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      There is only one boss. The customer. And he can fire everybody in the company from the chairman on down, simply by spending his money somewhere else.

      Sam Walton (1918-1992), grundlægger af Wal-Mart

    
  
    
      Forord

      I det tidlige forår 2015 fik jeg en mail fra Elisa Wandall Andreassen. Elisa og jeg havde tidligere arbejdet sammen, og vi har haft mange spændende dialoger og projekter om kundeoplevelser. Med overskriften Bedste CEM-case til dato vakte hendes mail min interesse. Hun havde lige været til et foredrag med Thomas Mitchell, der et par år forinden tiltrådte som øverste chef for Danske Banks Personal Banking-enhed i Danmark, og hun var meget imponeret over hans engagement for at genrejse Danske Bank oven på flere års kundekrise.

      Thomas Mitchell og jeg mødes første gang i april 2015, og jeg bliver så optaget af hans fortælling, at jeg kun kan undre mig over, at vi ikke har mødt hinanden mange år før: Vi ser fuldstændig ens på mange problemstillinger og deres løsninger, vi er helt enige om, at arbejdet med kundeoplevelser er et langt, sejt træk, og at en god kundekultur ikke er noget, der opstår i løbet af 12 måneder. Og så mener vi desuden begge, at en virksomheds kundefokus begynder hos topledelsen.

      Jeg har selv gennem flere år arbejdet med kundefokus, blandt andet stod jeg i spidsen for TDC’s Tag Ansvar for Kunden-program under daværende CEO Henrik Poulsen, og jeg kunne genkende de dynamikker og udfordringer, Mitchell stod med. Nu rådgiver jeg andre virksomheder om kundeoplevelser og kundeorientering, som er blevet mit særlige fagområde.

      Mitchell og jeg mødes efterfølgende nogle gange henover sommeren til inspirationssamtaler om Min bank, som er navnet på Danske Banks program for kulturskiftet i Personal Banking Danmark. Samtalerne bliver dybere, og vi deler både succeshistorier og konkrete idéer om udfordringer og løsninger, ligesom vi taler om den frustration, der uundgåeligt vil opstå, når man forsøger at lave vedvarende organisatoriske forandringer.

      Et halvt års tid efter vores første møde er jeg efterhånden så optaget af denne historie, at jeg spørger Mitchell, om han synes, den kunne være genstand for en bog. Umiddelbart er han ikke med på idéen. Hans vurdering er, at banken kun er i den spæde fase af sin lange rejse, og han ønsker ikke en bog, som kan virke selvforherligende for ham eller Danske Bank. Vi husker alle Gør det, du er bedst til-sloganet, og den retorik vil de nødig tilbage til. Til sidst indvilliger han dog under den præmis, at banken ikke på nogen måde skal glorificeres, og det skal stå klart, at banken udmærket er klar over, at den kun har taget de første skridt i den rigtige retning.

      Bogen er således ikke en bestillingsopgave fra Danske Bank. Tværtimod var banken nok helst fri for, at jeg skrev den. Men hvis man interesserer sig for kundeperspektivets muligheder, er Danske Bank i min optik et fantastisk eksempel. Desuden er jeg optaget af, hvad det betyder for en sådan proces, at topchefen har kundeoplevelsen som en tydelig strategi. Danske Banks erfaringer er vigtige læringer, som jeg gerne vil være med til at dele.

      Forandring er svært, og det er sjældent en smuk rejse. Forandring kræver uendelige mængder af ledelsesopmærksomhed, det er en rejse fyldt med op- og nedture, og undervejs kommer man i tvivl. Men det er netop i dette spændingsfelt, det vigtige sker. Det er her, man som leder skal være i stand til at skabe opbakning i hele organisationen og gå forrest for forandringen. Jeg håber, det er tydeligt i denne bog, at vi alle kan lære af sådanne ledere.

      Århus, september 2016

    
  
    
      Indledning:
Kursskiftet i Danske Bank

      Nu har min mand og jeg været kunder i Danske Bank i over 25 år, og vi har været meget tilfredse. Vores rådgiver kender os, og vi får den bedste personlige service. Men den måde, I behandler min 92-årige mor på, kan I ikke være bekendt. Der er ingen, der kan hjælpe hende. I har fjernet kasserne, og kundecenteret kan ikke hjælpe. Nu har vi måttet tage over. Derfor overvejer vi at forlade jer – meget kraftigt!

      Dette er en af de mange frustrerede kundehenvendelser, Thomas Mitchell fik, da han den 1. juli 2013 overtog ansvaret for Personal Banking og 3500 medarbejdere i Danske Bank i Danmark. Hans opgave gik i høj grad ud på at rette op på det dårlige omdømme, banken havde fået i kølvandet på finanskrisen. Danske Bank var begyndt at kræve betaling for ydelser, der tidligere var gratis, havde indført et nyt fordelsprogram, der gav flere fordele, jo større forretningsomfang kunderne havde, og en lang række filialer rundtomkring i landet var blevet lukket.

      Henvendelsen ovenfor kom fra en vicedirektør i en større dansk virksomhed, som nu havde fået nok af den måde, som Danske Bank havde behandlet hendes mor på. Selvom kunden personligt var godt tilfreds med sin bank, kunne det ikke undgå at smitte af, at serviceforringelserne gik ud over hendes nærmeste.

      Thomas Mitchell begyndte som det første at sætte sig ind i bankens situation. Selvom han mødte kompetente medarbejdere og ledere, som kæmpede det bedste, de kunne, måtte han konstatere, at det på flere områder ikke stod godt til. Han havde troet, at han skulle rydde op i skaderne efter de nye tiltag, som havde skadet bankens omdømme, men han opdagede hurtigt, at problemerne stak meget dybere. Mitchell havde været ansat i andre dele af Danske Bank-koncernen i mere end 30 år på flere ledende poster, men det overraskede ham alligevel, da det gik op for ham, at problemerne havde rod i en virksomhedskultur med for meget fokus på bankens tarv og for lidt på kundernes. Med de bedste hensigter om at have styr på risici og sikre ensartede beslutninger på tværs af banken havde man gjort det svært for medarbejderne at bruge deres kendskab til kunderne og deres sunde fornuft. I stedet havde man bundet dem til stramme koncepter og detaljerede forretningsgange, udstukket fra centralt hold.

      Nogle bekymrende tal bekræftede Thomas Mitchells fornemmelse og satte hans ledelsesopgave i et helt andet lys: Det viste sig, at Danske Bank havde tabt kunder gennem en længere årrække. Siden år 2000 havde banken haft de mest utilfredse kunder blandt de største danske pengeinstitutter (Nordea, Jyske Bank, Nykredit og Sydbank). I imagemålingerne opfattedes Danske Bank som arrogante, og medarbejderne følte sig presset af en ensidig salgskultur, hvor man i højere grad blev belønnet for at sælge end for at gøre kunderne tilfredse. En undersøgelse fra finansforbundet viste, at 23 procent af rådgiverne i danske pengeinstitutter havde følt sig presset til at sælge til kunderne, og Danske Bank trak gennemsnittet kraftigt opad.

       

      Danske Bank er i skrivende stund ved at rejse sig efter flere års krise, som begyndte med finanskrisen tilbage i 2008. Kursændringen i Danske Bank begyndte i 2013, da Thomas Borgen tiltrådte som ny øverste chef. Thomas Borgen fik til opgave at genskabe tilliden til banken fra alle dens interessenter, ikke mindst aktionærerne, der betalte en høj pris for finanskrisen, og kunderne, som havde følt sig svigtet af banken. Men som landets største bank med mere end 1,6 mio. danske privatkunder spiller Danske Bank en stor rolle for dansk økonomi, og derfor er der også en lang række andre interessenter (myndigheder, politikere og den øvrige offentlighed), der følger meget aktivt – og kritisk – med i bankens udvikling. Allerede ved sin tiltrædelse slog Thomas Borgen fast, at det hele begynder med kunderne: Den sikreste vej til langsigtet lønsomhed og vækst går gennem tilfredse kunder, sagde han. Derfor blev kunderne nu sat i centrum. Danske Bank skulle være langt mere kundefokuseret, og denne nye tone fra det øverste af organisationen var med til at give Thomas Mitchell rygvind og motivation til den forandringsrejse, han sendte sin organisation ud på.

      Denne historie har fokus på Thomas Mitchells organisation, Personal Banking i Danmark; det er den enhed, som betjener bankens privatkunder i Danmark. Personal Banking i Danmark indgår i den globale Personal Banking-enhed, som er et af de fire forretningsben i Danske Bank-koncernen.

      Forandring tager tid, og sådan er det også for Danske Bank, som er i gang med den største kulturtransformation i bankens historie. Forandringen skal sikre, at medarbejdere og ledere på alle niveauer i virksomheden altid tager udgangspunkt i kundernes behov; at de arbejder sammen på tværs af afdelinger og fagligheder for at give kunderne god rådgivning og service; og at de har mandat og værktøjer til at træffe så mange beslutninger som muligt uden at skulle slå op i en manual eller spørge en chef. Kunderne skal overbevises om, at Danske Bank vil genvinde deres tillid.

      Og indsatsen bærer frugt. Kundebasen bliver ikke længere mindre, men er fra 2015 begyndt at vokse, imagemålingerne bevæger sig opad, og medarbejdertilfredsheden er på det højeste niveau nogensinde i Personal Banking. Derudover kunne Danske Bank i begyndelsen af 2016 præsentere sit bedste regnskab nogensinde.

      Danske Bank er kun lige begyndt på kulturrejsen, og potentialet er stort. Der er kun én dommer: kunderne. Hvis ikke kundernes tilfredshed og loyalitet flytter sig og kan måles som bedre feedback og positiv kundeudvikling, så er projektet ikke lykkedes. Punktum!

      Historien om Danske Bank er også en historie om, hvor effektivt det kan være, når en ledelse beslutter sig for at skabe forandringer og går helhjertet ind i at opdyrke en ny virksomhedskultur, der hviler på udefra-ind-tænkning. I en virksomhedskultur, hvor man tænker udefra-ind, tager medarbejderne afsæt i, hvad der er bedst for kunden, sætter sig i kundens sted og prøver hele tiden at forbedre kundens oplevelse. En virksomhed, der tænker udefra-ind, er god til at flytte beslutningskompetencen så tæt på de medarbejdere, der møder kunderne, som muligt, og den er hele tiden nysgerrig efter kundernes feedback.

      …

      Jeg har valgt at skrive denne bog om Danske Banks kulturtransformation, fordi historien er relevant og lærerig for alle, der kæmper med at styrke kundeoplevelser og kundekultur. Det er en ligefrem bog med praktiske eksempler, som skal tjene til inspiration. Der er også advarsler til virksomheder, som i vildfarelse tror, de gør det rigtige, men i virkeligheden er med til at undergrave deres egen forretning på grund af et forkert fokus.

      Bogen er bygget op omkring praktiske cases og historier fra medarbejdere, ledere og kunder. Den fortæller, hvad der skete og hvorfor, hvad der gik galt, hvad der blev sat i værk, hvordan det er gået indtil nu, og hvad man i det hele taget kan lære af Danske Bank.

      Du skal læse bogen, hvis du er nysgerrig efter at vide, hvordan man i praksis griber forandringer an i en virksomhed, der ønsker at lave en kulturel turn around med kunderne i fokus. Du skal også læse bogen, hvis du er interesseret i konkrete eksempler på, hvad der virker. Du skal læse bogen, hvis du interesserer dig for den finansielle sektor og ønsker inspiration til, hvordan man skaber fremtidens kundeoplevelser i denne branche. Sidst, men ikke mindst, skal du læse bogen, hvis du er interesseret i at høre en ærlig og kritisk beretning om udviklingen i en af Danmarks største virksomheder.

      Jeg skriver bogen som fagmand med baggrund i kundeoplevelser og kundekultur i virksomheder. Det har min dybe interesse at finde ind til kernen i de handlinger, der flytter de centrale kunde-KPI’er. Jeg er praktiker og gider ikke læse teoretiske lærebøger. Derfor må jeg skuffe dig, hvis du er på udkig efter en bog med forkromede modeller og konsulentsmarte tipunktslister. Jeg må også skuffe dig, hvis du går efter at få sladderbladshistorier, som hænger enkeltpersoners fejlslagne handlinger ud. Det er ikke min mission. Mit mål med bogen er at skabe inspiration og læring, og at give dig en række redskaber, som kan bruges, når du ønsker at skabe forandringer i din egen virksomhed.

      I tiden under og lige efter finanskrisen var Danske Bank en af de mest udskældte virksomheder i Danmark. Med udgangspunkt i Danske Bank er der blevet skrevet mange historier om, hvordan man ikke skal gribe tingene an, når det kommer til kommunikationsstrategi. Og mange indlæg om, hvordan man ikke skal behandle sine kunder. Faktisk er Danske Bank i den finansielle sektor hyppigt blevet brugt som eksemplet på, hvordan man ikke skal gøre. Disse historier har haft stor betydning for medarbejderne, som befandt sig i krydspresset mellem kunder og forretningsregler. Eksempelvis husker en medarbejder det på følgende måde: Man kunne næsten ikke åbne en avis, uden at en eller anden journalist kritiserede vores handlinger. Det berørte os medarbejdere meget kraftigt. Hvis jeg var til et middagsselskab og blev spurgt, hvad jeg lavede, så foretrak jeg nogle gange at sige, at ”jeg arbejder i den finansielle sektor”. Det var betydeligt nemmere end at fortælle, at jeg arbejdede i Danske Bank, for så kunne jeg godt regne med, at jeg skulle forklare og forsvare bankens handlinger.

      Med indførelsen af Min bank-programmet påbegyndte banken en gennemgribende kulturforandring. Ledelsen definerede et servicemantra: Ingen kunde forlader en kontakt med Danske Bank utilfreds. Det er ikke sikkert, at dette i udgangspunktet skaber mere forretning for banken, men det gør ikke noget. For det primære succeskriterie er nu, at ingen kunde må være utilfreds efter en interaktion med Danske Bank. Det stiller store krav til medarbejderne, men også krav til den ledelse, der skal skabe rammerne for medarbejderne.

      Den fundamentale pointe i denne bog er, at det er ledelsens fokus, der gør forskellen. Med den rigtige ledelse kan man skabe bæredygtig resultatfremgang. Hvis man derimod har det forkerte ledelsesfokus, kan man køre en virksomhed helt ned under gulvbrædderne. Det afgørende er, at ledelsen sætter den rigtige retning, skaber forståelse, opbakning og engagement og i øvrigt giver medarbejderne mulighed for, og ordentlige rammer til, at gennemføre de nye tanker i praksis. I den sammenhæng er det vigtigt at sige, at det netop er samspillet, der er helt afgørende: at man på samme tid har en topledelse, der brænder for kundeoplevelser, og en lokal ledelse, der gør det samme. Det er vigtigt, at der er en stærk kobling på langs og på tværs af virksomheden med det fælles mål at sætte kunderne i fokus. En stærk topleder lykkes aldrig uden den lokale ledelse.

      Som Thomas Borgen udtrykker det: Banken har historisk set været både ekstremt kundefokuseret og ikke-kundefokuseret – forstået på den måde, at vi har opprioriteret nogle kundegrupper i forhold til andre. Vi har været gode til at tilfredsstille de største og mest komplekse kunder, både inden for erhvervs- og privatmarkedet. Men vi har ikke evnet at levere lige så gode kundeoplevelser til kunder med mere almindelige behov – de kunder, der rent faktisk er flest af.

      Men det er ikke nok at være kundefokuseret. Det handler om at balancere indsatserne, så man leverer til alle sine interessenter, herunder også aktionærerne, hvis kapital er en forudsætning for bankens eksistens. Måske gør man det ikke på samme tid, da nogle effekter kan komme forskudt. Men den rigtige ledelse skal tilgodese alle interessenter og dermed skabe forudsætningerne for langsigtet, bæredygtig udvikling.

      Når du har læst bogen, har du forhåbentlig fået en masse gode idéer til, hvordan du i praksis kan styrke din ledelse. Du er måske også blevet provokeret undervejs. Og det er muligt, at du bliver inspireret til tiltag, så du kan gøre tingene anderledes allerede i morgen. Måske bliver du bekræftet i, at du allerede gør mange af de rigtige ting. Så er det også fint.

      Som konsulent og privatperson har jeg mødt mange banker i forskellige sammenhænge, og det er min oplevelse, at de siger det samme, har de samme produkter, de samme priser, de samme digitale løsninger og de samme servicetilbud. Men alligevel er der stor forskel på den gode og den virkelig gode bank. Forskellen kommer blandt andet til udtryk i, hvor godt det lykkes ledelsen at få indarbejdet kundeorienteringen. Det kræver vedholdenhed. Du skal holde fast, blive ved, være insisterende, og fortsat tro på sagen. Og du kommer i tvivl undervejs – det er uundgåeligt. Hvordan bevarer man troen og holder fast i missionen? Det er i virkeligheden det, der gør forskellen på good og great.

       

      Bogen er struktureret i ni kapitler, som har hver sit fokusområde:

       

      Kapitel 1: Nedturen. Kapitlet tegner et kortfattet billede af udviklingshistorien i Danske Bank, herunder hvorledes Danske Bank pludselig befinder sig midt i en verdensomspændende finanskrise, som rammer banken på både selvforståelse og stolthed. Men ledelsen gør ondt værre i sin respons på finanskrisen. Det bliver en nedtur, som rammer dobbelt, og Danske Bank ryger ud i sin største krise nogensinde.

       

      Kapitel 2: Mitchells analyse. Personal Banking i Danmark er i vidt omfang omdrejningspunktet for den negative omtale, banken har været udsat for fra finanskrisen og frem til lanceringen af New Standards. Kapitlet stiller skarpt på de oplevelser og observationer, den nye chef for Personal Banking, Thomas Mitchell, gør sig i sin første tid som chef.

       

      Kapitel 3: Borgen sætter ny kurs. I løbet af 2013 har bestyrelsen mistet tilliden til, at Eivind Kolding er den rette mand til at få Danske Bank på sporet igen. Thomas Borgen ansættes som ny administrerende direktør. Kapitlet undersøger, hvilken retning den nye topchef udstikker for organisationen, og hvad det betyder for Personal Banking Danmark.

       

      Kapitel 4: Min bank fødes. Kapitlet beskriver de forskellige faser i processen frem til lanceringen af Min bank samt det første års erfaringer med arbejdet. I dette kapitel stilles der således skarpt på, hvordan man når frem til de rette indsatser og fokus for at sikre en virkningsfuld kulturændring.

       

      Kapitel 5: Forandringsrejsen. Min bank er lanceret. Der skal gennemføres et hav af forandringer, ikke mindst på det mentale plan. Men hvordan får man bolden til at rulle? Hvad er det for tiltag, der skaber sammenhæng mellem idéerne i Min bank og dagligdagen i filialerne? Hvordan skruer man et udviklingsforløb sammen, der får medarbejdere og ledere til at tage ejerskab? Kapitlet fokuserer på det, man kunne kalde Min bank 1.0, og på det efterfølgende forløb, Min bank 2.0.

       

      Kapitel 6: Digitalisering som løftestang. Danske Bank har investeret massivt i forbedring af den digitale kundeoplevelse. Gennem lanceringen af tjenesterne MobilePay og Sunday er der skabt digitale oplevelser for kunderne, som har bibragt markante fordele for kunderne og værdifulde indsigter for Danske Bank. Hvorfor har Danske Bank valgt at sætte hårdt ind på digitaliseringen? Hvordan er indsatsen organiseret i praksis? Og hvad er tilgangen til udvikling og lancering af nye tiltag?

       

      Kapitel 7: Udvikling og resultater. I dette kapitel er der fokus på den udvikling, der er sket efter forandringsrejsen og lanceringen af Min bank. På hvilken måde er processerne i Danske Bank forandret? Hvordan er hverdagen blevet anderledes for medarbejdere og ledelse? Hvad har kunderne oplevet? Og ikke mindst – hvordan kan vi se resultaterne udfolde sig? I kapitlet beskrives de første resultater, og der peges på en række konkrete ændringer for såvel medarbejdere som ledere.

       

      Kapitel 8: Hvad kan vi lære af Danske Bank? Dette er en refleksion over, hvordan det for Danske Bank er lykkedes at få sat skub i forandringen. Hvad er drivkraften bag den relativt hurtige forandring, der er sket? Hvad er det, man aldrig nogensinde må give slip på? I kapitlet stilles der skarpt på lederrollen på alle niveauer, fra Thomas Borgen øverst i koncernen til mellemlederne, der møder medarbejderne i Danske Banks filialer. Hvilken central rolle har de spillet i forandringen, og hvad kan vi lære heraf?

       

      Kapitel 9: Fremtidens bank. Dette kapitel kigger fremad og sætter fokus på de centrale kundetrends: Hvor bevæger kunderne sig hen, og hvilke krav stiller dette til fremtidens bank? Hvad ved vi om kunderne i Danmark, og hvilke tendenser skal vi her til lands være særligt opmærksomme på?

    
  
    
      Kapitel 1:
Nedturen

      Danske Bank er Danmarks største bank, har eksisteret i snart 150 år og er en del af rygraden i det danske samfund. Siden etableringen i 1871 har Danske Bank befundet sig i den absolutte elite af dansk erhvervsliv og i den øverste del af såvel aktieindeks som imagemålinger. Men under finanskrisen går det galt. Finanskrisen bliver startskuddet på en årelang krise, som Danske Bank i skrivende stund kun lige er ved at være på vej ud af – i hvert fald set fra kundernes synspunkt.

      Dette kapitel tegner et overordnet billede af udviklingshistorien i Danske Bank og forsøger at forklare, hvorfor Danske Bank dengang kom i stormvejr. Kapitlet beskriver perioden frem mod direktørskiftet i 2013.

      
        Uafbrudt vækst i næsten 140 år

        Den Danske landmandsbank, Hypothek og Vexelbank i Kjøbenhavn stiftes den 5. oktober 1871, og banken er i 1910 den største bank i Norden. I 1958 har Den Danske landmandsbank 58 filialer i hovedstadsområdet og er til stede i 53 byer i provinsen. I 1973 er banken den første i Danmark med online forbindelse til alle filialer. I 1976 ændres navnet til Den Danske Bank, og der åbnes filialer i udlandet. I 1990 sker den første store bankfusion, idet Den Danske Bank, Handelsbanken og Provinsbanken fusionerer.

        Herefter udvider Den Danske Bank i udlandet, primært i Skandinavien og desuden blandt andet i Polen. Peter Straarup har i 1998 afløst Knud Sørensen som ordførende direktør. I 2000 bliver Den Danske Bank til Danske Bank, og der fusioneres året efter med RealDanmark, der består af BG Bank og Realkredit Danmark. I 2004 købes to irske banker, og i 2006 erhverves finske Sampo Bank. Og i 2007 fusioneres Danske Bank og BG Bank under navnet Danske Bank.

        Danske Banks udviklingsrejse er ret imponerende, og dette er i høj grad sket under Peter Straarups ledelse.

      
      
        Gør det, du er bedst til – det gør vi

        I 2003 lancerer Danske Bank det velkendte slogan: ”Gør det, du er bedst til – det gør vi”. Dette slogan klinger naturligt, for Danske Bank har efterhånden indtaget positionen som Danmarks stærkeste pengeinstitut. Med dette budskab markedsfører banken blandt andet sig selv i tv-spots, hvor Josephine fortæller om at være god til at danse, og Per om at være en god tunnelformand. Alle medarbejdere bliver inviteret til events og foredrag, hvor de møder blandt andre sportsfolk og skuespillere, som deler deres erfaringer med at gøre det, de er bedst til. Med andre ord sammenligner banken sig selv med eliten i konkurrenceverdenen.

        Kampagnen bliver i første omgang rigtig godt modtaget af offentligheden. Med en genkendelsesgrad på 75 procent og et image, der ifølge Berlingske Nyhedsmagasins årlige imageanalyse (2008) blev forbedret fra en 44. plads til en 6. plads, må der siges at være overensstemmelse mellem reklamens budskab og Danske Banks egen succes.

        Teknologisk opfattes Danske Bank som værende andre pengeinstitutter overlegne, hvilket også afspejler sig i, at integrationen af BG Bank blev gennemført på under et år. Samtidig er Danske Bank i midten af 00’erne også klart førende i Danmark, når det kommer til digital udvikling. Ovenikøbet er Peter Straarup blevet kåret til årets leder to gange i træk. Med sine mange produktlanceringer og IT-løsninger er Danske Bank på forkant med markedet og bærer en række banebrydende idéer frem, blandt andet flexlånet.

          [image: Billede]Figur: Eksempel på ”Gør det, du er bedst til”-reklamen. Kilde: Danske Bank
        Denne resultatudvikling medvirker til at styrke opfattelsen af Danske Bank som særdeles kompetent. Men desværre følger der et mindre sympatisk træk med succesen: Danske Bank bliver i stigende grad opfattet som arrogant i offentligheden. Og det skal vise sig at blive en udfordring.

      
      
        Finanskrisen – kort fortalt

        Den 15. september 2008 krakkede den gigantiske, hæderkronede bank Lehmann Brothers i USA. Inden for meget kort tid gik tilliden til bankverdenen helt i sort. Vi husker nok alle forhistorien om dotcom-bølgen, der forinden havde raset, hvor mange havde investeret i IT-selskaber med store tab til følge. Ejendomspriserne var steget eksplosivt, og det så ud, som om vi alle blev meget rigere, hvilket igen gav kraftige stigninger i friværdier. Bankerne viste sig i denne periode endog meget velvillige til at låne penge ud, selv til halvrisikable projekter. Men det gik jo godt, så hvorfor grund til bekymring?

        Efter Lehmann Brothers’ krak begyndte det globale finansielle system i USA og i Europa at bryde sammen. Det handlede primært om manglende tillid – til hinanden. Bankerne ville ikke længere låne penge ud til hinanden, og så gik det helt galt. Et af de udslagsgivende forhold var, at boligejerne havde svært ved at betale ydelser på deres lån. Således var 9 procent af de amerikanske boligejere mindst en måned bagud med terminen i september. Det betød store tab for de amerikanske banker, som havde købt amerikanske boligobligationer.

        Mange europæiske banker havde også købt amerikanske boligobligationer og led som følge heraf også store tab. De finansielle markeder frøs til is grundet den pludselige mistillid bankerne imellem. Det var en tillidskrise, der førte til en likviditetskrise.

        Finanskrisen ramte også Danmark. Små banker havde lånt penge til aggressive ejendomsspekulanter, som ikke havde kunnet låne i store banker som Danske Bank og Nordea. Roskilde Bank krakkede som det første eksempel på, at grådighed og en blind tro på prisstigninger i boliger havde ført til lånte penge, der ikke kunne betales tilbage.

        Karsten Ree, der blandt andet er grundlægger af DBA.dk og tidligere ejer af Amagerbanken, lavede følgende analyse i Information i 2013: Man fløj så højt, at man slet ikke kunne nå jorden. Nogle syntes, at det gik så godt – også herhjemme – at en finansminister i midten af 00’erne sagde, at Danmark er fantastisk rigt, og at vi – han har nok sagt det med et smil på læben – kan købe hele verden. Og hans videre budskab var: Bare brug los. Det skulle han aldrig have sagt. Det er reminiscensen af det, der er skyld i ulykken. Det, der gik helt galt, var alle de mennesker, der var kommet ind i banksektoren, og alle de produkter, de kunne opfinde.

        Med finanskrisen blev Danske Bank for alvor udfordret på kompetence. Ud over de grundlæggende finansielle udfordringer, der fulgte med krisen, og som for Danske Bank forværredes af, at man købte en irsk bank, lige inden den irske økonomi blev meget hårdt ramt, var banken involveret i en række højtprofilerede sager – eksempelvis IT Factory-sagen. De bidrog også til at tegne et billede af en bank, der ikke havde styr på sin forretning, så Danske Banks grundlæggende evne til at drive bank blev draget i tvivl.

        Danske Bank kom ud af 2008 med et resultat på 1,0 mia. kr. efter skat, hvilket var markant under resultatet i 2007, som var på 14,9 mia. kr. Børskursen dykkede fra 273 i februar 2007 til 33,5 i marts 2009. Med andre ord havde aktionærerne tabt næsten 90 procent af deres investeringer på mindre end to år. Banken blev især ramt hårdt af sine køb af Northern Bank og National Irish Bank i Irland i 2004. Et internt notat fra banken vurderede i 2011 ifølge Børsen, at banken havde tabt 34 mia. kr. på sin ekspansion i Irland.

        I juni 2009 droppede Danske Bank det efterhånden velkendte Gør det, du er bedst til-slogan. Henrik Normann, der var direktør for Danske Bank i Danmark, forklarede: Vi føler, at det er et slogan, vi skal gøre os fortjent til, og der har været nogle sager, der gør, at det er upassende at bruge for øjeblikket. Han forsikrede dog, at Danske Bank på et tidspunkt ville benytte sig af sloganet igen. Det er som bekendt ikke sket.

      
      
        New Standards starter “the double dip”

        I midten af 2008 vurderes de danske finansielle virksomheder relativt højt i en imagemåling – og Danske Bank er blandt de bedste. Disse tal falder drastisk i 2009 som en følge af finanskrisen, i særlig grad hos Danske Bank. Først i starten af 2011 stabiliserer pengeinstitutterne sig med kursen den rette vej.

        Nedenstående graf viser image-udviklingen i de største danske pengeinstitutter fra 2008 til 2013 (inkl.). Den udtrykker værdien af de fem største danske bankers image i denne periode og viser, at Danske Bank tager en voldsom tur nedad i slutningen af 2012 – hele 100 indekspoint i imagescore. Det er altså, efter at de andre banker har fundet et stabilt niveau igen. Danske Bank rammer bunden i starten af 2013.

        15. februar 2012 overtager Eivind Kolding roret som ordførende direktør i Danske Bank. Han har siden 2006 været CEO for Mærsk Line og har siddet i Danske Banks bestyrelse siden 2001.

        Eivind Kolding lancerer en strategi, ”New Standards”, som tager udgangspunkt i erkendelsen af, at verden er stadigt mere foranderlig og kompleks. Bankerne underlægges kraftige reguleringer, og det bliver samlet set sværere at drive bank. Under mottoet ”A new normal demands new standards” lancerer Danske Bank i slutningen af 2012 en reklamefilm, der skal fortælle, at fordi vilkårene ændrer sig, kommer Danske Bank også til at ændre sig. Den er flot, dyr og velproduceret, men hovedbudskabet kan være lidt svært at få øje på. Reklamen er på engelsk. Man ser to kvinder, der kysser, man ser vindmøller, der er solpaneler i Afrika, isbjerge der smelter, billeder fra Kina og billeder fra Wall Street, blandt andet af den kapitalismekritiske bevægelse Occupy Wall Street. Internt vækker filmen begejstring, så stor er skuffelsen, da man finder ud af, at omgivelserne ikke tager positivt imod budskaberne.

          [image: Billede]Figur: Imageudvikling 2008-2013. 12 ugers løbende gennemsnit, nuværende og potentielle kunder. Kilde: Danske Bank v/Brandindex
        Hvad var problemet? Helt grundlæggende var det uklart, hvad banken ønskede at sige med reklamen. Ville Danske Bank nu være mere ansvarlig? Ville Danske Bank indtage en politisk position? Af nogle blev kampagnen simpelthen opfattet som rå kynisme; mange kunder mistede under krisen job, hus og opsparing, og man opfattede de internationale bankers grådighed som en af årsagerne til krakket og de personlige ulykker, der fulgte. Politiken skrev, 10 dage efter at kampagnen gik i luften, at blandt andet Danske Bank havde scoret 24 mia. kr. på en redningspakke betalt af skatteyderne, og selvom det senere har vist sig, at bankpakkerne blev en god forretning for statskassen, så var det en udbredt opfattelse, at skatteyderne havde reddet bankerne. Nu skulle man så i et dyrt reklamefremstød se en af disse banker ’stjæle’ de kapitalismekritiske symboler. Danske Bank blev kraftigt kritiseret af Occupy Wall Street og måtte derfor fjerne det ikoniske billede af en ung Occupy-demonstrant, der har en dollarseddel tapet for munden, fra filmen. Men stormen på de sociale medier tog til i styrke og spredte sig hurtigt til de traditionelle medier, og det blev et meget svært udgangspunkt for Danske Banks kommunikation.

          [image: Billede]Figur: New Standards kampagneeksempel. Kilde: Danske Bank
      
      
        Accelereret filiallukning

        Samtidig med dette reklamefremstød lagde man i den offentlige kommunikation ikke skjul på, at Danske Bank var nødt til at øge sin indtjening. Endda så eksplicit, at Eivind Kolding offentligt udtalte: Banken har foræret for mange services væk og taber derfor i dag penge på flere end 40 procent af vores privatkunder. For at øge indtjeningen per kunde skulle priserne sættes op og omkostningerne ned – blandt andet skulle der skæres 3000 stillinger og lukkes en del filialer.

        Eivind Kolding understregede, at man forventede at miste kunder: Forandringer er ikke altid populære hos alle, så det betyder nok, at flere vil forlade banken på den korte bane – måske et års tid endnu. Men det er ikke sådan, at vi ønsker at komme af med kunder. Og jeg er helt sikker på, at det, vi bygger op, vil betyde, at kundestrømmen vil vende.

        Som en del af New Standards lancerer Danske Bank en lang række tiltag, som er medvirkende til det, man kan kalde Danske Banks image double dip; det er her, vi ser imageværdien bevæge sig endnu længere nedad for at ramme et nyt bundniveau, mens de andre banker forbliver på samme niveau.

        Med henvisning til, at danskerne i stort omfang har taget de digitale muligheder til sig og derfor ikke længere kommer i filialerne som førhen, påbegynder banken filiallukningerne. Det bliver således meldt ud, at banken ønsker at lukke omkring en tredjedel af deres ca. 300 filialer over to år. Samtidig gør man det klart, at basiskunderne med et lille forretningsomfang ikke længere kan blive serviceret i deres lokale filial. Det betyder helt konkret, at mange filialer ikke længere vil have kassefunktioner, men alene rådgiverfunktioner.

          [image: Billede]Figur: Danske Bank vil af med dyre kunder. Kilde: Berlingske Finans
        Filiallukningerne vakte stor harme, særligt blandt svage befolkningsgrupper. Ældre, handicappede og andre, der ikke har nemt ved at bruge selvbetjeningsfunktioner på nettet, rammes hårdt. Danske Bank kommer i kamp med handicaporganisationer, Ældre Sagen og en række andre interesseorganisationer. Underdirektør Michael Teit Nielsen fra Ældre Sagen udtaler: Vi ved jo, at der er 360.000 ældre, der aldrig har været på internettet, og en stor del af dem er garanteret kunder hos Danske Bank. Og selv hos dem, der er på internettet, kan det være et urealistisk stort skridt at gå fra at sende en mail til at bruge netbank-NemID.

        Der skrives mange artikler om banken i denne periode. Berlingske bringer denne rørende historie: Livet bliver i dag en tand sværere for 88-årige Kjeld Christiansen og hans kone Birthe på 86 år, for i dag lukker Danske Bank for muligheden for at hæve penge i filialen i Søborg. Dermed sendes ægteparret, som begge er pensionerede bankfolk, på en 450 kr. dyr taxirejse, hvis de vil leve, som de altid har gjort, med kontanter til at betale med.

      
      
        Kundeprogrammets katastrofale lancering

        Udgangspunktet for New Standards-strategien var, at banken skulle tjene flere penge, at det var nødvendigt at segmentere tilgangen til kunderne, og at man derfor måtte indføre gebyrer, som var reguleret efter kundernes engagement. Der blev indført et kundeprogram, hvor kunderne – fornuftigt nok, og som vi kender fra mange andre brancher – blev inddelt i forskellige kategorier. Fra basiskunder til Eksklusiv+-kunder. Både service, vilkår og priser defineres efter, hvilken gruppe kunden tilhører.

        Banken lancerer en abonnementsordning, hvor man for første gang i historien skal betale for at have en bankkonto. Har man et lille forretningsomfang, skal man betale mere, mens kunder med et stort forretningsomfang betaler mindre. Efter finanskrise, filiallukninger og New Standards får dette tiltag for alvor vækket den sociale indignation.

        Set i bakspejlet må man konstatere, at Danske Bank på dette tidspunkt slet ikke har opbakningen i samfundet til at gennemføre ændringer i denne størrelsesorden. Der var alt for stor risiko for kunder og andre interessenter; man har formentlig overvurderet kundernes parathed, ikke mindst hvad angår den hastighed, hvormed ændringerne blev gennemført. Danskerne var i forvejen vrede efter finanskrisen, og Danske Bank var på uheldig vis blevet symbolet på den. Samtidig fortæller man offentligheden, at man ikke tjener penge på næsten 40 procent af sine kunder.

         

        Selvom det var sandt nok, var Danske Bank på dette tidspunkt slet ikke i en position, hvor de kunne tillade sig en sådan udmelding. De var simpelthen ude af kontakt med kunderne.

        Danske Bank var havnet i en voldsom omdømmekrise, og aviserne var hver dag fulde af nye historier om bankens problemer og dens utilfredse kunder samt hård og direkte kritik fra alle interessenter: interesseorganisationer, eksperter, politikere, aktionærer, analytikere og ikke mindst almindelige kunder. Bankens omdømme blev hastigt forværret, kunderne flygtede, og medarbejdertilfredsheden faldt.

        Danske Banks voldsomme nedtur begyndte med finanskrisen i slutningen af 2008 og fortsatte frem til 2013, der på mange måder blev et annus horribilis for virksomheden. Det var nødvendigt at handle i den finansielle virkelighed, banken befandt sig i efter finanskrisen, men i tilbageblik er der mange ting, man burde have gjort anderledes; ikke mindst med hensyn til hastigheden, hvormed de nye tiltag blev indført, budskabsstyringen og involveringen af de centrale interessenter i forandringsprocessen. Finanskrisen gjorde rasende ondt – Danske Banks respons gjorde ondt værre.

      
      
        Hvordan kommer man videre herfra?

        Mange virksomheder har været under pres på grund af møgsager i pressen eller fejlslagne lanceringer. Men der findes ikke mange eksempler i danmarkshistorien på en virksomhed, der har oplevet en så langvarig nedtur, som det var tilfældet med Danske Bank. Det tærer på kræfterne i en organisation at være under pres, og ofte er det nødvendigt med et gennemgribende kursskifte, som kan begynde med en udskiftning i ledelsen. Men der skal meget til for at komme videre. Det interessante i den sammenhæng er:

        
          	Hvordan definerer Danske Bank selv udfordringen? 

          	Hvordan griber de opgaven an? 

          	Hvem er de centrale aktører i forandringen? 

          	Hvilken rolle spiller ledelsen? 

          	Hvad gør man for at få radikale ændringer til at ske? 

          	Hvordan involveres organisationen i arbejdet? 

          	Hvilken kulturpåvirkning er der foretaget? 

          	Hvilken forskel oplever kunderne? 

          	Hvordan har samspillet med personlig service og digitale løsninger været bragt i spil i forhold til at forbedre kundeoplevelsen? 
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