jeg fikk opp alle «Annet» henvendelsene fra
den perioden datasettet strakk seg over. Jeg plukket sa tilfeldige henvendelser av
uttaket, leste meg opp pa hva de gjaldt, for sé & rapportere manuelt inn 1 eget
Excel dokument. Under er det vist hvordan rapporteringen av «Annet»

henvendelser ble gjort.
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Tabell 1: design av rapportering for «Annety henvendelser

Henvendelse | Hva henvendelsen faktisk gjaldt
1
2.

Dataen fra uttaket av «Annet» henvendelser ble s& lagt sammen med datasettet for
alle henvendelser i eget Excel ark. Her ble det igjen benyttet [F- setninger og
Pivot modeller for & sortere og inndele de 200 «Annet» henvendelsene inn i

hensiktsmessige grupper.

Avslutningsvis er det blitt benyttet verktoy 1 Excel for 4 lage grafer og diagram pé
de inndelingene som er gjort fra datasettet. Dette er gode verktoy for & gjore
funnene lett & lese av og tolke for alle som vil benytte seg av oppgavens funn 1

ettertid.

Dataene fra sperreundersegkelsen som var av numeriske verdier er presentert
gjennom programvaren og ble derfor lest av 1 programvarens egne resultatrapport.
De verdiene som er blitt brukt for tidsberegninger ved senere kapitler har blitt lagt

inn manuelt i Excel dokumentet der disse beregningene ble gjort.

Analyse av de kvalitative dataene
Verktoyene som er brukt for analysere de kvantitative dataene er for det meste

Word og Excel, samt metoder for transkribering av kvantitative data.

For & f4 mest mulig ut av observasjonene brukte jeg et Excel ark som var
utarbeidet pa forhand. Radene nedover i Excel arket representerte observasjonene
eller hver henvendelse som ble besvart, mens kolonnene bortover tok for seg hva
som var innkommende emner, kategorier satt av ansatt, informasjon om tidsbruk
og kommentar. Hensikten med kommentar-kolonnen var for a kunne legge inn
notater som belyste spesifikke fremgangsmater og arbeidsmetode hos den ansatte,
samt eventuelle kommentarer tilknyttet til selve prosessen, antall involverte og sa
videre. Sett 1 lys av valget om 4 skille mellom ansatte ut ifra hvor lenge de hadde

jobbet i avdelingen ble det ogsa gjort et skille mellom to ark i Excel som var
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«Ansatte < 2» og «Ansatt > 2». De ansatte forble anonyme 1 rapporteringen som

ble gjort i Excel.

Tabellen under viser en forenklet forklaring av hvordan observasjonene ble

rapportert.

Tabell 2: Design av rapportering for observasjon

Observasjoner Innkomne emner fra | Kategori satt av Tid Kommentar

kunde ansatt

I ettertid av observasjonene ryddet jeg i kommentarene og omregnet tiden til hele

tall. Eksempelvis ble en rapportert tid pa 02.33 transkribert til 2,5 minutter.

For intervjuet ble svarene fra notert underveis i samtalen. Etter intervjuet ble
svarene transkribert inn i de ulike kolonneinndelingene som var intervjuguiden (se
vedlegg) (Kvale & Brinkmann, 2015). De verdiene fra sperreundersekelsen som
var av kvantitativ verdi ble manuelt overfort til eget Word dokument der forslag
og andre kommentarer fra ansatte ble sortert etter de spersmélene som var

tilhgrende.

4.3.2 Metodologiske kvaliteter og begrensninger

Det er avgjerende for forskningsprosjektets kvalitet at metodene som er benyttet
er hensiktsmessig for det man studerer. I den sammenheng er det vanlig & vurdere
effekten av metodevalgene gjennom 4 se pa kvalitetskriterier som validitet,

reliabilitet og generalisertbarhet (Yin, 1982).

4.3.2.1 Validitet, reliabilitet og generaliserbarhet

Utfordringer ved validitet oppstér gjerne fordi forskeren befinner seg pé
teoriplanet for formulere problemstilling og tolke resultat, og pa det empiriske
planet nar vedkommende skal innhente og behandle data (Johannesen,
Christoffersen, & Tufte, 2011 ). Validitet omhandler hvor relevant eller dekkende

den data som representeres er for det fenomenet som undersokes (Johannesen,
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Christoffersen, & Tufte, 2011 ). Man kan ikke male validitet, men heller foreta en

skjennsvurdering i argumentasjonen.

Gjennom & avvente en stund med datainnsamling av sperreundersekelse,
observasjon og intervju fikk jeg muligheten til & gjore meg mer bevisst det
teoretisk grunnlaget og derfor i storre grad male det som faktisk var enskelig

(Kerlinger, 1979, s. 138) (Kvale & Brinkmann, 2015).

Bruken ulike datagrunnlag, og en metodetriangulering i forskningen ber ansees
som faktorer som styrker validiteten. Teorigrunnlaget som er benyttet er ogsa godt
forankret i forskningsmiljoet der flere etablerte teorier har vist seg a vaere godt

egnet for bransjen denne oppgaven omhandler.

Reliabilitet handler om hvor pélitelig den innsamlede dataen er, og omfavner blant
annet negyaktigheten av undersegkelsens data, hvilken data som brukes,
innsamlingsmetoden for dataen og hvordan den bearbeides (Johannesen,
Christoffersen, & Tufte, 2011 ). Man vurderer gjerne reliabilitet opp mot
spersmalet om hvorvidt et resultat kan reproduseres av andre forskere ved et
senere tidspunkt (Kvale & Brinkmann, 2015). Det vil typisk vere ulike fallgruver

for reliabilitet for ulike type datainnsamlinger.

For intervju er det spesielt utferingen av intervjuet, og transkriberingen av svarene
som kan vere er utfordrende. Ledende spersmaél i intervju vil eksempelvis svekke
reliabiliteten av funnene, man kan derfor argumentere for at en dpen intervjuguide
som det ble benyttet i denne forskningen vil kunne unngé denne type fallgruver.
Det er allikevel viktig & vurdere intervjuets intersubjektive reliabilitet som kan
pavirke bade intervjuobjektets svar i en retning av & svare det man «tror er riktigy,
samt intervjuerens transkripsjon i en retning av ulik og subjektiv persepsjon av det

som forekommer fra svarene (Kvale & Brinkmann, 2015).

Ved observasjonene kan det ogsa vere hensiktsmessig & vurdere «the observer
effect» som kan pdvirke observasjonsobjektene i en retning av & handle annerledes
enn det man ellers ville gjort dersom man ikke var observert (Farnam Street

Media Inc., 2022), dette er ogsé en svakhet som kan ha oppstatt ved
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sperreundersgkelsen. Noen av objektene ble observert flere ganger med cirka en
ukes mellomrom, dette er en metode som kan bidra til gkt reliabilitet ved funnene

(Johannesen, Christoffersen, & Tufte, 2011 ).

Datasettet som er benyttet viser faktiske tall fra hvilke henvendelser og mengden
av de som mottas 1 bankens CRM system. Dette er derfor & anse som pélitelige
data. Ogsa tallverdiene som er tatt gjennom observasjon med stoppeklokke er &

anse som reliable.

Generaliserbarhet handler om hvorvidt man kan overfere resultatene fra
undersekelsen til andre situasjoner (Busch, 2021). Resultatene fra primerdataen
til denne undersgkelsen er koblet direkte opp KLP Banken, og SKD - avdelingens
unike forhold. Funnene vil derfor ha moderat generaliserbarhet til andre studier.
Metodetilnermingene og teorigrunnlaget som er benyttet vil derimot kunne
ansees som overforbart til lignende studier og bransjer (Kvale & Brinkmann,

2015) (Johannesen, Christoffersen, & Tufte, 2011 ).

5.0 Analyse og diskusjon av funn

I trdd med alle andre vurderinger som tas om kundeverdi i denne oppgaven er det
verdt & merke seg at det ikke har blitt foretatt noen underseokelser av bankens
kunder, og de vurderinger samt forslagene som blir gjort i denne oppgaven vil
basere seg pd undersekelser gjort internt i banken og antakelser om kundens

preferanser og verdikriterier.

5.1 Bakgrunn for analysen

KLP Banken opplever for gyeblikket at produksjon 1 SKD — avdelingen ikke
fungerer optimalt. Det kommer frem fra teamleder at det har vert en utfordring de
siste to drene hva gjelder mengden arbeidskapasitet opp mot det arbeidet som
faktisk mé gjores. Dette har resultert i mye overtid for & f4 dagene til & g rundt.
Naturlig nok er ikke dette en barekraftig strategi for avdelingen og de ensker
derfor a skaffe seg en bedre oversikt over alle prosessene som gjelder produksjon

av kundeservice, dette vaere bade muntlige og skriftlige henvendelser.
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En avgjerende del for & lose avdelingens ressursutfordring innebarer & i en
bedre oversikt over hvor mye menneskelig arbeidskraft som faktisk trengs for
ulike type oppgaver og henvendelser som avdelinger hindterer. Nar det gjelder
skriftlige henvendelser har ikke avdelingen et godt overblikk over fordelingen av
hva slags type henvendelser som kommer inn, hvordan ansatte jobber med disse
og tidsbruk pa forskjellige henvendelser. Ettersom KLP Banken er en selvbetjent
nettbank er det mange henvendelser som er skriftlige og ledelsen har ogsa merket
seg at kompleksiteten av disse har okt med arene. SKD - avdelingen og KLP
Banken har med andre ord god nytte av & skaffe seg et bedre overblikk over
ndsituasjonen av skriftlige henvendelser for & kunne iverksette tiltak for 4 bedre
allokere ressurser i avdelingen og oppna en hverdag som fungerer mer optimalt

enn det den gjor na.

P& grunn av oppgavens begrensninger vil oppgaven og funnene som presenteres
dreie seg spesifikt rundt henvendelser i bankens CRM system for kontaktskjema
og det vil spesifikt gjelde funn som gjelder kategorisering av henvendelser og

tidsbruk av disse.

5.2 Nasituasjonen av produksjon

SKD - avdelingen jobber med kundene gjennom de kanalene som KLP Banken
har for kundeservice, dette refereres til som produksjon 1 avdelingen. I tillegg til &
maétte ha ressurser pa produksjon til enhver tid er det ogsa andre «back office»
oppgaver som for eksempel handtering av post, bestillinger av BankID som ma
legges opp (sékalte PUM bestillinger), og oppfelging av pdgdende saker som
krever ressurser. Videre vil det vere varierende matevirksomhet som ma tilpasses
og legges til rette for. Det er med andre en kompleks kabal som skal g& opp hver
dag og jeg vil 1 korte trekk forklare hvordan dagens strategi for avdelingens
vaktlisten er bygd opp. Det vil vare fokus pa hvordan kabalen for produksjon

legges opp, ettersom det er det som er av relevans for denne oppgaven.

SKD - avdelingen bestar av totalt 20 ansatte og det jobber som regel 13-14
stykker i produksjon hver dag. Nar teamleder setter opp en plan for vaktlisten
jobber vedkommende med et langtids — og korttids perspektiv. I et

langtidsperspektiv beregner teamleder hvor mange ansatte som totalt sett kreves
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pa jobb 1 lopet av en dag, dette er gjerne noe som planlegges med cirka 6
maneders tidshorisont. Videre legges det opp en plan for de daglig «back office»
oppgavene, samt produksjon ferst 1-2 uker i forveien. Dette er for 4 kunne tilpasse

seg spesielt sykdom og metevirksomhet.

Produksjonen i avdelingen kan deles inn i skriftlige henvendelser som jobbes med
pa tre ulike kanaler, og muntlige henvendelser som skjer gjennom bankens telefon
for kundeservice. For at de ansatte i1 produksjon skal ha noe varierende arbeid,
men fortsatt beholde konsentrasjonen er det en mélsetting for teamleder & dele
arbeidsoppgavene for de i produksjon i to. Dette vil altsa si at en ansatt i
produksjon typisk jobber ene halvdelen av dagen pa skriftlig, og andre halvdel pa
telefon. Ved uforutsett hoy etterspersel pa en av kanalene vil det til tider vise seg
nedvendig & komme med kontrabeskjeder i lopet av dagen for & forseke a

balansere ressursene best mulig opp mot den kanalen det er hoyest ettersporsel.

5.2.1 Utfordringer og tilpasninger

Det er som regel mye jobb og henvendelser som hoper seg opp over helgene,
hvilket inneberer at avdelingen har heyt trykk p4 mandager og tirsdager for &
komme ajour. I tillegg til dette vil det typisk kunne vare mer jobb som ma gjeres
bade for og etter hoytider da det er enskelig a for eksempel svare ut alle
henvendelser for det er haytid og fordi det i likhet med helger kan hope seg opp
mye 1 lopet en fellesferie. Dette er gjerne noe som teamleder forseker & lose ved &
sette opp «dugnader». Dugnaden blir & anse som & jobbe overtid ettersom det er
utenfor de vanlige arbeidstidene, men det er trolig mer motiverende & delta 1 en

felles dugnad det enn & jobbe overtid alene.

Avdelingen har i en lengre periode hatt studenter som jobber deltid ved siden av
studier. Det er enskelig at studentene skal kunne hjelpe til i produksjon, spesielt i
de dager det er hoyt trykk. Det er allikevel en utfordring 4 fa til dette da de dagene
studentene trengs mest, ikke nedvendigvis passer med deres undervisningsplan.
Teamleder papeker ogsé at det kan bli problematisk i eksamensperioder nar
studenter ikke kan jobbe like mye. En siste utfordring vedrerende de
deltidsansatte er gkningen av unike henvendelser som krever kundetilpassede

svar. Ettersom studentene ikke jobber daglig er det en naturlig konsekvens at de i
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storre grad enn andre ansatte far kompetansegap og derfor ikke nedvendigvis

klarer & svare pa alle type henvendelser.

Det foreligger ogsé utfordringer for produksjonen som resultat av personlige
tilpasninger for ansatte som eksempelvis kommer tilbake til jobb etter
sykemeldinger, eller fordi ansatte har uforutsette personlige @render som gjore de
fravaerende fra jobb. I tillegg til dette legges det mye ressurser og tid inn i
rekruterings - og opplaringsperioder som igjen utfordrer avdelingen og teamleder

i planleggingen av produksjon.

Blant de ikke — menneskelige utfordringene er det endringer i bransjen/
konkurransemarkedet og tekniske feil som er mest utfordrende og minst
forutsigbare. KLP Banken er en mindre bank med flere leveranderer og teamleder
papeker at det er 1 de tilfeller det skjer tekniske feil som ikke kan rettes opp internt
1 konsernet at det tar lengst tid for avdelingen er tilbake til full funksjon. En arsak
til dette er gjerne fordi leveranderene driver med mye mer enn det «lilley KLP
Banken kjoper fra de, og derfor er det ikke gitt at tjenesten de tilbyr banken er
hoyest prioritert ndr det skjer tekniske feil hos leveranderen. Videre vil banken
typisk pavirkes av store hendelser som oppkjep og lignende i markedet. Et
eksempel pa dette er nyheten om at Sbanken skulle kjopes opp av DNB. Dette
ledet til en stor mengde med nye kunder som igjen resulterte med okt pédgang av
henvendelser. Tekniske feil eller enkeltsaker som krever fler involverte internt 1
selskapet eller konsernet er lettere & lose pa kort tid. En fordel ved at banken er
liten, er at det er relativt enkelt & komme i1 kontakt med riktig kollega eller

avdeling for 4 lose et problem.

Avdelingen har en strategi og filosofi som gar ut pé alle ansatte skal sitte pa
samme kunnskap og kompetanse for & kunne svare pa alle type henvendelser. Med
dette folger den en kutyme om tilsier at man skal plukke den eldste henvendelsen 1
innboksen. Dette er ikke det nedvendigvis en filosofi som er s& barekraftig som
den kanskje tilsier. Forst og fremst er avdelingen, i likhet med alle andre
arbeidsplasser preget av kompetansegap som resultat nyansettelser, permisjoner,
sykemeldinger, og deltidsansatte. I ssmmenheng med at avdelingen ogsa opplever

mer unike og kompliserte henvendelser kan man derfor argumentere for at det er
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noe naivt a anta at alle skal sitte pa samme kompetanse, og at det kan vise seg

tidsbesparende & bruke ansatte mer rettet mot deres styrker framfor for & forvente
at man skal kunne alt. Funn fra observasjoner tyder ogsa pé at det ikke er uvanlig
at de ansatte ma forhere seg med kolleger, fagansvarlig eller teamleder ved ulike

henvendelser.

5.3 Flerdimensjonal prosessanalyse

Den flerdimensjonale prosessanalysen har som hensikt & fungere som
verdistremsanalyse som var forklart i tidligere kapittel. Basert pa de observasjoner
som er gjort, samtaler med teamleder og egen arbeidserfaring er det blitt
utarbeidet en prosessanalyse av skriftlige henvendelser som mottas gjennom

bankens kontaktskjema pa nettsiden.

I forkant av presentasjonen av prosessanalysen er det hensiktsmessig a vise
hvordan prosessen igangsettes fra kundens perspektiv gjennom bankens nettside.
Figurene under viser en forenkling av hvordan kunden manevrerer seg pa nettiden

for 4 fa sendt en henvendelse.

Figur 2: Prestasjon av kundens vei pad nettsiden

«Hva gjelder «Innenfor hvilket «Din

www.klp.no «Kontakt 0ss» «Kontaktskjeman h delseny temas henvendelse»

Figur 3: Prestasjon av kundens vei pa nettsiden

Din hervendelse
‘ Hva gjeider henvendelsen?

Kontaktskjema

Nel ey Forsiring Fong
Innenfor hvillcet tema?
Fva gleider henvendelten?

Vot bk

Bolghin

Din heavendelse

Din meiding

Som det ogsé har blitt forklart i tidligere kapitler skal en verdistromsanalyse

hjelpe a skille mellom verdiskapende, verdibarende og ikke — verdiskapende
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aktiviteter. Dette har blitt visualisert gjennom prosessanalysen ved a markere alle
verdiskapende aktiviteter i morkegront, verdibarende i lysegront og ikke —
verdiskapende aktiviteter i lyseradt. Som nevnt tidligere er det viktig & merke seg

at aktivitetens verdi er vurdert basert pa hva som ansees verdifullt for kunden.

Figur 4: Flerdimensjonal prosessanalyse

3. Kunde velger
Kunde
emne for
L 4

Bankens CRM

bankens CRM
system

5. Ansatt Sc. Ansatt
b kategoriserer sak,
plukker — sender og avslutter
henvendelse ‘ aktiviteten
5b.Ma forhgre
Kollega i SKD ‘;ﬁ: J
7.Videresendes
Annen avdeling til annen
avdeling
8 Henvendelse
videresendt til
nettbanken

For en tjenesteytende avdeling som SKD - avdelingen er det klart at man jobber

etter et pull prinsipp 1 den forstand at prosessen igangsettes forst etter at den
spesifikke henvendelsen er sendt fra kunden. Det kan oppsta tilfeller av «failure
demand» som resultat av for eksempel beskjeder gjennom nettsiden eller felles
SMS utsendelse som skaper forvirring eller frustrasjon hos kunden slik at
vedkommende igangsetter en CRM- prosess. Man kan tolke det dithen at «failure
demand» er & anse som det motsatte av pull i den forstand at det ikke er en rent
behovsgenerert ettersporsel, men heller generert av banken selv som resultat av

dérlig formidling.

Som det forekommer fra analysen er det en rekke ulike scenarier som kan oppsté

underveis 1 prosessen, disse kan deles inn i folgende:
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Scenario 1 «Perfekt prosess».

Man kan se for seg scenario 1 som en «perfekt» prosess der kundens henvendelse
ankommer SKD — avdelingens CRM innboks og leses av den ansatte som har
plukket henvendelsen. Den ansatte trenger ikke forhere seg med noen andre

akterer og kunden opplever at behovet sitt er lost ndr vedkommende mottar svar.

Scenario 2 «Omvei hos kollegay:

I dette tilfellet kan man se for seg en prosess som er lik den over med unntak av at
den ansatte som plukker henvendelsen trenger a benytte seg av hjelp fra en annen
kollega for & besvare pa undersokelsen. Funn fra observasjon og egen erfaring
tyder pa dette som regel gjelder henvendelser som er mer kompliserte og ofte
krever mer faglig innsikt fra typisk teamleder eller fagansvarlig. Det er ogsa funn
som tyder pa at disse henvendelsene gjerne er pagaende dialoger framfor helt nye
henvendelser fra kunde. Det er ikke uvanlig at den ansatte som har plukket saken
opplever det nedvendig & forhere seg med kollega som har hatt tidligere dialog

med kunden.

Scenario 3 «Videresendt»:

Som prosessanalysen viser er det to tilfeller der videresendinger skjer, disse er
enten videresending til annen avdeling/datterselskap eller til nettbanken. I de
tilfeller det gjores en videresending til annen avdeling skyldes det som regel fordi
kunden enten har; 1) valgt feil selskap ndr vedkommende sender inne henvendelse
gjennom kontaktskjema, eller 2) foresper om noe som en annen avdeling i banken
kan lose, men som ikke har egen kontaktinformasjon — eller skjema for kunden. I
de tilfeller det er henvendelser som videresendes til nettbanken gjelder disse som

regel dokumenter og lignende som skal arkiveres 1 bankens system.

Scenario 4 «Ingen kundeverdi».:

Nér den ansatte svarer pa henvendelsen og kunden mottar et svar er det presentert
tre scenarier som kan oppsté. Det ene scenarioet har allerede blitt forklart og er
nar kunden opplever behovet sitt dekket eller problemet sitt lgst. Det finnes
derimot to andre scenarioer som ikke barer noe verdi for kunden. Disse er enten;
1) nar kunden fér et svar som ikke dekker kundens behov og vedkommende er

nedt til & sende oppfolgingsmelding, eller 2) nir kunden blir bedt om & kontakte
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oss gjennom nettbanken, bankens andre skriftlige plattform for

kundehenvendelser, for at vi skal kunne hjelpe vedkommende.

Arsaken til forstnevnte scenario kan vaere mange. Observasjoner og egen
arbeidserfaring tyder pa at en av arsaksforklaringene kan vaere darlig
kommunikasjon og presisering fra kundens side. I disse tilfeller har den ansatte
som regel ikke annet valg enn & be kunden utdype seg for & i det hele tatt kunne gi
et noenlunde dekkende svar. Det kan derimot ogsé skyldes at den ansatte rett og
slett ikke har forstatt henvendelsen, selv om kundens formuleringer er forstaelig

nok.

Menneskelige feil vil alltid vaere uunngaelige til en viss grad, men for ledelsens
del kan det vaere hensiktsmessig a gjore seg bevisst hva som er arsaken til den
menneskelige feilen. Selv om menneskelig feil er delvis uunngaelig vil det fortsatt
veere tiltak som kan virke forebyggende. Forebygging er viktig for a strebe etter
perfeksjon, kundeverdi og flyt i prosessen. Pa generell basis kan man tenke seg at
den menneskelige feilen som oppstar kan skyldes at den ansatte enten; 1) ikke har
riktig fokus, leser for fort, sender ut malsvar uten & egentlig vurdere henvendelsen
unikhet, eller 2) ikke har kunnskap til 4 forsta henvendelsen, ikke har fatt med seg
nye endringer, oppdateringer og lignende, og dermed svarer feil av ren uvisshet.
Med dette som utgangspunkt kan man altsd dele menneskelig feil inn i1 felgende to
kategorier; 1) menneskelig feil som resultat av latskap, eller 2) menneskelig feil

som resultat av kunnskaps gap.

Nér man forst kan kategorisere hva den menneskelige feilen skyldes vil det vaere
lettere for ledelsen 4 ta tak 1 problemet og komme med tiltak. Det vil naturlig nok
kreves ulike tiltak for & forseke & forebygge de to type menneskelige feilene. Det
er verdt & merke se at menneskelige feil trolig vil ha sterre sjanse for a forekomme
1 situasjoner og perioder der det er mangel pé ressurser, overarbeid, hoy grad av
ansattutveksling og lav motivasjon. Mangel pa ressurser, eller ikke — optimal
ressursfordeling er en utfordring SKD — avdelingen sliter med per dags dato og
man kan derfor sperre seg om dette kan pavirke andelen menneskelig feil. I tillegg
til dette er avdelingen blant de avdelingene i banken med lavest

gjennomsnittsalder. Dette er gjerne noe som skyldes at ansatte i hayere grad er
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nyansatte, deltidsansatte og at ansatte enten slutter eller forfremmes til andre

stillinger og derfor ikke jobber i det hele tatt eller like mye 1 produksjon lenger.

Det andre scenariet der kunden ikke opplever noe verdi er nar vedkommende blir
bedt om & kontakte oss gjennom nettbanken for at vi skal kunne hjelpe de med
henvendelsen. Hovedforskjellen mellom CRM og nettbanken er at kunden ansees
som legitimert nar han/hun har logget inn i nettbanken og sendt en henvendelse
gjennom folgende kanal. Henvendelser som mottas gjennom kontaktskjema blir
derfor heller 4 anse som en hvilken som helst «vanligy» E-post dialog. Arsaken til
at kunder bes om a kontakte oss gjennom nettbanken istedenfor skyldes derfor
GDPR sikkerhet. Hva som ansees som personsensitivt innhold kan vere mye, og
funn fra undersokelsen tyder pd at dette typisk gjelder henvendelser der kunder
etterspor spesifikk informasjon om betalinger, kontoer og boliglan eller kunder

som ensker & avslutte kundeforholdet sitt til banken.

5.4 Kategorisering av kundehenvendelser

Som bakgrunn for analysen tilsier og problemstillingens formulering er det
onskelig for banken, og mer spesifikt SKD — avdelingen a skaffe en bedre oversikt
over skriftlige henvendelser, bade nar det gjelder type henvendelser og tidsbruk av

disse.

5.4.1 Spesifikke funn ved kategorisering

Et avgjerende steg i retningen for at avdelingen skal oppna bedre innsikt 1, og
malinger av, skriftlige henvendelser er at det foreligger en hensiktsmessig og
representativ kategorisering. Som det kommer frem fra den flerdimensjonale
prosessanalysen er det to kategoriseringer som tar sted i prosessen, den ene av
kunden nar vedkommende sender inn henvendelsen og den andre nar den ansatte
har plukket henvendelsen, besvart den og skal avslutte saken pa kunden. Om man
skal lykkes med «effektiv» kategorisering kan det vare hjelpsomt & vurdere
hensikten til kategoriseringen. Slik jeg ser det er hensikten grovt sett folgende to
punkter; 1) gi kunden mulighet & formidle hva han/hun har behov for, og 2) gi
ledelsen og avdelingen mulighet til 4 ha en systematisk innsikt 1 hva
henvendelsene gjelder. Tar vi dette som utgangspunkt kan man tenke seg at det er

spesielt to forhold man ber ta hensyn til ved kategorisering av henvendelser; 1) at
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kategoriseringen oppleves som logisk og intuitiv for kunden, samt ansatt og 2) at
kategoriseringen er hensiktsmessig i den forstand at man kan benytte seg av data
ved senere anledninger og dra slutninger basert dette. Skal man se for seg en
kategorisering som er gjort i takt med lean prinsipper - og filosofi sd burde man
ogsa sette seg et mal om at det ikke skal vere flere kategorier enn det som er

nedvendig.
Figuren under viser hvordan kategoriseringen av henvendelser i CRM er per dags
dato. Fargekodene som er benyttet er for & forseke a gjore det lettere a se hvilke

grupper kategorier som henger sammen.

Figur 5: Kategorisering av henvendelser i CRM per dags dato:

EMNER kunde velger KATEGORI ansatt velger
Mobilbank Avslag Lineseknad
Boliglin Bankkort og kredittkort
Sparekonto barn
Boligsparing for ungdom (BSU)

BankID og BankID p& mobil Eksisterende boliglin

Topprentekonto Eksisterende kundeforhold

Egenandelsforsikring for leiebil Finansieringsbevis

Klage Innlogging

Sparekonto Klage

Kredittkort Konto

Vedlegg til kredittkortforsikring Kryssalg

Vedlegg til linesoknad Kundeside

Restgjeldsoppgave Kundeundersokelse

For eiendomsmeglere Lin

Innlogging Linetyper vi ikke tilbyr

Finansieringsbevis Nettbank og mobilbank
Nyt boliglin

Brukskonto Nytt kundeforhold

Bli kunde og bytte bank Overfort il annen i

Barne og ungdomskonto Sparekonto

Bankkort

Annet

Oppgavens arsak i seg selv er en indikasjon pé at det ikke foreligger optimal
kategorisering, og dermed sortering av dataen for skriftlige henvendelser.
Gjennom dybdeintervju, observasjon, sperreundersgkelsen samt egen
arbeidserfaring er det ogsa tydelig at kategoriseringen i1 bankens CRM system ikke

er optimal, for hverken kunde, ansatt eller ledelsens malemuligheter.

En av de mer pafallende funnene som ble gjort i undersgkelsen var mengden av
kategorier som fantes, men ogsé inkonsekvensen mellom kundens kategorisering

og den ansattes kategorisering. Nar kunden sender inn henvendelse gjennom
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kontaktskjema og blir bedt om a velge «innenfor hvilke tema» kan vedkommende
velge mellom 23 forskjellige emner. Videre har den ansatte et valg mellom 21
ulike kategorier nar han/hun skal avslutte saken pa kunden. Et annet
bemerkelsesverdig funn er at de emner kunden velger er for det meste, annerledes
fra de kategoriene den ansatte kan velge. Det er spesielt to aspekt ved disse
funnene som jeg mener tyder pa betydelige forbedringspotensial, og disse vil

presenteres i de neste to avsnittene.

I forste omgang kan man argumentere for at det i de fleste tilfeller av
henvendelser er unedig ressursbruk & la den ansatte kategorisere henvendelsen pa
nytt nar den allerede er blitt kategorisert av kunden. Unntaket og motargumentet
for dette gjelder de henvendelser som enten er mottatt direkte fra en E-post og
ikke fra nettsidens egne kontaktskjema. I disse tilfeller vil emnefeltet vaere noe
helt annet enn det som bade er gjennom kontaktskjema og i bankens CRM system.
Det vil derfor logisk nok matte kategoriseres av ansatt. Men funn fra
observasjoner og datasettet tilsier at de fleste henvendelser som mottas skjer
gjennom kontaktskjema og at kunden som regel kategoriserer riktig i henhold til
henvendelsen sin. Dette er selvsagt med unntak av de henvendelser der kunden
har valgt «Annet» som emne. Analyse av «Annet» henvendelser vil bli gjort i et

senere delkapittel.

Hvis man sa skal folge argumentet om at det er unedig ressursbruk a kategorisere
henvendelser to ganger sa ma en lesning pa dette innebaere at de emnene som
kunden velger er de samme som de i bankens CRM system. Dersom dette var
tilfellet kan man se for seg et system der saken automatisk kategoriseres til emnet
som er satt av kunden nar den ansatte plukker henvendelsen/ saken. Det er
derimot noen henvendelser der man kan tenke seg at dette ikke er hensiktsmessig,
og det gjelder de type kategoriene eller henvendelsene som oppleves som en og
samme ting for kunden men ikke for SKD - avdelingen. Et eksempel pa dette er
kontoer. Det er rimelig 4 anta at kunden som regel ser alle type kontoer samme
sak. For SKD - avdelingen vil det derimot vaere av betydning & skille mellom for
eksempel vanlige innskuddskontoer, BSU kontoer og barne — og ungdomskontoer.
A opprette barnekontoer krever betydelig mer arbeid enn henvendelser som retter

seg mot opprettelse av eksempelvis sparekontoer, som er noe kunden selv gjor i
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nettbanken. Svar pa henvendelsene for disse ulike type kontoene vil derfor variere

1 tidsbruk og omfang. For at ledelsen skal kunne se tilbake pd data er det derfor

hensiktsmessig & skille mellom denne type henvendelser ettersom de krever

betydelig forskjellig ressursbruk og fordi de er & anse som ulike produkter.

5.4.2 Relativ fordeling av henvendelser

Datasettet bestar som nevnt av alle inn — og utgdende henvendelser gjennom

bankens CRM system fra de siste elleve manedene og bestér av totalt sett 14.545

henvendelser. Dette innebarer at datasettet involverer alle henvendelsen som er

kommet inn gjennom kontaktskjema, sendt direkte fra en E-post adresse (fra

kunde, leverander, reklame og s videre), videresendinger fra andre avdelinger/

selskap og sd videre. Som et resultat av dette bestar rddataen av en rekke ulike

kategorier, ikke bare de emnene og kategoriene som finnes for henholdsvis kunde

og ansatt. Det har derfor blitt gjort forenklinger av datasettet for a fordele alle

kategoriseringer eller type henvendelser i datasettet inn i passende

kategorier/grupper.

Tabellen og diagrammet under viser til de inndelingene som er blitt gjort og gir en

god visualisering av hvordan henvendelsene er fordelt i forhold til hverandre. De

verdiene som er storst har ogsa blitt hevet ut i tabellen for & gjore det lettere a lese

av.

Tabell 3: Fordeling av alle henvendelser i CRM.

Inndeling Antall henvendelser Prosentandel av totalt antall
Annet 4224 29,0 %
Innlogging 832 5,7 %
Bli kunde/bytte bank 1188 8,2%
BSU 369 2,5%
Dgdsbo/arv 474 3,3%
Lan 3127 21,5%
Innfrielse 353 2,4%
Innskudd 527 3,6%
Klage 167 1,1%
Konkurs m.m. 247 1,7 %|
Konto/saldoforespgrsel 250 1,7 %|
Mobil - og nettbank 722 5,0 %
Verge 9 0,1%
PUM 555 3,8%
Status - /utleveringsrapport 457 3,1%
Barn - ungdomskonto 249 1,7 %|
Betaling 191 1,3%
Bankkort og kredittkort 604 4,2 %)
Totalt 14545 100,0 %
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Diagram 1: Fordelinger av henvendelser i CRM

Fordeling av henvendelser i CRM
W Annet
® Innlogging
¥ Bli kunde/bytte bank
% BSU
\ W Dgdsbo/ary
% ® Lin
9n,
8 |nnfrielse
W |nnskudd
W Klage
W Konkurs m.m.

8 Konto/saldoforespgrsel

B NMobil - og nettbank

W Verge

" PUM
Status - futleveringsrapport
Barn - ungdomskonto

B Betaling

® Bankkort og kredittkort

Som det kommer frem fra diagrammet og tabellen er det en betydelig andel av
henvendelsene i CRM som omhandler annet, og lan, med henholdsvis 29 og 20
prosent av alle henvendelsene i datasettet. Det faktum at den sterste andelen av
henvendelser som kommer inn er «Annet» indikerer at kategoriseringen som den
er per dags dato ikke er optimal for kunden og dermed heller ikke for SKD-
avdelingen eller banken. Det vil bli vanskelig for ledelsen a vurdere avdelingens
ressursbruk nar man ikke vet hva nesten 1/3 av alle henvendelser omhandler. Det
burde derfor vare et mal for avdelingen & forseke & minimere mengden av denne
type henvendelser bade fordi det vil gjore det lettere 4 se tilbake pd data ved
senere anledninger, men ogsa fordi en reduksjon i antall «Annet» henvendelser vil
indikere at kunden i sterre grad opplever at de kan velge mellom egnede

kategorier.

5.4.3 Videresendinger og pdgdende dialoger

Womack og Jones sitt forste prinsipp for brukervennlighet tilsier at man skal lose
kundens henvendelser fullstendig. For et tjenesteytende selskap som KLP Banken
kan man tenke seg at dette betyr a lose kundehenvendelsen ved ferste dialog med
kunden og unnga at kunden mé sende oppfelgingsspersmal nar vedkommende
ikke opplever & ha fétt svar pa spersmaélet sitt. Gjentakende dialog kan ansees som
slesing 1 form av overproduksjon eller duplikasjon i et serviceperspektiv

(Arfmann & Topolansky, 2014). Det er spesielt to arsaker til at det er viktig &
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jobbe for & unngé gjentakende dialog, og disse er; 1) fordi kunden vil oppleve
mindre kundeverdi jo lengre tid det tar for han/hun far lest problemet sitt, og 2)
det er slosing for avdelingen a ha en lengre pagaende dialog med kunden, eller
duplisere arbeidet. Man kan ogsd argumentere for at videresendinger til andre
avdelinger blir & anse som slesing i form av darlig flyt og mindre kundeverdi.
Overnevnte argument vil ogsa kunne vise seg gjeldende for dette scenariet.
Bevegelsen gjennom ulike kanaler og avdelinger i banken er unedig tidsbruk for
de ansatte og burde ansees som hverken verdibarende, eller verdiskapende
aktiviteter. Effektiv flyt og optimalt system burde innebare at henvendelsen

kommer til riktig akter ved forste instans.

Den dpenbare arsaken til at det forekommer slosing ved gjentakende kundedialog
er fordi avdelingen rett og slett bruker mer tid pa kunden enn det som er enskelig
for bade kunden og avdelingen. Slik avdelingens struktur er bygd opp ved at alle

ansatte skal kunne svare pé alle henvendelser, og dermed ogsa plukke den eldste

henvendelsen 1 innboksen, innebarer at kunden ofte har dialog med flere

kundekonsulenter om samme problem.

Man kan argumentere for to negative effekter av dette. For det forste kan man
forstd det slik at nar det er en pagiende dialog med kunden sa blir den «nye»
ansatte som plukker henvendelsen stadig nedt til & lese seg opp pa tidligere
dialogveksling og sette seg inn 1 saken. Det er logisk at den forste ansatte som
plukket saken er den ideelle kandidaten til & fortsette pa saken, dersom det blir en
pagéende dialog, ettersom vedkommende allerede har satt seg inn i saken. Videre
kan man argumentere for at kunden ogsé trolig vil fole seg mer sett og ivaretatt
om han/hun snakker med samme kundekonsulent inntil problemet er lost. En
kunde som ikke opplever & fa problemet sitt lost star ved risiko a bli utdlmodig og
misforneyd ganske fort. Det at kunden stadig forholder seg til nye
kundekonsulenter kan fra kundens perspektiv oppleves som at hans/ hennes

problem ikke prioriteres og fore til ytterligere misnoye.

Selv om man kan se for seg at det er ideelt at samme kundekonsulent fullferer en
pagéende dialog med kunden er ikke dette nedvendigvis like gjennomferbart til

enhver tid og situasjon. For det forste har SKD - avdelingen og banken generelt en
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strategi som innebarer at kundene ikke har hver sin konsulent. I tillegg til dette er
det en produksjonskabal som skal ga opp hver dag, og det er ikke sikkert at den
samme konsulenten som svarte pa kunden i forste dialog er pa jobb nar kunden
sender inn oppfelgingsspersmail pa henvendelsen. Det ville dpenbart ikke vert
hensiktsmessig a la vere & svare pa henvendelsen bare fordi den ansatte som
svarte forste gangen ikke er pé jobb eller i produksjon den dagen. Nér det er sagt
kan man se for seg at en endring i den daglige produksjonskutymen har godt av &
endre i seg faver av at den ansatte som allerede har svart pd henvendelsen en gang
fortsetter & svare sa lenge det lar seg gjore. I tillegg til & oppna kundeverdi vil man
ogsé kunne argumentere for at dette 1 storre grad vil kunne ha en lerende effekt
for de ansatte ettersom den vedkommende i storre grad ma sette seg inn i hvorfor

det forste svaret som ble sendt ikke var tilstrekkelig for kunden.

Nar det gjelder henvendelser som videresendes til andre avdelinger ville den
ideelle situasjonen vert at henvendelsen ble sendt dit med en gang. Man ma
forvente at det vil eksistere noen tilfeller av videresendinger til andre avdelinger
og datterselskap i KLP i de tilfeller der kunden selv har sendt til feil selskap. Det
er derimot en rekke henvendelser som kan gjelde innfrielser av kontoer,
utbetalinger av lan og lignende som kommer til SKD — avdelingens innboks, men
som mé konsekvent videresendes til andre avdelinger 1 banken som tar seg av
disse type oppgavene. Det burde vaere et enske og mal for banken & minimere
disse type videresendingene og utarbeide et digitalt system som i sterre grad luker

ut disse henvendelsene slik at de ankommer riktig innboks ved ferste instans.

Pa grunnlag av foregdende argument har det derfor vart hensiktsmessig a
identifisere hvor mange av henvendelsene fra datasettet som loses ved forste
samtale, har pdgéende dialog og sendes videre til annen avdeling/selskap.

Figurene under viser fordelingen pa dette.

Tabell 4: Fordeling av loste, gjentakende og videresendte henvendelser i CRM

lkke Qemakende Gjentakende
lkke videresendt 53,9 % 27,2 %
Videresendt 149 % 39%
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Diagram 2: Fordeling av loste, gjentakende og videresendte henvendelser i CRM

Flyt av henvendelser i CRM

W Videresendt
B Lost ved farste hervendelse
W lkke lpst ved fprste henvendelse

B Videresedt og kommet tilbake

Som diagrammet og den prosentvise fordelingen viser oss er det kun 1 overkant av

halvparten av henvendelsene som lgses ved ferste dialog. Det vil si at man kan

argumentere for at det foreligger slosing pa hele 46,06 prosent av alle

henvendelser i CRM. En videre analyse av hva slags henvendelser som enten

videresendes eller har pdgdende dialog viser oss felgende:

Tabell 5: Inndeling av henvendelser som videresendes og/eller er gjentakende

Inndeling Antall videresendt/ gjentakende Prosentandel videresendt/ gientakende
Annet 2360 35,2%
Innlogging 293 4,4 %
Bli kunde/bytte bank 482 7,2%
Dgdsbo/arv 398 5,9%
Lan 1465 219%
Innskudd 265 4,0%
Klage 63 0,9%
Konto/saldoforespgrsel 587 8,8%
Mobil - og nettbank 287 4,3%
Verge 7 0,1%
Betaling 240 3,6%
Bankkort og kredittkort 186 2,8%
Offentlig marked 66 1,0%
Totalt 6699 100,0 %
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Diagram 3: Inndeling av henvendelser som videresendes og/eller er gjentakende

Inndeling av henvendelser som videresendes og/eller er gjentakende i CRM

W Annet

W Innlogging

W BE kunde/bytte bank
Dpdsbo/ary

W Lin

W Innskudd

W Klage

Punkt Annet B Xonto/saldoforespprse

Verdi: 2360 W Mobil - og nettbank

W Verge
W Betaling
B Bankkort og kredittkort

W Offentlig marked

Det er ikke overraskende at flertallet av de henvendelsene som videresendes eller
er gjentakende er de som er kategorisert som «Annety eller «Lan», ettersom disse
to kategoriene stér for halvparten av alle henvendelsene 1 datasettet. Men det
faktum at det i det hele tatt er s&pas mange henvendelser som er kategorisert som
«Annet» og 1 tillegg er videresendt eller gjentakende viser igjen hvor viktig det er
for avdelingen 4 fa en bedre oversikt over disse henvendelsene for & ha bedre

strukturert data 1 fremtiden.

5.4.4 Annet henvendelser

Ettersom annet er en sapas stor andel av henvendelsene i bankens CRM system er
det hensiktsmessig a fa et bedre innblikk 1 hva disse henvendelsene som regel
bestar av. Som det kommer frem fra metode kapittelet ble det foretatt et tilfeldig
utvalg av 200 «Annet» henvendelser for & fa bedre innsikt i hva disse gjelder. Ved
a skaffe seg mer innsikt i disse henvendelsene vil man trolig kunne fa en bedre
forstaelse for noen av de forbedringsmulighetene som foreligger for

kategoriseringen.

I likhet med datasettet for alle henvendelser er det blitt gjort noen forenklinger for

a kunne ha en mest mulig avlesbar og hensiktsmessig prestasjon av funnene.
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Tabell 6: Fordeling av «Annet» henvendelser i CRM

Inndellr! Antall henvendelser Prosentandel av totalt antall

Annet 15 7,5%
Innlogging 21 10,5 %
Bli kunde/bytte bank 18 9,0 %
Lin 46 23,0 %
Klage 5 2,5%
Konto/saldoforespgrsel 5 2,5%
Mobil - og nettbank 11 5,5%
Verge 6 3,0%
Barn - ungdomskonto 1 0,5 %
Betaling 29 14,5 %
Bedriftskunde (OM) 3 1,5%
Avslutte kundeforhold 33 16,5 %
Fond 5 2,5%
Pensjon 7l 1,0%
Totalt 200 100,0 %

Diagram 4: Fordeling av «Annety henvendelser i CRM

Fordeling av "Annet" henvendelser i CRM

W Annet
\’f W Innlogging

Bl kunde/bytte bank

W Klage

B Xonto/saldoforespprses
B Mobil - og nettbank
W Verge

W Barn - ungdomskonto
W Betaling

B Bedriftskunde (OM)

B Avslutte kundeforhold
Tegneomrade ™ Fond

Pensjon

Blant de henvendelsene som sendes inn og kategoriseres som «Annet» er nesten
1/4 av alle henvendelsene om 14n. Dette er et ganske interessant funn ettersom
kunden per dags dato kan velge mellom bade «Finansieringsbevis» og «Boligldn»
ndr de fyller inn hva henvendelsen gjelder. Man skulle derfor trodd at det var
ganske innlysende for kunden at en av de alternativene er mer passende enn
«Annet». Funn fra observasjoner og datasettet av «Annet» henvendelser viser

derimot at de fleste henvendelsene som er kategorisert «Annet» og omhandler lan
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gjerne gjelder de type boligldnene som er annerledes «vanlige» boliglan. Dette er
eksempelvis seniorlan, fleksilan og avdragsfrihet pd lan. Dette kan indikere at
kunden er usikker p& om disse type lanene er a anse som boliglan eller helt andre
type 14n. Det er kanskje ikke s rart at kunden blir forvirret heller ettersom det
tross alt er boliglan med relativt ulike betingelser som skiller seg fra det vanlige
boligldnsproduktet folk flest er kjent med. Nér det er sagt ville jeg ikke pastétt at
det er gunstig & legge til alle disse ulike type boligldnene som egne kategorier for
kunden, béde fordi det i1 trdd med tidligere diskusjon burde det vare en malsetting
a minske antall kategorier, og fordi flere kategorier trolig kan forvirre kundene
mer. Det er heller ikke noen funn som tyder pa at det er betydelig forskjell i
tidsbruk pa disse ulike spersmélene om boligldn. Man kan derimot tenke seg at en
mer generalisert term for boligldn, nemlig kun «Lan» kan gjere det mer

innlysende for kunden & velge det som kategori.

En annen forklaring til hvorfor kunden velger «Annet» selv om det finnes et
alternativ for «Boliglédn» er at vedkommende rett og slett blir overveldet av
alternativene og velger «Annet» fordi det virker lettest. Det er to
sammenhengende grunner til at dette kan vaere en del forklaring. Nobels
prisvinner Daniel Kahneman er kjent for si teori om system 1 og system 2
resonering nér forbrukere handler og tar avgjerelser. Uten & gi i dybden pé hans
teori kan man forstd system 1 som en tilstand hos kunden der han/hun tar
avgjorelser basert pd minimal anstrengelse og bruk av mentale heuristikker
(Kahneman, 2013). Det er ikke urimelig & anta at en kunde som regel er preget av
system 1 nér vedkommende sender inn en henvendelse. I trdd med denne
antakelsen vil derfor et valg mellom 23 ulike kategorier virke fullstendig mot sin
hensikt av den enkle grunn at dette krever mer anstrengelse fra kunden enn det

man har nir man handler basert pa system 1.

Videre ser man at henvendelser som gjelder & avslutte kundeforholdet star for 16,5
prosent av «Annet» henvendelsene i CRM. Det er god grunn til & bry seg om dette
funnet ettersom dette ogsa er en av de type henvendelsene der kunden vil bli bedt
om & kontakte oss i nettbanken for at vi skal kunne hjelpe de. Det er med andre
ord en henvendelse som berer null verdi for kunden og er slgsing for avdelingen

nér den blir mottatt gjennom kontaktskjema. Funnet er spesielt utfordrende i den
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forstand at det burde forekomme tydeligere informasjon for kunden om hvor
denne henvendelsen ber sendes, samtidig som man ikke ensker 4 fremme

avslutning av kundeforhold i for stor grad for kunden.

Henvendelsene som gjelder betaling, innlogging og bankbytte/ bli kunde star for
henholdsvis 14,5, 10,5 ,og 9 prosent av «Annet» henvendelsene. «Betalingy,
«Innlogging» og «Bli kunde og bytte bank» er valgmuligheter for kunden per dags
dato, men man kan tenke seg at de samme argumentene som er gjort i ovrig
avsnitt om system 1 ogsé er gjeldende i tilfellet for disse henvendelsene. I tillegg
til dette ligger ogsa samtlige av disse alternativene for kunden nesten helt nederst 1
listen av alle de 23 emnene de kan velge mellom. Funn er presentert i tabell 3 tilsa
blant annet ogsa at «Innlogging» og «Bli kunde og bytte bank» var blant de mer
vanlige, og det vil derfor vare logisk at disse kategoriene ble fremhevet for
kunden ved & vaere hoyere opp pa listen av alle kategorier kunden kan velge

mellom.

5.5 Tidsberegninger av henvendelser

Et viktig aspekt for at banken og SKD — avdelingen skal kunne effektivisere
CRM - prosessene er at de far bedre innsikt i tidsbruken av de ulike type
henvendelsene og scenariene. Gjennom bade observasjoner og selvrapportert
tidsbruk gjennom sperreundersegkelsen har jeg regnet meg frem til
gjennomsnittlige tidsbruk for ulike type henvendelser, samt scenarier. Basert pa
gjennomsnittlig tidsbruk er det blitt beregnet hvor lang tid man kan anta at
avdelingen bruker pa de ulike type henvendelsene og scenariene arlig og
manedlig. Tanken er at timeberegningene pa dette vil gi avdelingen og banken en
mye tydeligere indikasjon pd hvor mye ressurser og drsverk som ber medregnes
produksjon i CRM. Beregningene vil ogsé kunne brukes for & fa en mer konkret
oversikt over hvor mye ressurser som brukes pa aktiviteter som kan ansees som

slasing, basert pa de slutningene som er tatt fra diskusjon 1 evre delkapitler.
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Tabell 7: Tidsbruk pa henvendelser

Henvendelse/scenario Tid i hele minutter

Annet 5
BanklID og BankID pa mobil 7
Barne og ungdomskonto 17
Betaling 4
Bli bankkunde 7
BSU 8
Dgdsbo 23
Innskudd og sparing 3
Kort 4
Lan og finansieringsbevis 6
Nettbank og mobilbank 3
PUM 5
Vergemal 30
Henvendelser som ma tas gjennom nettbank eller tif 3
Henvendelser som ma videresendes 1
Henvendelser der det er pagaende dialog i CRM 3

Tabellen over har som hensikt & vise hva som ansees & vare tidsbruk per type

henvendelse og scenario i CRM. Det er dette som legger grunnlaget for de

okonomiske beregningene under.

Vedlegg 2 viser en tydeligere oversikt over hvordan tidsbruk for de ulike

henvendelsene og scenariene ble utregnet.

5.5.1 Okonomiske beregninger

Tabell 8: Antall timer brukt for ulike henvendelser og scenarier.

Henvendelse/scenario Tid i hele minutter |Tot.ant.timer per.mnd Tot.ant timer per.ar,
Annet 5 35 422
BankID og BankID pd mobil 7 9 106
Barne og ungdomskonto 17 6 77
Betaling 4 1 14
Bli bankkunde 7 13 151
BSU 8 4 54
Dadsbo 23 17 198
Innskudd og sparing 3 4 42
Kort 4 4 44
Lan og finansieringsbevis 6 32 380
Nettbank og mobilbank 3 3 39
PUM 5 8 92
Vergemdl 30 0 5
Totalt 135 1624/
Henvendelser som ma tas gjennom nettbank eller tif 3 11 127
Henvendelser som ma videresendes til annen avdeling 1 3 39
Henvendelser der det er pidgdende dialog i CRM 3 21 247
Totalt 34 413
Totalt 170 2037

Kilder tilsier at et &rsverk som jobber fulltid i en jobb der man antar at den ansatte

har 37,5 arbeidstimer 1 lopet av en uke, og 5 uker ferie jobber cirka 1.700 timer 1
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lopet av et ar (Tripletex, 2022). Videre beregninger vil derfor basere seg pa et

arsverk pa 1.700 timer.

Det brukes totalt 2.037 timer pd CRM 1 lagpet av et &r, dette tilsier 1,2 arsverk.
Videre viser tabellen oss at det brukes 413 timer pd CRM aktiviteter som er a anse
som slgsing. Dette tilsvarer 20% av alle 2.037 timer som brukes totalt i CRM 1

lopet av et ar, og 24% av antall timer for et arsverk.

Jeg som skribent av denne oppgaven sitter ikke pé innsikt om lenningsnivaene
som er gjeldende for salg — og kundekonsulenter i KLP Banken. Men for & gi en
indikasjon pa hva de rent gkonomiske tapene kan se ut som tar jeg utgangspunkt i
lonnsstatistikk fra internett. Tall fra SSB og Utdanning.no indikerer at en lenn
innenfor dette yrket ligger mellom 450.000 til 600.000 i lepet av et ar (SSB, 2022)
(Utdanning.no, 2022). Jeg vil 1 mine beregninger forholde meg til en brutto
manedslenn pa 38.690 kroner som er SSB sin anslitte medianlenn for
kundekonsulenter i bank fra 2021. Med dette som utgangspunkt kan man regne

seg frem til folgende okonomiske tap:

Totalt tap av slgsing basert pa antatt timelenn

Timeleonn av: 38.690 / (37,5timer uken * 4 uker) = 258 NOK

Okonomisk tap av 413 timer slosing: 258kroner * 413timer = 106.554 NOK

Andel gkonomisk tap av arslgnnen til et arsverk:
Brutto arslenn: 38.690 * 12mnd = 464.280. NOK
Tap som andel av arslenn: 106.554 / 464.280 = 23%

Til tross for at den monetaere summen i seg selv ikke nedvendigvis oppleves som
péafallende hoy er det langt ifra ideelt at nesten 1/4 av lenningen til et arsverk er &
anse som bortkastet, ettersom det er lenn for ikke verdi-skapende aktivitet. Det er
ogsa noen andre viktige poeng a ta med seg 1 vurderingen av disse funnene hva

gjelder kostnaden av slosing.
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For det forste ma funnene sees 1 betraktning med de tre andre kanalene for
kundedialog. For hvert minutt eller time som brukes av ikke — verdiskapende
aktiviteter i CRM, jo mer kan det hope seg opp med keer av henvendelser 1 de
andre kanalene. Man kan derfor anta det vil oppsta en sneballeffekt av slosing i
form av overarbeid, duplisert arbeid og venting for kundene som medferer en

samlet kostnad som er hgyere enn den som er regnet ut over.

I tillegg til dette kan det vaere hensiktsmessig & benytte seg av tallene fra vedlegg
2 for & se pé ekstremverdiene ved de ulike type henvendelsene og scenariene. Ved
a regne pa ekstremverdiene kan man forstd at det til tider kan vaere en henholdsvis
slosing som er betydelig storre enn den regnet pa over. I perioder med flere
nyansettelser burde man for eksempel forvente at tidsbruk vil vaere betydelig
hoyere og dermed ogsa den gkonomiske kostnaden av slgsing. Funn fra
observasjonene viser til at det er noen forskjeller i1 tidsbruk basert pa om man har
veert ansatt over eller under 2 ar. Dette gjelder spesielt henvendelser som gjerne er
litt krevende eller komplekse som dedsbo, vergemal, boligldn og barne — og

ungdomskontoer.

Det er ogsa relevant & ha i mente teamleders kommentar fra intervjuet om
avdelingen opplever gkt andel av krevende og unike henvendelser, samt gkt behov
for overtid. Okt andel av krevende henvendelser kan bety at tidsbruken vil endre
seg og eventuelt gke over tid for noen type henvendelser, og mye overtid betyr
okte kostnader hva gjelder lonninger. Teorikapitlet om slesing papeker ogsé at det
er viktig a ikke tolke eliminering av slgsing som synonymt med
kostnadsreduksjon. Man er ogsa nedt til & fokusere pa forbyggende tiltak for
slgsing, samt tiltak for blant annet bedre flyt og okt salg for & oppleve betydelige
kostnadsreduksjoner (Bicheno, 2004).

5.5.1 Svakheter og forbehold ved utregningene

Forbehold ved utregningene:
Dersom leseren er interessert i & se mer konkret hvordan de ulike verdier er
fremkommet kan vedkommende se vedleggene. Jeg vil allikevel nevne de

viktigste forbehold og antakelser som er blitt gjort for utregningen her.
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Rapporteringen av tid for henvendelsene under observasjon var gjort basert pa en
firedeling av et minutt (60 sekunder). Det vil si at dersom det ble observert en tid
pa 2:50 minutter, ble dette rundet ned til 2:45 minutter, med en tallverdi pa 2,75.
Som man kan se fra vedlegg 2 er utregningen av endelig tid utregnet som
gjennomsnittet av observert og rapportert median. Dette har vert et bevisst valg
for & ikke la ekstremverdiene dominere utregningene (Froslie, 2018). Endelig
tallverdi som jeg landet pa ved utregningen er rundet opp til hele minutter. Dette

er for & gjore utregningene lette 4 lese av og ta 1 bruk ved senere tidspunkt.

Datasettet er som nevnt 1 tidligere kapitler en samling av henvendelser fra totalt
elleve maneder. I utregningen av antall timer per ar for de ulike type
henvendelsene og scenariene er det derfor basert pé en antakelse om at antall
henvendelser fra datasettet er likt fordelt. Det vil altsé si at det er gjort beregninger
for et ar, ved & forst dividere «totalt antall timer for 11 méaneder» pa 11, for sa &

multiplisere med 12.

I utregningen av antall henvendelser der kunden blir bedt om & kontakte oss over
telefon eller nettbank er det blitt regnet pa hvor stor andel av henvendelsene fra
«Annety datasettet og datasettet fra observasjonene der dette har veert tilfellet. I
begge disse datasettene var det forholdsmessige tallet 15 — 17 prosent. Og det ble
derfor tatt utgangspunkt i at 16% av alle henvendelser har dette som scenario. De
forholdsmessige tallene for scenariene videresendt og gjentakende hadde jeg
allerede fra datasettet for alle henvendelser. For & representere alle funn fra
datasettet, ble grupperingene «ikke videresendt og gjentakende» og «videresendt

og gjentakende» lagt sammen for utregningene over.

Svakheter ved funnene fra observasjon.

Selv om de ansatte brukte den tiden de trengte for & svare ut henvendelsene som
de plukket underveis i observasjonen ble det nevnt fra noen av
observasjonsobjektene at de ansa seg selv som mer effektive under observasjon
enn dersom de ikke hadde vart under observasjon. I tillegg til dette ble heller ikke
de ansatte som ble observert utsatt for typisk stey som forbigaende kolleger,

kaffepauser og lignende.
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Hva slags type henvendelser og scenarioer som ble rapportert under observasjon
varierte, og noen tallverdier kan derfor ansees 4 vare mer pélitelige enn andre
basert pa hvor mange observasjoner som ble gjort av de typene henvendelser. Det
ble foretatt dobbelt s& mange observasjoner som forst planlagt for & forseke & fa
verdier pa alle type henvendelser, men det var fortsatt to type henvendelser det
ikke ble rapportert noen tid pd. Ved disse to henvendelsene ble jeg derfor nedt til
a kun forholde meg til selvrapportert tid. Henvendelsene det gjaldt bestar av

betydelig liten andel av totalt antall henvendelser fra datasettet.

5.6 Forslag til tiltak

Deming péstér at 94% av alle utfordringer, men ogsd muligheter for bedrifter kan
loses av systemet, og ansvar hos ledelsen (Deming, 1982). Om dette stemmer, er
det god grunn for ledelsen i KLP Banken & prove ut tiltak for & effektivisere CRM
- prosessene deres. Basert pa alle presenterte funn og diskusjon rundt disse vil jeg
presentere noen forslag for tiltak og videre arbeid for KLP Banken og SKD -

avdelingen.

5.6.1 Forslag til ideell kategorisering — basert pa funn og benchmarking

For at CRM- prosesser skal ansees som vellykket er det kritisk & fokusere pa
kundeverdi og benchmarking. Benchmarking opp mot andre konkurrenter ansees
a spille en signifikant rolle i strategien for CRM - prosesser i bank — og
finansbransjen (Bose, 2002) (Eid, 2007). Dette kan skyldes at bransjen er preget
av hoy konkurranse, og fordi det ikke er hensiktsmessig & oppfinne hjulet to

ganger.

Det er utvilsomt at det foreligger forbedringspotensial for kategoriseringen av
henvendelser i CRM, og i den forbindelse er det utarbeidet et forslag til ny
kategoriseng basert pd funn som er presentert og diskutert over, samt
benchmarking opp mot tre konkurrenter. For & unngé at oppgaven blir en
omfattende konkurrentanalyse vil jeg kun kort presentere konkurrentene og
hvorfor de er ansett som hensiktsmessig benchmarks. Det er sett pa tre banker
som relevante benchmarks, disse er Sbanken, OBOS- banken og Storebrand Bank.
Storebrand Bank og OBOS - banken er i likhet med KLP Banken, del av et storre

konsern med fokus p&d medlemsfordeler for kundene sine, samt selvbetjente
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nettbanker. De er ogsé 1 samme storrelsessjikt som KLP Banken. Sbanken er
betydelig storre enn KLP Banken, men de er en selvbetjent nettbank. Den
viktigste arsaken til at Sbanken er en relevant benchmark er derimot fordi de har

blitt kéret til den beste banken av Norsk Kundebarometer 21 ar pd rad (VG, 2022).

Av de tre konkurrenten er det kun Sbanken og OBOS-banken som har
kontaktskjema pa nettsiden sin. Storebrand bank bruker kun kanalene telefon, chat
og nettbank. Vedlegg 4 viser hvordan kategorilisten for kundene ser ut for
Sbanken og OBOS — banken pa deres nettsider. Det er spesielt antallet kategorier,
samt valg av ord som har vert av betydning for utarbeidelsen av forslaget til KLP

Banken.
Figurene under viser forslag for kategorisering, bade for kunden gjennom
nettsiden og for avdelingen internt i bankens CRM system. Det er benyttet

fargekoder for & belyse hvilke grupper / kategorier som herer sammen.

Figur 6: Forslag til ideell kategorisering for bankens CRM system

Ideell kategorisering kunde Ideell kategorisering ansatt
Annet Annet

Betaling Betaling

Bli kunde Bli kunde

BSU BSU

Dgdsbo Dgdsbo

Innlogging Innlogging - BankID og BankiD pa
Konto Innlogging - PUM

Konto - Barne og ungdomskonto

_Konto Innskudd og sparing

Nettbank og mobilbank

Vergemal/ fullmakt
Nettbank og mobilbank
Vergemél/ fullmakt

5.6.2 Oppnd lean consumption gjenom inkludering og nudging

Womack og Jones sin teori for lean consumption papeker viktigheten av at
bedrifter i servicebransjen inkluderer kunden i verdistremmen. For at KLLP
bankens kunder skal kunne ta del i verdistremmen, og bidra til egen kundeverdi

gjennom verdiskapende aktiviteter, er det avgjerende at banken gjor det lettvint
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for a kunden a leere. Bdde kunden og banken vil ha god nytte av 4 unngé de
henvendelsene der kunden blir bedt om & kontakte oss gjennom nettbank eller

telefon 1 kontaktskjema.

Konkrete tiltak for dette kan veere nudging, ogsé kalt dulting pa norsk (Buric,
2022). Vi vet for eksempel at 16% av alle «Annet» henvendelser handler om a
avslutte kundeforholdet sitt. Man kan derfor se for seg at det kommer opp en liten
tekstboks etter kunden har valgt «Annet» med en kommentar eller et spersmal om
henvendelsen gjelder akkurat dette. Et slikt tiltak vil dulte kunden i retning av &
trykke pa tekstboksen og man kan da informere kunden om at dette er en
henvendelse som ma sendes i nettbanken. Ledelsen og ansvarlige for nettbanken
kan benytte seg av de funn som fremkommer i denne oppgaven for & se pa hvilke

type kategorier det kan lenne seg a legge inn «nudge’s» for kunden.

Kombinasjonen av en mer intuitiv kategoriliste og dulting gjennom
hensiktsmessige varslinger vil veere mye mer tilpasset en system 1 resonering hos

kunden, og kunne kobles opp mot prinsippene for & oppné lean brukervennlighet.

5.6.3 Gemba walk for d teste ut nye produksjonskutymer

«G4a dit» det er verdiskapende aktivitet, kan ogsa innebere & «se» de ansattes
styrker og svakheter. Andelen gjentakende henvendelser og funnene fra
observasjon og intervju tilsier at ansatte sitter pa ulik kompetanse. Endringer 1
oppsett av ansatte 1 produksjon som i sterre grad vektlegger forskjeller hos de

ansatte kan styrke kvaliteten av sluttproduktet og forbedre flyten.

Synlig ledelse engasjerer de ansatte, og kan fore til lavere barrierer for & diskutere
nye forslag og tiltak som dette. Endring 1 daglig praksis burde forst vurderes og
diskuteres med ansatt, og god endringsledelse, apenhet og dialog vil vare

avgjerende (Munkejord, 2019).

5.6.4 Forslag til videre arbeid

Oppgaven er begrenset til CRM - prosessene som eksisterer gjennom bankens
kontaktskjema. Man kan anse denne oppgaven som starten pa et storre prosjekt for
banken og SKD - avdelingen for & sikre bedre struktur pa data, og oppna effektive

CRM - prosesser. Det kan 1 den sammenheng ha verdi for banken a benytte seg av
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verktoy som A3 og 5S for lykkes med nye tiltak som implementeres. Samarbeid
med andre avdelinger i banken 1 utarbeidelsen av dette vil vere gunstig for a
forseke a forbedre flyten og redusere mengden videresendte henvendelser. I trad
med lean consumption og argumentet for 4 inkludere kundene kan det ogsé lenne
seg for banken 4 utarbeide en kundeunderseokelse for hvordan de opplever verdien

1 de ulike kanalene for kundedialog.

6.0 Konklusjon
«Hvordan kan KLP Banken avdekke kundebehov og effektivisere CRM —

prosesser gjennom bedre maling av ustrukturerte data.»

Oppgavens formal har vert & hjelpe KLP Banken strukturer sine data for skriftlige
henvendelser slik at de kan foreta bedre malinger, og igangsette tiltak for mer
effektive CRM-prosesser og avdekke kundebehov. Det er benyttet en rekke
metodetilnerminger og lean metodikk i arbeidet for & besvare problemstillingen.

Delsporsmélene under har i hensikt a besvare problemstillingen sin helhet.

«Hvilke CRM utfordringer star KLP Banken overfor? »

Funnene fra samtlige av datainnsamlingene tyder pa at det er betydelige
forbedringspotensialer for bankens kundeavdeling hva gjelder flyt,
gjennomlepstid og strukturering av data. Den sterste utfordringen for bankens
strukturering av henvendelser gjennom kontaktskjema er kategoriseringen av
henvendelsene. Kategoriseringen bidrar hverken til optimal kundeverdi, eller gode
malemuligheter for bankens ledelse. En konsekvens av ugunstig kategorisering
leder til dérlig flyt og gjennomlepstid for prosessen, som har medfert slgsing for
bankens CRM - prosesser. Utregninger og diskusjon viser til nedsatt kundeverdi

og ekonomisk tap som resultat av dette.

Darlig kategorisering av henvendelser har fort til at en god andel av prosessens
aktiviteter kun er verdibaerende eller ikke - verdiskapende i det hele tatt. Slosing
oppstar som et resultat av overbelastning (muri) samt inkonsistens og variasjon

(mura). Utfordringene som SKD - avdelingen star overfor har medfert til
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inkonsistens av arbeidsmengde og ressurskapasitet, som igjen har medforer tidvis

overbelastning.

«Hvordan kategoriserer eller handterer andre konkurrerende banker

kundehenvendelser? »

Banker som er & anse som relevante konkurrenter for KLP banken er OBOS-
banken, Storebrand Bank og Sbanken. Fellestrekket for alle tre banker, som de
ogsé deler med KLP banken er at de er nettbaserte. Mens Storebrand Bank ikke
tilbyr kontaktskjema i det hele tatt, har bide OBOS-banken og Sbanken betydelig
feerre kategorier enn KLP banken. OBOS-banken og Sbanken har henholdsvis tre
og ni kategorier for kunden gjennom deres kontaktskjema. Kategoriseringen og de
konkrete valgene av ord som brukes for kategoriene oppleves mye mer intuitive
og enkle hos konkurrentenes kontaktskjema. Tilgjengelig tall fra proff.no og
annen litteratur fra internett viser at konkurrentene besitter storre markedsandeler
enn KLP banken, og det er god grunn for banken & sette sakelyset mot deres

kundelosninger samt strategi for & bli mer konkurransedyktige.

Hvilke tiltak kan KLP Banken igangsette basert pa Lean - prinsipper og

verktoy for d lose utfordringene?

Det er identifisert folgende utfordringer:
1. Kategorisering av kundehenvendelser gjennom bankens kontaktskjema.
2. Mange ikke — verdiskapende og verdibarende aktiviteter i prosessen
3. Darlig flyt og gjennomlepstid
4

Overbelastning og inkonsistens

Utfordringene henger noe sammen med hverandre og dermed vil tiltak og verktey

ogsd ha positive synergieffekter pa flere av utfordringene.

Tiltaket med mest virkning for bade kunde, prosess, ansatt og ledelse vil vaere a
endre pa kategoriseringen av henvendelser gjennom kontaktskjema. En

kategoriliste som er mer intuitiv for kundene, og dekkende for bankens relevante
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malinger vil helt konkret kunne belyse kundebehov 1 sterre grad gjennom logisk

strukturering av data, samt skape okt kundeverdi.

Bedre struktur pa data som resultat av nye kategorier vil danne grunnlag for mer
presise ressursallokeringen av ansatte i SKD -avdelingen og man vil unngé
variasjon og overbelastning i sterre grad. Sterre satsing pd kunders unike
ansettelsesforhold og egenskaper vil gke kvaliteten pa arbeidet med
kundehenvendelser, og bidra ytterligere for kundeverdi og bedre flyt. Gjennom
inkludering av kunden i verdistremmen i form av dulting kan man ogsé se
forbedret resultat hva gjelder flyten og gjennomlepstiden av prosessen. Disse
tiltakene vil samlet sett avvikle en rekke av de verdibarende og ikke-

verdiskapende aktivitetene.

Det brede teoretiske grunnlaget og de ulike metodiske tilnermingene som denne
oppgaven baserer seg pd gjor at jeg har stor tillit til den forskningen som er gjort
innenfor det avgrensede omradet. Studiet gir et bidrag til KLP Bankens videre
arbeid for bedre mélinger av bade ressursbehov og kundebehov. Gitt at det
gjennomfores tiltak med kontinuerlig oppfolging for & vurdere effekter, vil banken
kunne oppleve bedre CRM-prosesser, og skonomiske besparelser. Det er viktig at
tiltakene tilpasses bankens unike situasjon, og at det gjores nedvendige

tilpasninger underveis for a lykkes.

Studiets teorigrunnlag er overfoerbart til andre avdelinger 1 banken og selskap i
bransjen. Metodetilnaermingen er tilpasset bankens unike situasjon og
problemstillingens formulering, og kan ikke overferes til andre avgrensede

fenomen uten nedvendige tilpasninger.
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Vedlegg

Vedlegg 1: Semistrukturert intervjuguide

som du mener er viktig a

nevne i dette intervjuet.

Tema Tematisk sporsmal Stikkord for evt. oppfelgingsspersmal
Daglig drift og produksjon | Hovedoppgavene for daglig ¢ Fordelingen mellom produksjon
av kundeservice. drift og «produksjon» og annet administrativt arbeid.
planlegging o Variasjoner fra tid, dag, sesong?
» Beregninger som gjores for a sette
opp drift/ produksjon ila en dag,
uke, maned? |
Utfordringer Hvilke utfordringer meter o Menneskelige utfordringer
avdelingen pa? o Ikke — menneskelige utfordringer
o Vanligste flaskehalsene
Beredskap for Hvordan tas det sikte pa o Rutiner/ verktey som brukes for &
utfordringer utfordringer for a unnga redusere uforutsett utfordring
mest mulig problemer nar
de oppstar?
Kommentar Flere temaer eller poeng

Vedlegg 2: Beregninger gjort for tidsbruk av henvendelser

Henvendelse/scenario Ant. observasjoner Gjsnt.  Stdavvik Median M. Selvr. Stgrst verdi Minst verdi |Snitt av medianene |.
Annet 6,00 3,67 3,47 2,13 7,50 10,25 1,25 5
BankID og BankID pa mobil 6,00 6,33 3,31 575 7,50 10,50 2,50 7
Barne og ungdomskonto 1,00 13,75 13,75 20,00 13,75 13,75 17
Betaling 3,00 3,23 3,49 1,45 7,50 7,25 1,00 4
Bli bankkunde 9,00 6,22 3,21 6,00 7,50 10,25 0,50 7
BSU 0,00 7,50 5,00 10,00 8
Dgdsbo 900 19,19 16,30 16,25 30,00 58,00 2,25 23
Innskudd og sparing 2,00 3,75 abzfr/ 3,75 2,50 5,00 2,50 3
Kort 2,00 5,13 4,77 513 2,50 8,50 1,75 4
Lan og finansieringsbevis 10,00 4,38 1,47 4,25 7,50 7,25 2,00 6
Nettbank og mobilbank 4,00 4,38 3,33 3,25 2,50 9,25 1,75 3
PUM 6,00 7,67 1046 1,50 7,50 23,50 0,50 5
Vergemal 0,00 30,00 30,00 30,00 30
Henvendelser som ma tas gjennom nettbank eller tif 11,00 3,45 2,75 2,50 2,50 10,00 1,25 3
Henvendelser som ma videresendes til annen avdeling 9,00 2,08 2,21 0,75 0,50 6,50 0,25 1
Henvendelser der det er pagaende dialog i CRM 6,00 5,82 8,73 2,75 2,50 23,50 0,25 3
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Vedlegg 3: Beregninger for totalt antall timer tidsbruk av henvendelser

Henvendelse/scenario Tid i hele minutter [Tot.ant.min for 11 mnd. Tot.ant.timer for 11 mnd. Tot.ant.timer per.mnd Tot.ant timer per.dr|Antall herwendelserl
Annet 5 23190 387 35 422 4638|
BankID og BankID pa mobil 7 5824 97 9 106 832
Barne og ungdomskonto 17 4233 7 6 77, 249
Betaling 4 764 13 1 14 191
Bli bankkunde 7 8316 139 13 151 1188
BSU 8 2952 49 4 54 369
Dpdsbo 23 10902 182 17 198 474
Innskudd og sparing 3 2331 39 4 42 777
Kort 4 2416 40 4 44 604
Lan og finansieringsbevis 6 20880 348 32 380) 3480
Nettbank og mobilbank 3 2166 36 3 39 722
PUM 5 5060 84 8 92 1012
Vergemal 30 270 5 0 5| 9|
Totalt 1488 135 1624
Henvendelser som ma tas gjennom nettbank eller tif 3 6982 116 11 127
H delser som ma vid des til annen avdeli 1 2169 36 3 39
Hy delser der det er pdgdende dialog i CRM - 13590 227 21 247
Totalt 379 34 413
Totalt 1867 170 2037| 14545|
Vedlegg 4: Kategorier for kontaktskjema hos konkurrenter

Sbanken OBOS - banken

Innlogging Sparing

Konto Konto til barn

Kort Dokumenter til 1aneseknad

Betaling

Boliglén

Ny kunde

Sparing

BSU

Annet
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