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“Bankkontoret aterupprattas men utan anstallningstrygghet"

Sammanfattning

Bankerna i Australien och Nya Zeeland skar radikalt ned pa antalet bankkontor och personal
under 1990-talet, och nedgraderade bankkontorschefens roll och stélining. Avregleringen av
finansmarknaderna, den tekniska utvecklingen och den dkade konkurrensen bidrog till denna
trend, men bankerna missbeddmde ocksa kundernas beredskap att acceptera en affarsmodell
som tonade ned betydelsen av direkta personliga relationer. Bankernas rykte blev lidande,
liksom bankdirektorernas sociala stallning — de forvandlades till driftsledare och saljchefer, och
forlorade den ekonomiska beslutsférmaga de hade haft tidigare.

De senaste aren har Australiens banker (som ocksa dominerar den nyzeeldndska marknaden)
backat nagot fran denna strategi. Fordelarna med, och behovet av, en relationsbaserad
installning till finansarbetet, som kompletteras snarare &n erséatts av grepp som bygger pa
elektroniska transaktioner, verkar nu vara allmant accepterade. Antalet kundkontor verkar ha
stabiliserats, och kontorscheferna verkar aterigen fa ett stérre mandverutrymme.

De interna bankarbetsmarknaderna har dock forandrats permanent av dessa omlaggningar.
Anstallningstryggheten har minskat, och majligheterna till arbetslivsutveckling genom att byta
bank har dkat. Det laggs storre vikt vid hogskoleutbildning, och internutbildningen inriktas mer
pa foretagsspecifika kompetenser pa bekostnad av allménna kunskaper. Lonestrukturerna har
forandrats i enlighet med detta. Aven sysselsattningsmojligheterna har paverkats genom
standiga férandringar i metoderna for att leverera finansiella tjanster, inklusive outsourcing,
utkontraktering, konsultarbete och franchiseverksamhet. Antalet bankanstéllda har minskat,
men antalet individer som férhandlar med bankerna om att tillhandahalla tjanster via olika
arrangemang kommer formodligen att fortsatta att 6ka. Dessa forandringar for med sig stora
utmaningar, och skapar betydande majligheter, for fackféreningarna.
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Inledning

Sedan bdrjan av 1990-talet har banker i Australien och Nya Zeeland skurit ned pa sin personal
och antalet kontor, trots att bankernas betydelse, métt till exempel som férhallandet mellan
banktillgangar och BNP, har dkat. Bankernas Idnsamhet har ocksa okat markant sedan borjan
av 1990-talet. Dessa trender har fatt stor betydelse for bankernas kunder och anstallda, och
aven allmanheten har visat stort intresse for, och oro dver dem. De darav foljande offentliga
utredningarna' har framst inriktats pa en samre tillgang till banktjanster pa landsbygden, men
foliderna for bankanstéllda och for arbetslivsutvecklingen i bankbranschen har ocksa varit
djupgaende.

Erfarenheterna fran 1990-talet hangde samman med en del dramatiska forandringar av
bankmarknaderna i Australien (och i véarlden). Déribland kan namnas avreglering av
finansmarknaderna, en snabb teknisk utveckling och framsteg pa telekommunikationsomradet,
hardare konkurrens, strukturférandringar pa bankmarknaderna, samt demografiska trender
(som paverkade kundernas behov av finansiella tjanster). Sasom kommer att visas i det
foliande var dessa nagra av faktorerna som bidrog till de observerade forandringarna i
bankernas affarsmodeller och i bankernas interna arbetsmarknader under 1990-talet.

Det finns dock ocksa en del tecken (inklusive offentliga uttalanden fran nagra av bankerna) pa
att minskningen av antalet bankkontor har stannat av pa senare ar och att bankerna fjarmar sig
fran en instalining som inledningsvis ledde till att ledande personal pa kontoren fick ett minskat
ansvar och oberoende, och en samre stallning.

Bankerna missbedémde ocksa kundernas beredskap att acceptera de nya modellerna for
tiansteleverans och produktférséljning som man prackade pa dem. Nyheterna om till synes
standigt stigande bankvinster bidrog ocksa till att bankerna (och deras ledning) fick ett betydligt
samre anseende, och det gjorde ocksa allménhetens insikt om att bankerna satsade pa
strategier for att avskracka olonsamma kunder. Nyckeltal for kundtillfredsstallelsen i bankerna
rasade fran mellan 70 och 80 procent till 60 procent eller mindre mellan mitten av 1997 och
mitten av 2001.i De snabbt stigande bdrskurserna (omkring 20 % per ar for de viktigaste
bankerna mellan 1995 och 2005) visar att investmentmarknaderna déremot gillade forandrin-
garna i affarsmodellerna och den resulterande I6nsamhetsokningen.

En liten aterhamtning i antalet kundkontor och i den betydelse man ger dem kan vara pa vag,
men manga av forandringarna i anstallningsforhallandena som galler i bankerna ser ut att vara
betydligt mer permanenta. Stora personalnedskarningar har gjort att ett bankjobb inte langre
ses som en livstidskarridr. Tekniska framsteg har lett till krav pa nya kompetenser hos anstéllda
och medfort att manga funktioner som tidigare utfordes internt, av bankanstallda, inte langre
behovs, eller kan laggas ut externt. Den hierarkiska beslutsratten och ansvarsfordelningen har
forandrats i takt med forandringar i marknadsféringsmodeller och uppfattningar om fordelar
med en centraliserad informationsinhdmtning och centraliserade beslutsmodeller.

Den traditionella uppfattningen att kontorschefen hade en komparativ konkurrensfordel i termer
av information om kunder och banktjanster, som ledde till en stark delegering av och tonvikt pa
ett finansiellt beslutsfattande, fick sig harda térnar under 1990-talet. Kundinformation kan
centraliseras i databaser for lednings- och marknadsforingsandamal. Specialiserad personal
utanfor kundkontoren kan hantera premuimkundernas konton. Produktspecialister ansags vara
battre pa radgivning till kunder om olika fordelar med det breda spektrum av komplexa
produkter, som bodrjade vaxa fram i slutet av 1980-talet. Internprissattning och
verksamhetsbaserade kostnadssystem sattes att styra resursallokeringen i hela banken, och
visade vilka verksamheter och kunder som genererade eller inte genererade vinst. | denna
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miljé andrades kontorschefens roll till att bli mer driftsledande. Bankdirektdrens uppgift blev att
skapa ny affarsverksamhet ur kundbasen.

Bankdirektoren ansags en gang vara chef for en "minibank”, med vissa begransningar i
handlingsfriheten som bestdmdes fran huvudkontoret. Nu blev direktdren mer en driftschef och
séljledare, med ett visst, mindre, delegerat ansvar. Med tanke pa bankprodukternas hdgre
komplexitet och forandringarna i informationshanteringen och i kalkylerings- och
prissattningsformagan ar fordelarna av dessa férandringar, i termer av deras direkta foljder for
vinster, kostnader och risker, relativt tydliga.

Men aven riskerna var betydande. En risk var att de manskliga relationerna mellan kund och
bank skulle bli lidande - vilket kunde ha betydande indirekta foljder for formagan att attrahera
och behalla kunderna och deras lojalitet. En annan risk gallde personalens motivation och
engagemang, som ocksa har betydelse for att kunna attrahera och behalla kunder.

Bankerna forsoker nu att finna den ratta balansen mellan dessa motstridiga effekter, och det ar
denna balans som kommer att avgora vilken roll kontorscheferna kommer att ha i framtiden. |
samband med detta tittar man ocksa aterigen pa 1990-talets satsning pa att Gverfora
kundernas lojalitet fran enskilda bankkontor till huvudbanken.

| det féljande avsnittet beskrivs kort strukturutvecklingen pa den australiska och nyzeelandska
bankmarknaden. Det skall fungera som bakgrund for den féljande analysen. Sedan ges
statistisk information om trender i sysselsattning och kontorsnatverk i Australien och Nya
Zeeland. Darefter gbrs en genomgang av de storre bankernas strategier i for
tjanstedistributionen. Slutligen diskuteras foljderna for interna bankarbetsmarknader, delvis pa
grundval av intervjuer med personer som deltagit i och observerat dessa forandringar.

Australiens och Nya Zeelands bankmarknader: en kort bversikt

Australiens bankmarknad har sedan lange dominerats av de fyra storbankerna ANZ, CBA,
NAB och Westpac, som i juni 2005 kontrollerade éver 73 % av de totala banktillgangarna.
(Andra auktoriserade kontoforande institutioner ar kredit- och hypotekskassor, som har
tillgangar pa mindre an 3 % av bankernas). Utlandska banker har fatt verka pa marknaderna
sedan 1983. Det har Okat antalet banker och aven bidragit till det totala antalet kundkontor
nagot. Aven att manga regionala hypotekskassor fick bankoktroj under 1980-talet och bérjan av
1990-talet bidrog fill antalet kundkontor. A andra sidan gjorde flera medelstora delstatségda
banker stora forluster i borjan av 1990-talet och togs Over av storbanker, vilket ledde fill
rationaliseringar av kontorsnatverken. Manga av de nya regionala bankerna deltog ocksa
senare i bankfusioner eller uppkdp, bade mellan varandra och med storbankerna.

Den australiska banksektorn har blivit mycket storre sedan avregleringen inleddes vid slutet av
1980-talet. (Banktillgangarna 6kade fran 15 % av BNP ar 1980, till 61 % av BNP 1990. | juni ar
2005 var de 147 % av BNP. Finans- och forsakringsbranschens andel av BNP 6kade fran strax
over 5 % i borjan av 1980-talet till nastan 7 % ar 2005). Vid slutet av 1980-talet aterspeglade
detta en Gverdriven utlaning pa den nyligen avreglerade marknaden, och det ledde till en
bankkris i borjan av 1990-talet. Tva av storbankerna var da illa ute pa grund av stora forluster.
Pa 1990-talet forstarkte man bankernas balansrakningar genom att lagga vikt vid
kostnadsreduceringar och (inledningsvis) hogre avgifter och rantemarginaler (vilket visar att det
fanns produkter, som hypotekslan, déar bankerna fortfarande hade en betydande marknads-
dominans). Det ledde till hoga vinster och 6kad kapitalisering av bankerna.
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Vinsterna har hallit sig pa en hog niva, men flera faktorer har lett till att rantemarginalerna
atergatt till normalare nivaer. Konkurrensen fran nya och véxande finansiarer av hypotekslan
(maklare) ar en faktor som sarskilt bidragit till att bankkontoren fatt en annan roll (en del banker
har finansierat dver en tredjedel av sina hypotekslan pa detta satt). En annan viktig faktor har
varit att det wvuxit fram konkurrensutsatta vardepappersmarknader (inklusive for
hypoteksbanksobligationer och vardepapper med sékerhet i pantratter, som lanserats av
finansidrer av hypotekslan). Detta var ett svar pa en enorm tillvaxt av forvaltade fonder, vilket i
sin tur var en foljd av att man 1993 inforde obligatoriska pensionsavsattningar. En 6kad tonvikt
pa formogenhetsforvaltning och kundernas behov av specialiserad radgivning (inklusive for
komplexa skatte- och pensionsbestdmmelser) har ocksa bidragit till att kontorschefernas roll
forandrats.

Att man kunnat uppratthalla hdga vinstmarginaler i bankerna trots lagre rantemarginal beror pa
flera faktorer. En ar den storre tonvikten pa inkomster fran avgifter, inklusive fran en
explosionsartad tillvaxt inom elektroniska betaltjanster (viket &ven det ar relevant for
kundkontorens férandrade roll). En annan &r att man hallit tillbaka kostnaderna genom att
minska pa arbetskraftskostnaderna via outsourcing och anvandning av ny teknik.

Nya Zeelands bankmarknad har genomgatt en liknande utveckling som den australiska, vilket
delvis beror pa att marknaden kommit att domineras alltmer av filialer eller dotterbolag till
Australiens storbanker. | borjan av ar 2006 fanns det 16 registrerade banker i landet, varav de
fyra storsta (som &gs av de fyra australiska storbankerna) kontrollerade omkring 85 procent av
bankernas totala tillgangar. Efter 1980-talets avregleringar forvarvade de australiska bankerna
(som funnits lange pa den nyzeelandska marknaden) ett antal lokala banker, och i december
2003 forvarvade ANZ en av de fyra storsta bankerna, National Bank of New Zealand, av Lloyds
TSB. Tre mindre banker (TSB, Kiwibank [som ags av NZ Post Ltd] och den australiendgda St
George NZ [Superbank] arbetar vid sidan av utlandska banker pa finansmarknaden.

Liksom i Australien har rantemarginalerna minskat (fran omkring 3,5 % i bdrjan av 1990-talet ill
omkring 2,5 % ar 2005) medan driftskostnaderna har fallit fran omkring 70 % av intakterna till
under 50 % under samma period. Aven om den genomsnittliga I5nsamheten bland bankerna
har sjunkit fran en topp pa over 1,4 % av tillgangarna ar 2003 har den forblivit relativt hog, vid
omkring 1,1 % av tillgangarna ar 2005.

Trender i kontorsndtverk och sysselséttning: vad siffrorna visar

Tecknen pa att antalet kundkontor och sysselsattningen i bankerna minskar i Australien ar
entydiga. Figur 1 visar att antalet kontor har minskat betydligt sedan borjan av 1990-talet. Innan
dess, under 1980-talet, hade kontorsnatverket utokats en del, framst genom att det skapades
nya banker av hypotekskassor, och da utldndska banker kom in pa marknaden.
Ickedestomindre har det funnits en stadig allman trend mot farre kundkontor per invanare
sedan bdrjan av 1970-talet.v
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Figur 1
Banker och andra auktoriserade kontoforande institutioner
Kundkontor, Australien: 1987 — 2005*
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*) fore 1989 drev bankerna separata handelsbanker och sparkassor, men vanligtvis i samma bankkontor. Brottet i
tidsserien &r 2001 beror pa forandringar i insamlingen av uppgifter. Kélla: Reserve Bank of Australia
http://www.rba.gov.au/Statistics/ OP8ExcelFiles/3-7c.xls
http://www.rba.gov.au/Statistics/Bulletin/CO7hist.xIs

En viktig utveckling som paverkar kundkontorens ekonomiska betydelse har varit att det sedan
bérjan av1990-talet vuxit fram alternativa, elektroniska betalningssystem. Bankomater och
betalkortterminaler i affarer (EFTPOS) har blivit allmént férekommande, sasom visas i figur 2.

Erfarenheterna efter ar 2000 &r sarskilt intressanta. Sasom visas i tabell 1 minskade de fyra
storbankerna pa antalet bankkontor fram till ar 2004. Dérefter verkar minskningen ha upphért
(och i vissa fall har antalet kontor Okat nagot). Bendigo Bank daremot har via sin
"lokalbankmodell," som kommer att diskuteras nedan, 6kat antalet kontor betydligt, och det har
uppvagt de andra bankernas nedskarningar. Det marks ocksa en viss tillvaxt av andra slags
forséljningsstallen for bankerna (via agenturer, m.m.), da dessa har svarat pa den utbredda
allmanna kritiken mot den férsamrade servicen i samband med kontorsnedlaggningar.
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Figur 2
Antal terminaler som ger tillgang till betalningssystemet i Australien: 1990-2005
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Kalla:  http://www.rba.qgov.au/Statistics/Bulletin/C0O7hist.xIs

Tabell 1
Antal bankkontor efter ar 2001

30/06/200 30/06/200 30/06/200

Bank 30/06/2001 30/06/2002 3 4 5

ANZ 755 728 729 730 734
Bendigo 180 329 353 390 407
CBA 1053 1008 1004 1003 1006
NAB 896 841 793 787 786
St George 387 383 381 364 340
Westpac 806 820 820 816 814
Alla bankkontor 4789 4843 4858 4888 4960
Andra férsaljningsstallen ingen uppg  ingen uppg. 7873 7975 8225

Kalla: APRA: ADI Points of Presence (olika nummer)
http://www.apra.gov.au/Statistics/Points-of-Presence.cfm

Liknande trender kan skonjas i Nya Zeeland. Matthews rapporterar att "antalet bankkontor har
fallit fran 1510 ar 1993 till 976 vid slutet av ar 1998, och det fortsatter att falla".v Denna
nedgang fortsatte fram till &r 2002, da det kom en betydande tillokning, som framst kunde
tillskrivas Kiwibank, "som 6ppnat omkring 280 kontor vid slutet av aret".vi Totalt minskade
antalet bankkontor som tillhorde de fackligt organiserade nyzeeldndska bankerna — som
kontrollerar 70 % av banktillgangarna — med 6ver 50 procent mellan 1994 och 2004 (fran 1360
till 678). Antalet bankkontor verkar nu ha stabiliserats, och atminstone en bank har publicerat
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ett [6fte om att dppna nya kontor for att "motsvara efterfragan fran kunderna om battre tillgang
till bankkontor och var personal" Vi

Att tolka sysselsattningstrender pa den antipodiska bankmarknaden férsvaras av att det saknas
tillforlitiga uppgifter. Det finns data om antalet heltidsmotsvarigheter i de fyra australiska
storbankernas arsrapporter, men de omfattar bade anstéllda lokalt och utomlands. Uppgifter
fran det australiska statistikkontoret Australian Bureau of Statistics visar sysselsattningen i
finanssektorn, uppdelad i kvinnor och man, och i heltids- och deltidsanstéllda, men siffrorna
omfattar andra finansanstallda an enbart bankanstallda.

Figur 3 visar uppgifter om den sammanlagda sysselsattningen i finanssektorn i Australien fran
1984 till 2005. Flera trender &r uppenbara. Den forsta ar det starka beroendet av kvinnliga
deltidsanstéllda. Den andra ar nedgangen i heltidssysselsattningen fran och med bérjan av
1990-talet och fram till aterhamtningen i borjan av 2000-talet.

Figur 3
Sysselsattningen i finanssektorn (tusental anstallda)
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Killa: ABS. 6291.0.55.001 Labour Force, Australia, Tabell 06.

Figur 4 visar antal heltidsmotsvarigheter i storbankerna. Dessa siffror dverensstdmmer med
nedgangen i sysselsattningen i finanssektorn i Australien under 1990-talet, om vi kompenserar
for forvarv och forandringar i utlandska verksamheter.
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Figur 4
Sysselsattningstrender i storbankerna 1991-2005
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Klla: Arsbokslut och KPMG Financial Institutions Performance survey

Nya Zeeland uppvisar liknande siffror. Antalet anstallda i de fackligt organiserade
nyzeelandska storbankerna sjonk med en tredjedel mellan 1989 och 2004 (fran 27 708 till
18 667).

Det kan vara instruktivt att jamfora de australiska och nyzeelandska siffrorna med siffror fran
andra lander.

Den australiska centralbanken noteradevii att Australien bade 1983 och 2004 kom pa tredje
plats bland 12 i-lander i antalet bankkontor per invanare (en bra bit efter Belgien och Schweiz).
For antalet anslutningspunkter till betalningssystemet (som paverkas &ven av andra
finansinstitutioner och postkontor), kom Australien pa femte plats. Matthews* samlade
uppgifter fran nio i-lander for ar 1998, och fann att Australien och Nya Zeeland kom pa 4:e och
5:e plats i antal bankkontor per invanare (efter Belgien, Sverige och Schweiz). Om man
raknade med kontor for andra finansinstitutioner kom Nya Zeeland forst pa 8:e plats, medan
Australien avancerade marginellt till 3:e plats, beroende pa att bankerna i Nya Zeeland
dominerade det finansiella systemet pa bekostnad av andra finansinstitutioner.

Australien hade rort sig upp fran 7:e till forsta plats i antalet betalkortterminaler per invéanare,
och fran 8:e till 7:e plats i antalet bankomater per invanare i en grupp av 11 i-lander mellan
1995 och 1999.x | synnerhet antalet betalkortterminaler 6kade starkt, fran 4684 till 13 998 i
Australien, medan det i genomsnitt dkade fran 5161 till 9509 i de andra landerna.

Aven hér &r det svart att finna tillforlitliga uppgifter. Man far intryck av att antalet bankkontor har
minskat &ven i andra lander, dock inte i samma omfattning som i Australien och Nya Zeeland.
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Majliga forklaringar

Vad kan det finnas for orsak till dessa utvecklingar, och hur har de paverkat bankernas kultur
och organisation?

Det finns flera faktorer som bidrog till fenomenet kontorsnedlaggningar och minskad
sysselsattning i bankerna i Australien under 1990-talet och bérjan av 2000-talet.

En del granskare har pekat pa foliderna av avregleringen av finansmarknaderna. Australien
inledde en radikal avreglering av banksektorn i borjan av 1980-talet. Den ledde till okad
konkurrens — och en inriktning pa kostnadsreducering genom personalminskningar for att ka
konkurrenskraften. Under den reglerade eran (da rantor och tjanster var hart reglerade och de
nominella réntekostnaderna for insattningar var laga) hade en av bankernas
konkurrensatgarder varit att bygga upp stora kontorsnatverk (som erbjoéd kunderna en battre
betjaning i stallet for hogre insattningsrantor). Detta var inte langre rationellt i en avreglerad
miljo. Nar de var reglerade, "konkurrerade banker om affarer genom att erbjuda extra tjanster,
som omfattande kontorsnatverk, snarare an med priset"x Under 1980-talet investerade
australiska banker tungt i kostnadsovervakningssystem (som system som kopplar kostnader till
verksamheter), vilket gjorde att de kunde kartlagga viktiga kostnadsdrivare och kontera pa olika
kostnadsstallen i banken, som en forberedelse for att gdéra vinstmaximerande
kostnadsnedskarningar.

Avregleringen spelade ocksa en roll genom att mdjliggora eller framkalla forandringar i
organisationsstrukturen i bankbranschen. Slapphanta kreditkrav under 1980-talet ledde i borjan
av 1990-talet till stora problem i Australiens banker. En reaktion pa den laga I6nsamheten var
kostnadsnedskarningar, som nedlaggningar av bankkontor och personalminskningar. Flera
delstatligt agda problembanker deltog i sammanslagningar, som ocksa ledde il
kontorsnedlaggningar och uppsagningar.

Effekten av dessa sammanslagningar och forvéarv doldes under nagra ar i de sammanlagda
siffrorna genom att ett antal sparkassor omvandlades till regionala banker under 1980-talet och
bérjan av 1990-talet. Féljande forvarv och sammanslagningar, i vilka dessa regionala banker
deltog, ledde dock till ytterligare kontorsnedlaggningar och uppsagningar.

Aven demografiska forandringar &r delvis relevanta. Under de senaste tva artiondena har
manniskor i betydande omfattning flyttat fran smastader pa landsbygden till storre stader. Pa
grund av de hoga fasta kostnaderna for bankkontor kunde vinstmaximerande banker forvantas
lagga ned olénsamma kontor i omraden med en minskande befolkning och utvidga sina kontor
i omraden med en vaxande befolkning och hogre befolkningstathet (dock inte nddvandigtvis att
oka antalet kontor). Och de gjorde det ocksa, dock inte utan att férarga manga lokalsamhallen
och deras politiska foretradare till den grad att det genomférdes flera offentliga utredningar om
huruvida regioner i Australien hade blivit "underbetjanade" av banker xi

Tekniska framsteg har ocksa spelat en roll, och pa tva satt. En uppenbar effekt har varit att det
uppstatt alternativa satt att erbjuda tjanster till kunderna. Betaltjanster via elektroniska medel,
som utnyttias av bankomater, betalkortterminaler, och telefon- och Internetbanktjanster ar
kostnadseffektivare. Mindre patagligt ar kanske att det utvecklats automatiserade tekniker, som
till exempel for utlaningsbeslut. En battre insamling av uppgifter och storre tillgang pa
kundinformation (som till exempel finns pa kreditupplysningsféretag) har underlattat framvaxten
av automatiserade tekniker for att tillstyrka lan, vilket har minskat vérdet av kontorschefernas
intellektuella kapital och specialiserade kunskap om kunderna.
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Ny teknik har ocksa bidragit till att det utvecklats nya affarsmdjligheter. Det har till exempel
vuxit fram nya laneférmedlare, som har minskat behovet av kundkontor och kontorschefer som
finansidrer av hypotekslan. Bankerna har sjalva bejakat anvandningen av finansidrer av
hypotekslan, men en viktig faktor som drivit pa framvaxten av denna sektor har ocksa varit den
dramatiska tillvaxten av fonderna under forvaltning efter att det inforts obligatoriska
pensionsavsattningar, och efterfragan pa vardepapper med sékerhet i pantratter som har sitt
ursprung hos finansiarer av hypotekslan. Konkurrenternas méjligheter att finna finansiering pa
finansmarknaderna (och pa senare tid, med hjalp av elektroniska metoder, pa
detaljhandelsmarknaden) och att darmed kringga behovet av ett kostsamt kontorsnatverk, har
betydligt minskat fordelen av att ha ett kontorsnatverk for att finansiera verksamheter med hjalp
av insattningar.

Det var ocksa kanske dags for ett "vaktombyte" till en ny bankgeneration. Anstallda som
arbetat under manga ar hade stor erfarenhet av ett reglerat banksystem, de hade fatt sin
utbildning genom att arbeta, men de hade kanske inte den tekniska sakkunskap (som erhalls
till exempel genom hogre utbildning) som behdvdes for att fungera i ett snabbféranderligt och
alltmer sofistikerat finansiellt system. Andrade behov hos kunderna, med hégre tonvikt pa
formogenhetsforvaltning och finansiell radgivning och planering kan ocksd ha minskat
kontorschefens mojlighet att fungera som finansiell radgivare i en alltmer komplex finansvérld.
Konkurrens och avreglering innebar ocksa att kontorschefens etablerade uppgift; att fordela
krediter till kunder som uppfyllde krav som att de ldnge hade varit kunder och sparat
regelbundet, inte langre var relevant.

En annan relevant faktor i sammanhanget ar att Australiens regering infort licenskrav for
finansiella radgivare, som en del av 2001 ars reformlag for finansbranschen. Lagen tvingade
banker och andra finansiella tjansteforetag att sorja for att all personal som arbetade med att
salja finansiella produkter (inklusive insattningar) hade 1amplig utbildning och kompetens. For
aldre bankanstéllda, med manga ars erfarenhet av att erbjuda finansiella tjanster, kan
kombinationen av en storre tonvikt pa en saljkultur och krav pa utbildning och kompetens som
"saljare" ha bidragit till att de beslutade sig for att se sig om efter andra jobb.

Mer allmént har teknikférandringar inneburit att andra satt att utféra nagra av bankernas
traditionella ekonomiska funktioner har blivit effektivare. Den nya ekonomin betyder att det inte
langre ar med fysiska bankkontor som man minimerar kostnaderna for kundernas transaktioner
i samband med betalningar och for tillgang till konton och lan. Samtidigt har individerna fatt en
dramatiskt Gkad tillgang fill information om finansiella mdjligheter, nagot som det lokala
bankkontoret tidigare praktiskt taget hade monopol pa. Aven behoven av specialiserad
radgivning om risker med och lampligheten av finansiella produkter mot bakgrund av specifika
forhallanden har dkat dramatiskt.

Det finns dock fortfarande nagra aspekter av bankverksamheten dar den optimala tjansten
verkar involvera en personlig vaxelverkan mellan en kund och en bemyndigad bankanstalld
som kan beddma kundens personliga forhallanden och som har auktoritet att agera i enlighet
med dem. Att missbedoma dessa kundbehov, och att demoralisera en "omyndigforklarad”
personal genom att genomdriva affarsmodeller som inriktas pa alternativa leveransmekanismer
for betal- och transaktionstjanster, alternativa satt att mobilisera en finansiering och alternativa
kreditbedomningsmekanismer var det gemensamma misstag som Australiens banker gjorde
under 1990-talet.
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Bankstrategier och kontorsnétverk

Som det noterats ovan har bankerna i Australien kimpat med att fa grepp om vad som ar ratt
affarsmodell i en avreglerad och konkurrensutsatt finanssektor som utséatts for standiga och
snabba teknikforandringar. Eftersom de ar stora organisationer och arbetar med manga
verksamheter, har de mast tackla fragor som: skall de ha divisionsstrukturer pa grundval av
geografiska enheter, produkter eller kundkategorier (detaljistledet, affarsbanksverksamhet,
foretagsinriktning, m.m.); vad ar en lamplig mix av centraliserat och decentraliserat
beslutsfattande och ansvar; vilka ar de basta betjaningsmodellerna for att motsvara en lang rad
kundkrav och -behov?

Om Iénsamheten kan ge nagon ledning verkar det som att Australiens banker har lart sig nagra
av svaren pa dessa fragor efter omfattande experiment med organisationsstrukturer under de
senaste tjugo aren. Med hjélp av organisationskonsultféretag har storbankerna genomgatt ett
stort antal organisationsférandringar (divisionsstrukturer, rapporteringsstrukturer, m.m.) sedan
bérjan av 1980-talet. Nagot som forstérkt intrycket av standig férandring har varit forandrade
attityder hos bankernas beslutsfattare om huruvida, och i sa fall hur, de bor verka for en
internationell expansion pa bekostnad av en inriktning pa hemmamarknaden.

Att beskriva férandringarna i enskilda bankers strategier och organisationsstrukturer under de
senaste tva artiondena, och motiven till dem, ligger utanfor ramen fér detta papper.%ii De ar
dock uppenbarligen viktiga for att forsta bankkontorens och kontorschefernas forandrade roller
i tjiansteproduktionen och i bankernas hierarkiska strukturer. De forandringar som genomfordes
fick ocksa dramatiska foljder for bankanstéllda — bade de som drabbades direkt nar
forandringen genomfordes, och framtida generationer av bankanstéllda, som kommer in pa en
mycket annorlunda slags intern arbetsmarknad.

| tabell 2 ges en bild av hur en ny tjanstemodell ersatte en gammal. Bankerna i Australien
narmar sig en sadan modell, men inte utan att ha tagit nagra olampliga omvagar, sarskilt vad
géller delegering av beslutsfattandet. Kavanaghxv har gjort en kort 6versyn av utvecklingen av
bankkontoret, och noterade trenden mot att bankkontoret sags som en "pengaraffar," och
kontorschefen som en saljledare. En del banker, sarskilt ANZ, rorde sig i denna riktning tidigare
an andra, da de tidigare utvecklat de centraliserade system som kravs for en sadan forandring.
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Tabell 2
Forandring av bankernas tjanstemodell

Ny modell Gammal modell

e Marknadsstyrd organisation med tonvikt | ¢  Tonvikt pa traditionell "bankkompetens"
pa att hantera kundrelationer och
varumarkeskompetens

o Differentierad prissattning pa grundval av
kundens varde for organisationen

e Beslutsfattande delegeras till "frontlinjen" | ¢  Maktbefogenheter bestdms av grad och

funktion
e Flexibla, team-baserade o Hierarkiska och funktionsbaserade
organisationsstrukturer strukturer
o Multipla forbindelser till kunden, enenda | ¢  Multipla relationer, flera punkter for
punkt for styrning av relationen styrning av relationer
e Primar I[dnsamhetsmétning och ledning av | @  Primar méatning och ledning av kanaler
kunder och kundsegment och/eller produkter

Kélla: KPMG Financial Institutions Performance Survey, 1997, sid 22

Drivande bakom dessa forandringar hur man erbjod tjanster och i organisationsstrukturerna,
var informationsteknikrevolutionen. Bankerna kunde, efter att de &vergett de gamla
informationssystemen och -processerna, samla och analysera uppgifter om kunderna. | detta
fanns bade bakat- och framatriktade element. Genom att analysera kundtransaktioner och
komplettera med information om vad som paverkade bankens kostnader, kunde bankerna
beddma hur ldnsam relationen med en kund var, och anpassa sina priser darefter. Storre
majlighet att jamfora kunders anvandning (eller icke-anvandning) av bankens produkter med
anvandningen i en referensgrupp gav storre mojligheter att sélja ytterligare produkter till dessa
kunder. Centralisering av databehandlingen innebar att kundkontoren inriktades pa férsaljning
och service till kunderna, och utforde mindre databehandling. En automatisering av
kreditbeslut, som majliggjordes med ny teknik och datorprogram for kreditbedémning, har
ocksa fatt den bestindiga féliden att minska det nddvandiga fria handlingsutrymmet pa
kontorschefens niva, vilket har fatt foljder for den 16n som erbjuds.

En annan drivfaktor for dessa forandringar var vad man uppfattade som andrade preferenser
och krav fran kunderna. Den tekniska utvecklingen hade Gppnat for alternativa, elektroniska
distributionskanaler, och bankerna prissatte de elektroniska verktygen aggressivt jamfort med
traditionella transaktionskanaler for att uppmuntra spridningen av de nya metoderna och locka
till sig Idonsamma kunder. Avreglering och konkurrens betydde att kunderna kunde plocka ut
olika bankers "russin," eller subventionerade tjanster, och tillgangen pa alternativa kallor {ill
finansiering och tjanster innebar att de hade en mycket battre forhandlingsposition gentemot
den tidigare allsmaktiga kontorschefen, som forr fordelade kredit till ett centralt faststallt pris till
"lojala" kunder. Under sadana forhallanden kravdes det uppenbarligen en organisationsstruktur
inom vilken nagon hade en helhetsbild 6ver kundens varde fér banken, som hade ett visst
handlingsutrymme for att kunna forhandla med kunden, men som var foremal for
prestationsbedémningar i forhallande till detta handlingsutrymme. Bankerna inforde
specialiserade kreditchefer, personliga bankkontakter och foretagsbankirer for att forsdka
uppna detta, men lade tonvikten pa elektronisk kommunikation, sa metoden kunde kanske
battre betecknas med att man erbjod en "opersonlig" bankir. Kunder som var vana vid att fa
svar genom att besoka ett bankkontor kande sig alltmer frammande for banken. Istallet for att
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kundlojaliteten Gverfordes fran bankkontoret till banken i storsta allmanhet blev resultatet att
kundtillfredsstallelsen minskade.

Anmarkningsvart nog verkar en lagre kundtillfredsstallelse endast i relativt liten omfattning ha
lett till att kunder har bytt bank, delvis for att transaktionskostnaderna och de administrativa
kostnaderna for detta &r hdga och for att ingen bank vid denna tid ansags vara kundvénlig. En
storbank noterade att "Manniskor tycker inte om banker. Det &r ett ovedersagligt faktum." xv

Under denna period genomforde banker i Australien flera strategiska omlaggningar av sina
metoder for att leverera tjanster. | diskussionerna i arsberattelserna, i synnerhet hos flera av
bankerna, ar det latt att se den gryende insikten om att strategin som efterstravades under
1990-talet, nedlaggningar av bankkontor och kompetensavveckling av kontorens personal, var
kontraproduktiv. Bankerna hade kommit till den riktiga insikten att rutintransaktioner och
rutintjanster (betalningar, finansiering, kredithantering) kunde utféras utanfor bankkontoren och
utan medverkan av en igenkannlig och betrodd mansklig bankman, men de utgick ocksa
felaktigt fran att en "relation" inte var ett grundlaggande kannetecken i en framgangsrik modell
for en fullservicebank. (Denna Okade tonvikt pa transaktioner snarare an relationer i bank-
verksamheten fanns ocksa i relationerna med foretagskunder och institutionella kunder).
Intressegemenskapen mellan bankpersonal och kunder, som ar naturlig i en "relations"-modell
(ffr "community unionism", ung. "facklig samhallsaktivism"), var basen for det australiska
finansmannaférbundets kampanj mot nedlaggning av bankkontor under denna period.xvi

Denna diskussion skulle vara ofullstandig utan att ndmna Bendigo Bank, som har tilldmpat en
nyskapande strategi, pa tvars med storbankernas. Bendigo Bank var en regional
hypotekskassa som fick bankstatus ar 1995. Den var kanske mer instélld pa lokala behov an
sina monolitiska konkurrenter, och satsade pa en ambitids strategi for att exploatera lokala anti-
bankstamningar och lokalt finansiellt kapital for att bygga upp ett kontorsnatverk som
inledningsvis tackte omraden dar storbankerna hade lagt ned kontor i

Denna strategi gick ut pa att man skapade "lokalbanker" ("community bank") som drevs som
franchiseforetag med ledningen. Finansieringen av det fysiska kapitalet for lokalbanken skottes
av en grupp pa i typfallet 200-300 lokala investerare och aktieigare. Bendigo Banks produkter
saljs av lokalbanken (som har ett eget namn) i dess funktion som lokalkontor for Bendigo Bank,
som sétter priser och tillhandahaller tjanster for den lokala bankledningen. Bankens stadgar
innehaller begransningar i dverforingen av vinstmedel fran lokalbanken till aktiedgare jamfort
med stodet for lokala verksamheter.

Strategin har varit utomordentligt framgangsrik. Inom fem ar bildades 6ver 170 lokalbanker. Det
har ocksa funnits en efterfragan pa, och det har bildats, lokalbanker i tatorter dar det fanns
andra banker med goda lagen. Aven en del andra banker har experimenterat med alternativa
organisationsstrukturer som franchising, men ingen har annu kommit sarskilt langt med detta
(arbetssattet far stor betydelse for relationerna till anstallda och for kontrollen éver varumarken
och servicekvaliteten).

Bendigo Banks erfarenheter betyder att storbankerna overskattade kundernas beredskap att
acceptera att bankrelationerna blev opersonliga, nagot som inledningsvis lag till grund fér deras
strategier. Som nadmnt har dessa strategier sedermera utvecklats. Antalet bankkontor har
stabiliserats, men de &r av ett annat slag — och det har fatt stor betydelse for de anstallda i
bankkontoren.
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Bankchefer och interna arbetsmarknader
De ovan beskrivna forandringarna har fatt stor betydelse for bankanstallda.

Bankdirektéren ansags forr i tiden vara en samhallets stottepelare. Han gav rad, han var en
fortrogen, och en konservativ vaktare av tillgangar. Pa senare tid jamfor man oftare med
fastighetsmaklare och forséljare av begagnade bilar. Det aterspeglar en férandrad roll dar
tonvikten laggs pa forsaljning och affarsutveckling, och en minskad tro pa radgivningens
kvalitet och ojavighet.

Undersokningar bekraftar trenden (&ven om de inte visar omfattningen av nedgangen) i
allmanhetens fortroende. Ar 1985 rangordnades bankchefer pa tredje plats (efter lakare och
tandlakare) bland 28 yrkeskategorier i en undersokning av allmanhetens uppfattning om
yrkesgruppens etik och arlighet. 58 procent av de svarande gav bankchefer ett "mycket hogt"
eller "hdgt" betyg.wii Ar 1995 hade denna andel sjunkit till 39 procent, vilket gav bankchefer en
10:e plats (samtidigt som betygen for andra yrkesgrupper i allmanhet forbattrades). Ar 2005
hade andelen sjunkit ytterligare, till 35 procent, dar bankchefer hade sallskap med jurister och
opinionsmatare (som for Ovrigt samlade in dessa uppgifter). De hade dock fortfarande ett
betydligt battre betyg an fastighetsmaklare och bilférsaljare.

Yrkesbanan har forandrats. Bankerna erbjod forr ett jobb for livet, manga aldre bankanstéllda
kom till bankkontoren direkt efter gymnasiet, och arbetslivsutvecklingen styrdes av banken. Sa
ar det inte langre. Forvantningarna om en karridr hos en enda arbetsgivare, med en stadig
klattring i graderna, finns inte langre. Karridren blev under 1990-talet alltmer sjalvstyrd, och
bankerna dévergick mer fill att utndmna chefer pa hogre nivaer pa grundval av kvalifikationer
och erfarenheter som vunnits utanfor banken. Det verkar osannolikt att den "modell" som pa
senare ar illustrerats av flera bankchefer — de arbetade hela livet i samma bank, bérjade i
kassan och klattrade i graderna upp till toppjobbet — kommer att reproduceras. Erfarenhet fran
arbete pa annat hall an i banken verkar i sjalva verket ha blivit ett krav for tjanster pa verkstal-
lande niva, vilket foljaktligen indirekt uppmuntrar ambitiésa anstallda till stérre mobilitet. "Den
traditionella modellen med anstaliningstrygghet i foretaget, vertikala karridrer, befordringsnivaer
och darmed forknippade belbningar, har ersatts av nya tongangar. Dagens finansféretag ar
plattare, befordringsgangarna ar mer varierade och det utlovas inga reglerade karriarer, sakra
anstaliningar och framtida bel6ningar" xx

Samtidigt investerar bankerna stort i kompetensutveckling och for att ingjuta en "unik" kultur i
de anstallda — man inser att den viktigaste sarskiljande faktorn mellan banker inte ar produkter,
utan personalens kvalitet och organisationslojalitet, och darmed kundservicen,
kundtillfredsstallelsen och allmanhetens bild av banken. Bakom denna observation finns
insikten om att nya produkter pa grund av de snabba kopieringsmojligheterna i ett
konkurrensutsatt finansiellt system i basta fall kan ge ett visst forsprang, och att det ar svart att
uppratthalla prisskillnader nar alla konkurrenter har tillgang till samma teknik och kan kopiera
framgangsrika innovationer i organisationsstrukturerna.

Omfattande utbildnings- och utvecklingsprogram med suggestiva namn som "Utbrytning" och
"Genombrott" &r vanliga. De syftar till att hjalpa bankanstallda att styra sin egen
arbetslivsutveckling, utveckla ledarkompetenser och ingjuta organisationslojalitet. Bankerna
fortsatter att kdmpa med motsattningen av att ha interna arbetsmarknader pa vilka
utomstaende ses som goda kandidater till hoga poster, och att uppmuntra lojalitet till
organisationen.
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Det finns verkligen en slags spanning mellan den aktuella strukturen i bankernas
utbildningsprogram och deras arbetsmarknader. Forr gav bankerna de anstéllda, som
forvantade sig en livstidskarriar hos arbetsgivaren, framst en allman (éverforbar) utbildning.
Idag ligger tonvikten pa att formedla foretagsspecifik (icke overforbar) kompetens till anstallda
som ar rorligare och som har samre anstaliningstrygghet.

En folid av dessa forandringar kan ses i lonestrukturerna. Forr erbjod bankerna
anstallningstrygghet, men betalade mindre an andra industrier for jamférbara positioner.
Lonerna berodde pa alder, tjanstear och ansvar.

Lénepolitiken skulle kanske under alla omstandigheter ha férandrats pa grund av avregleringen
av arbetsmarknaden i Australien de senaste tva artiondena. Med tanke pa de majligheter som
kvalificerade och kunniga personer erbjods pa andra hall pa finansmarknaden ar det inte troligt
att de gamla Ionestrukturerna skulle ha dverlevt.

Under 1990-talet kndt bankerna Ionerna alltmer till prestationerna — varvid det dock har varit
svart att finna nagon optimal prestationsmatare. Pa bankkontoren riskerar forsaljningsmal att
leda till motséattningar mellan beldningssystemen och kundernas behov. Det &r sarskilt svart att
beddéma specialisters prestationer, da det kan ta flera ar innan foliderna av beslut blir
uppenbara. Bankerna har alltmer i hela organisationen borjat anvanda nyckeltal som vilket
mervarde som skapats, aven om sadana matetal har svart att hantera langsiktiga foljder av
beslut. Man har ocksa uppmuntrat anstéllda att delta i aktiedgarprogram for anstallda for att
koppla deras bonusar till bankens langsiktiga resultat.

En bestaende foljd av férandringarna under 1990-talet ar att bankanstdlida behdver andra
uppsattningar av kompetenser for att vara konkurrenskraftiga pa bankernas interna
arbetsmarknader. Det kravs hogre utbildning for att bli mer @n kontorschef, och det laggs storre
vikt vid rekrytering av nyutexaminerade. Kundrelationsspecialister och beslutsfattare har nu
loner som ar jamforbara med dem i andra industrier, och bestar av en fast del och
prestationsbonusar.

Bankerna har lange varit viktiga arbetsplatser for kvinnor, men kvinnornas sysselsattning har
koncentrerats till deltids-, kontors-, bearbetnings- och kundtjanstarbete. Branschen har varit
mer konservativ n resten av samhallet nar det géllt att ratta till kdbnsméassiga obalanser i
sysselsattningen. Kvinnor ar fortfarande underrepresenterade i den hogre bankledningen. De
flesta anstallda pa kontoren &r kvinnor.

Forandringen av bankchefens roll till en som kanske kan beskrivas som "kontorsledande", med
inriktning pa "operationell" snarare an "finansiell" ledning (godkanna krediter, ekonomisk
radgivning, kundrelationer), har fatt liten betydelse for kvinnorepresentationen i bankledningen.
Genom "kompetensavvecklingen" av bankchefen under 1990-talet har antalet kvinnliga
bankchefer oOkat, men som namnt har bankchefen fatt en mer arbetsledande an
ekonomistyrande roll.

| framtiden star bankerna infér nya omdefinitioner av bankkontorens och bankchefernas roller.
Man inser nu att det maste delegeras en viss beslutsratt till personer med personliga
kundkontakter for att skapa differentierade bankprodukter. Moderna informationssystem kan
generera data for marknadsforingsprogram, men att marknadsfora finansiella produkter bygger
till viss del pa relationer; kunderna maste lita pa och respektera sina motparters rad.
Australiens banker haller pa att aterge bankkontorscheferna en del beslutsratt, men i en
prestationsstyrd miljé snarare an i den gamla bankstilens "kommando- och kontrollstruktur".
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Foljande citat ur nagra av de australiska storbankernas arsbokslut kan kanske ge ett bra
perspektiv pa forandringarna som har skett.

"Varje forortsfilial ar idag i allt vasentligt en kundtjanstcentral... utlaning, administrativa
funktioner och bokféringsfunktioner har centraliserats... bemanningen underordnas en strikt
tidsstyrning." (ANZ, arsbokslut, 1992)

"Teknikforandringar pa senare tid har gjort en omfattande databehandling i kontoren onddig
och ineffektiv. Det ar battre om personalen pa kontoren uteslutande koncentrerar sig pa
kundtjanst och forsaljning... De nya processerna som kravs for att uppratthalla bankens
langsiktiga konkurrenskraft innebar betydande personalneddragningar." (CBA, arsbokslut,
1993)

"En kritisk analys... ledde till kontorsnedlaggningar i fall dar tjansteerbjudandet antingen var
oekonomiskt eller innebar onddigt dubbelarbete.... En avsiktlig strategi som syftar till att fa alla
chefer inom Westpac att inrikta sig pa sitt ansvar for att hantera manniskor har inforts."
(Westpac, arsbokslut, 1993)

"Malen i den nya agendan [att fa kunder att rekommendera banken for vanner] kommer att
innebdra en grundlaggande maktforskjutning fran huvudkontoret och stddverksamheter till
kundkontoren. Det betyder ocksa att det skapas ett nytt slags kundkontor, med nya
motivationer, nya tankesatt och nya tillvagagangssatt." (ANZ, arsbokslut, 2001)

"...en dversyn av organisationen for att forstarka ledningens auktoritet, minska antalet onddiga
kontrollnivaer och delegera den beslutanderatt som behdvs for en mer lyhord kundtjanst.”
(CBA, arsbokslut, 2002)

"...bankkontoret &r fillbaka... vi har aterstallt bankchefens auktoritet och kommer aterigen
behandla chefen som en franchisetagare." (Westpac, arsbokslut, 2002)

Sadana nya grepp i distributionen av finansiella tjanster tas inte bara i bankerna, och de far
langtgaende foljder for strukturen i anstéllningsrelationerna och for finansarbetareforbunden. |
fig. 3 och 4 visas att sysselsattningen i finanssektorn har dkat pa senare ar, medan antalet
bankanstallda har minskat. Divergensen skulle vara @nnu tydligare om man tog hansyn aven till
outsourcingen (till andra industrier och l&nder) av uppgifter som tidigare utforts i bankerna.

Framvéxten av nya leverans- och kontraktsarrangemang, som franchising, konsult-
verksamheter och externa entreprendrer, har lett till att Iontagarnas betydelse i finanssektorn
relativt satt har minskat, och denna nedgang ser ut att fortsatta. Kontraktstagare stélls infor
nagra av samma problem som traditionella anstallda nar de férhandlar om villkor med stora
organisationer som banker, som har betydligt storre ekonomisk makt. Deras vaxande betydelse
och kollektiva behov av radgivning och stodtjanster i relationerna med stora institutioner i
finanssektorn skapar nya mdjligheter och utmaningar i fackféreningarnas framtida utveckling.
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