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Digitaliseringen er over os, og vi ma
alle forholde os til nye strategiske
udfordringer og muligheder. Nye
forretningsmodeller popper op og
nye kompetencekrav stilles til or-
ganisationen. Digital radgivning og
IT-baseret selvbetjening bliver en del
af hverdagen.

Vidste du, at flertallet af de kunder
der forlader et pengeinstitut, forla-
der det pa grund af manglende op-
marksomhed? Ikke pa grund af util-
fredshed med selve radgivningen,
men simpel mangel pa opmarksom-
hed. Kan vi udnytte digitaliseringen
til at skabe denne opmarksomhed
overfor vores kunder, ikke mindst
de digitale indfgdte, som i stigende
grad setter standarden for, hvad
den finansielle sektor er og kan?
Hvordan udnytter vi i det hele taget
samspillet mellem det fysiske og det
digitale pa den bedste made? Og
hvilken konsekvens far digitalise-
ringen for, hvordan vi udvikler nye
finansielle produkter mere bredt be-
tragtet?

Disse spgrgsmal - og mange flere - er
alle i den finansielle sektor ngdt til at

forholde sig til bade nu og i de kom-
mende ar. Ansvaret for de tekniske
lgsninger ligger hos datacentralerne
eller it-afdelingerne, men mange af
de vitale beslutninger ligger hos den
daglige ledelse og bestyrelsen.

Denne publikation er udarbejdet af
Seismonaut for Finanssektorens Ud-
dannelsescenter til brug i vores be-
styrelsesuddannelse og til netvaerket
FUTURE, som giver Igbende indblik
i og overblik over nye tendenser pa
den digitale front. Hensigten med
publikationen er at give et hurtigt
overblik over udviklingen, introduce-
re centrale nye begreber og give dig
inspiration til bade virksomhedens
strategi og det mere praktiske arbej-
de med digitaliseringen.

@nsker du at vide mere, star vi og
vores samarbejdspartnere naturlig-
vis til radighed.
God forngjelse!

Med venlig hilsen

Seren Laursen, direktor
Finanssektorens Uddannelsescenter

www.finansudd.dk
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De senere ar har det vaeret svart at
undga at se, hvordan digitaliseringen
har rystet alt fra musikindustrien hen-
over mediebranchen til detailhandlen.
| alle industrier drager digitale konkur-
renter fordel af nye platforme, veerkte-
jer og relationer, og samtidig omgar de
etablerede virksomheder ved at komme
teettere pa kunderne og vende op og
ned pa de traditionelle mader at drive
forretning pa. Al erfaring fra disse
brancher viser, at den eneste made
at konkurrere pa er ved at udvikle sig.

Nu er turen sa kommet til finanssekto-
ren. Her er arbejdet med digitalisering
dog pa ingen made noget nyt. Men det
har aldrig vaeret sa bydende ngdvendigt
for pengeinstitutterne at kunne lukrere
pa deres erfaringer, som det er nu.

Der er masser af muligheder, som blot
venter pa at blive udnyttet. @velsen
for pengeinstitutterne er at konverte-
re deres eksisterende viden til noget
brugbart i en ny sammenhang.

SEKTC
DIGITAL
3

Nye muligheder

Ifalge en rapport fra McKinsey udfor-
dres traditionelle pengeinstitutters
forretningsmodeller netop nu - men
samtidig udlgser overgangen til den
digitale tidsalder et veeld af nye mu-
ligheder.

For at kunne udnytte mulighederne
skal pengeinstitutter turde kigge pa
deres organisations- og forretnings-
modeller med helt nye, kritiske bril-
ler. Og samtidig ma de oparbejde en
motivation for og en evne til at slip-
pe tgjlerne og ga pa opdagelse i det
nye digitale landskab - ogsa selvom
det kan synes fjerntliggende eller virke
irrelevant set i forhold til kerneforret-
ningen. Det handler kort og godt om
digital forandringsparathed.

Digital forandringsparathed

Som udgangspunkt overskygger
pengeinstitutternes nye muligheder
ulemperne og risikoen for tab. Det
helt afgerende for at kunne udnytte
de nye muligheder er dog graden af
digital forandringsparathed. Digitali-

seringen afstedkommer nemlig, ifelge
McKinsey, et potentielt udsving pa 30
- 50 % i indtagter eller tab afhangigt
af, hvor omstillingsparat pengeinsti-
tuttet er. Og den parathed hzanger
naturligvis teet sammen med organi-
sationens modenhed. Aldrig tidligere
har gode reaktions- og tilpasningsevner
varet sa afggrende for virksomheders
overlevelse.

Fra full-service til specialist

Et veeld af nye finansielle ydelser og
tjenester toner frem i landskabet. Alt
fra Trustbuddy.com, en digital platform
for madet mellem private laneudby-
dere og -tagere, til Holvi.com, som er
et online pengeinstitut, der specifikt
henvender sig til kreative ivaerksattere
og webshopejere. Begge er de konkrete
eksempler pa, hvordan digitaliseringen
drastisk har s@nket barrieren for nye og
specialiserede og innovative aktarers
adgang til et marked, der tidligere har
varet domineret af klassiske full-service
pengeinstitutter. | en anden rapport
peger Accenture pa, at netop full-service
pengeinstitutter i 2020 kan have mistet

op til 35 % af deres markedsandele til
nye, digitalt forankrede finansielle ud-
bydere.

Den eksplosive forggelse af nye digitale
finansielle tjenester betyder, at man som
kunde kan valge og vrage. Ganske som
man downloader de apps, man har brug
for, til sin smartphone, kan man sam-
mensatte sin helt egen suite af finansiel-
le vaerktgjer tilpasset ens unikke behov.
Det giver en skarpet konkurrence-
situation i et marked med gget frag-
mentering, hvor sma, proaktive spillere
pludselig tilkeemper sig markedsandele
i kraft af malrettede produkter, der ma-
ske endda adresserer uerkendte behov,
som vi har set det med Danske Banks
MobilePays overraskende store succes.

Det er altsa ikke l&@ngere pengeinstitut-
tets starrelse, der er afggrende for kon-
kurrencedygtigheden. Det er derimod
dets evne til at veere fleksibel, innovativ
og i stand til at spotte kundernes behov
med det rigtige produkt pa det rigtige
tidspunkt. De finansielle totallgsninger
er ikke lengere et konkurrencepara-
meter.

Differentieringsparametre

Spillet er pa ingen made ude for penge-
institutterne. Set i sammenligning med
de nye akterer i finansverdenen har de
et konkurrenceforspring i forhold til tro-
vardighed, faglig viden, konsolidering i
markedet og en akkumuleret viden om
kunderne. Udfordringen bliver derfor
ferst og fremmest at tilpasse sig og
flytte differentieringsparametrene ind
i en digital kontekst.

Gor de det, for eksempel via nye skrad-
dersyede og dialogbaserede ydelser og
en styrket kundeinvolvering, star penge-
institutterne med en god mulighed for
at distancere sig fra de nye, digitale
konkurrenter.

God arbejdslyst med realiseringen af

digitaliseringens store forretningspo-
tentiale!

www.finansudd.dk
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Der er skrevet meget om den globale
finanskrises konsekvenser for pengein-
stitutterne. Store likviditetstab, kunde-
flugt, @get pres pa konkurrenceevnen
og tab af trovaerdighed og stabilitet er
nogle af de udfordringer, der hyppigst
navnes, nar talen falder pa finanssekto-
rens situation i slipstrammen af det, der
beskrives som den varste finanskrise
siden den store depression i 1930’erne.

For at handtere disse store udfordringer
har mange pengeinstitutter vaeret nad-
sagede til at se indad og evaluere sig
selv. Er deres forretningsmodel holdbar?
Agerer de trovaerdigt? Er der overens-
stemmelse mellem pengeinstitutternes
selvopfattelse og deres omgivelser?

Det der ikke har @&ndret sig navnevaer-
digt siden 1400-tallets Firenze, hvor
de fgrste banker blev skabt, nemlig
en gkonomisk transaktion mellem to
parter, danner fortsat grundlaget for
enhver bankforretning. Men finanskri-
sen og den samtidige, accelererende
digitalisering har fremprovokeret nye
idéer om, hvad bankforretninger er og

www.finansudd.dk

kan veere. Fra alene at vaere en gkono-
misk transaktion, er bankforretninger
nu ogsa en udveksling og opbygning
af data, viden, trovaerdighed, relationer,
engagement, kendskab og meget andet.
Og finanskrisen har utvivisomt vaeret en
stark katalysator for den proces. Kun-
derne har faet nye og mere komplekse
forventninger, og som virksomhed er
der ikke andet at ggre end at forsgge at
folge trop. Det er nemlig ikke leengere
finanssektoren, der saetter dagsorde-
nen. Nu er det kunden, der bestemmer.

Ny konkurrencesituation

Disse nye tendenser medferer natur-
ligvis mange nye udfordringer. Men til
gengald er der mindst lige sa mange
nye forretningsmuligheder. De pengein-
stitutter, der indser betydningen af disse
store omvaltninger og omfavner dem
med abent sind vil have de bedste mu-
ligheder for at opbygge trovaerdighed
og integritet, komme teettere pa kunder-
ne, og samtidig opna store effektivise-
ringsgevinster og konkurrencefordele.

Hvem er sa konkurrenterne?

Nye digitalt funderede banker, ofte
kaldet neobanker, mangler typisk et
velfunderet fodfaeste i markedet, og
mangler dermed ogsa ekonomisk likvi-
ditet. Til gengaeld er de, som vi skal se i
et senere kapitel, ekstremt fleksible og
specialiserede, med et meget lavt om-
kostningsniveau, der ggr dem i stand
til at rykke hurtigt pa nye tendenser og
kundebehov.

Kan de eksisterende pengeinstitutter
folge med?

Ofte er de eksisterende pengeinstitutter
sterkt forankrede i deres omgivende
miljg, de har en staerk relation til kun-
derne, de har et stort lokalkendskab og
den konsolidering kan fastholdes og
udbygges, hvis de gar mere af det sam-
me - men med en digital overbygning.

Den digitale overbygning kommer dog
ikke af sig selv. Den kraver, at finans-
sektoren griber de nye muligheder og

Ifglge Accenture risikerer
pengeinstitutterne at tabe op til
32 procent af deres markeds-
andele, hvis de ikke udnytter det
digitale potentiale.

indser, at hvis de vil reagere pa den
@ndrede kundeadfaerd efter finanskri-
sen, kraever det en raekke forandringer i
forvaltningen af deres kerneydelse. Det
vil imidlertid gere pengeinstitutterne i
stand til at agere mere fleksibelt, og i
det hele taget handle hurtigere i udnyt-
telsen og udviklingen af nye vearktgjer
og services. Og dermed pa sigt opna
store forretningsgevinster.

Et fornyet mindset

Det agede fokus pa kundens behov har
selvfglgelig konsekvenser for, hvordan
finanssektoren markedsfarer sig - ek-
sempelvis via sociale medier, hvilke pro-
dukter de udvikler - eksempelvis mobile
tjenester, og hvordan de radgiver kun-
derne - eksempelvis via virtuelle kanaler.

Alle i den finansielle sektor kan dog
hente en stor gevinst, hvis de, i stedet for

at se pa sig selv indefra og ud, omstiller
sig, vender blikket 180", og i hgjere grad
end de har gjort tidligere, betragter sig
selv i et kundeperspektiv, dvs. udefra
og ind.

Effekterne af finanskrisen og de nye
digitaliseringstendenser viser os pa
den made, at de pengeinstitutter, der
arbejder malrettet pa at skabe starre
vardi for kunden - ogsa selv om det som
tidligere navnt kraever stor parathed - i
sidste ende ogsa skaber stgrre vaerdi
for sig selv.

Maske er den vaesentligste forudsaet-
ning for at kunne konvertere de nye
muligheder ‘out there’ til store gevinster
derfor alene et spgrgsmal om @ndringer
i finanssektorens mindset?

Her har alle, som vi skal se i de naste
kapitler, lige muligheder.

www.finansudd.dk
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DE DIGITALE INDF®

Nar man taler om digitalisering som
helhed, beragrer man uvargeligt den
yngre generation, som er opvokset
med digital teknologi og internettet i
sardeleshed. Generationen kaldes ofte
for de digitale indfedte, en generation
fedt ind i den digitale tidsalder, i mod-
satning til tidligere generationer, som
kan betragtes som en slags digitale
indvandrere.

Der findes ikke en przcis afgraensning
af, hvornar de digitale indfadte er fra,
men der er bred enighed om, at de er
fra perioden de tidlige 1980’ere frem
til 2000. | andre sammenhange kaldes
de ogsa for Generation Y, Generation C
(for “connected”), Netvaerksgeneratio-
nen eller Millenials. Uanset betegnelsen
bestar de af en gruppe mennesker, som
har sveert ved at huske en verden uden
digitale teknologier og internettet.

Mange af dem voksede op med de
ferste hjemmecomputere og havde
i teenagearene en mobiltelefon. De
senere medlemmer af gruppen havde
desuden adgang til barbare compu-

www.finansudd.dk

tere, smartphones og iPads. Deres
tilgang til teknologi kan opsummeres
saledes: Hvor de digitale indvandrere
laeser brugsanvisningen, sa praver de
indfgdte sig frem. De er ikke tekno-
logiforskraekkede pa samme made,
som man ind imellem ser hos tidligere
generationer.

De digitale indfedte anser ikke den
virtuelle verden for at veere adskilt fra
den fysiske. De ser den i stedet som
en forlengelse af deres almindelige
liv. Om de er sammen med vennerne
offline eller online er lige meget - bare
man er “sammen’”. Begrebet “cyberspa-
ce” opstod i 80’erne som udtryk for, at
man nu kunne “treede ind” i et virtuelt
rum pa computeren. Hos de indfadte
giver begrebet ikke laengere mening,
da det digitale ikke anses for at veere
et andet "rum” end det fysiske.

De digitale indfadtes
forventninger til finanssektoren
Ifalge det amerikanske forsknings-
center, Pew Research Center, tager de
indfadte afstand fra institutioner pa

en made, som ikke er set tidligere. De
knytter sig ikke til traditionelle autorite-
ter men i stedet til deres nare netvaerk
og venner. For finansverdenen betyder
dette, at de indfgdte ikke er knyttet til
et pengeinstitut pa samme made, som
deres foraeldre maske var. De er i den
forstand illoyale, og gar udelukken-
de efter det bedste tilbud. De er ikke
bange for at skifte pengeinstitut, hvis
de mener, de vil fa en bedre oplevelse
et andet sted. 53% af de amerikanske,
digitale indfedte mener ikke, at deres
pengeinstitut tilbyder noget, som de
ikke ogsa kan fa andre steder. Tallene
stammer The Millenial Disruption In-
dex, en stor amerikansk undersagelse
foretaget over tre ar af aldersgruppens
vaner i forbindelse med brug af pen-
geinstitutter, med mere end 10.000
respondenter.

De digitale indfedte gar efter det bed-
ste produkt, lige meget om produktet
er radgivning eller ren og skaer pris. De
er vant til at researche selv, inden de
radfgrer sig hos eksperter, hvilket bety-
der, at de pa nogle omrader potentielt

set er ligesa vidende som radgiveren er.
Det kan sammenlignes med leegebesa-
get, hvor patienter i dag har Googlet
alle symptomer, diagnosticeret sig selv
og naermest udstukket behandlingen
pa forhand. Til mgdet i pengeinstituttet
ved kunden maske allerede pracis hvil-
ket produkt, han eller hun er interesse-
ret i. Radgiverens rolle er her at vejlede
pa et hgjere plan - et mere informeret
plan. Safremt den digitale indfgdte ikke
fagler, at han bliver vejledt godt nok, er
bankskiftet blot et klik vaek.

Sammen med et &ndret forhold til pen-
geinstitutterne har de digitale indfadte
et szt forventninger til de tjenester,
som pengeinstituttet stiller til radighed.
Naturligvis skal netbanken vare i top,
og der skal findes en app til smartp-
hones. Faktisk er det ikke nok, at de
findes, de skal ogsa vzere veldesignede
og understgatte netop de funktioner,
som kunden skal bruge.

Hvorfor er de digitale

indfadte vigtige?

Arsagen til, at det er vigtigt at fokuse-
re pa og forsta de digitale indfgdtes
adferd og forventninger er, at de er
toneangivende for store dele af den for-
brugskultur, som hersker i samfundet.
De satter mediedagsordenen, blandt
andet fordi de har en instinktiv forsta-
else af, hvad en mediehistorie er og de
danner skole for, hvad en god digital
service og oplevelse er - ganske enkelt
fordi de er superbrugere.

De er trendsattere inden for brug af
digitale tjenester og teknologier, og
formidler denne brug videre til netvaer-
ket. De er sa at sige hotline for deres
omgangskredse, nar det kommer til

optag af nye digitale ydelser, og deler
erfaringer med andre via internettets
mange anmeldelsestjenester.

De er desuden pa mange mader up-
and-coming finansielle kunder, da de
aldersmassigt i dag narmer sig bade
huskgb, berneopsparinger og pensi-
onsordninger. Hvis ikke de allerede
er der.

Endelig er de ogsa fremtidens med-
arbejdere, som allerede nu begynder
at indtage arbejdsstyrken i alle dan-
ske virksomheder - med et nyt sat af
forventninger til ledelsesstile, digitale
vaerktajer og kommunikation.

KUNDEPERSPEKTIVER

- ABNINGSTIDER ER ET UKENDT BEGREB FOR DE DIGITALE INDF@DTE. DE FORVENTER
ADGANG TIL DE SERVICES DE BENYTTER 24/7. DET INKLUDERER OGSA ADGANG TIL EN

HOTLINE ELLER SUPPORT.

80% AF DE 16-34 ARIGE EJER EN SMARTPHONE OG 59% AF DEM HAR BENYTTET DEN TIL
NETBANK. HVIS IKKE MAN TANKER | MOBIL ADGANG SOM DET F@RSTE OG VIGTIGSTE |

SIN DIGITALE STRATEGI, MISTER MAN DE DIGITALE INDF@DTE.

FORRETNINGSPERSPEKTIVER

DER ER FA KLIK FRA TANKE TIL HANDLING. DET BETYDER, AT LOYALITET ER SVAR AT
SKABE. EN AF MADERNE ER KUNDEINVOLVERING OG ENGAGEMENT. VED AT INVOLVERE DE
DIGITALE INDF@DTE, F@LER DE MEDEJERSKAB OG SYNES DE OM PRODUKTET, OPTRADER

DE GERNE SOM BRANDAMBASSAD@RER.

www.finansudd.dk
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Markedet for investeringsprodukter
udvider sig for gjeblikket hurtigt. Der
opstar mange nye, sammenlignelige
produkter, samtidig med at der er
plads til stor variation i udvalget af
nye tjenester. Der er mange nye udtryk
i spil, eksempelvis mikroinvesterin-
ger, peer-to-peer lending og crowdin-
vesting. lIkke kun selve modellerne for
investeringernes form udvikler sig -
ogsa de omkringliggende faktorer
er under forandring, og som ansat i
finanssektoren er det vaesentligt at
vaere bekendt med begge dele.

Social trading

Et konkret eksempel pa et af de nye
tiltag er Saxos TradingFloor.com, en
slags socialt medie for “traders”. Her
er det muligt for investorer at kade
deres investeringskonti sammen med
TradingFloor, og herefter dele deres
aktivitet med andre brugere pa plat-
formen. Dermed bliver resultater gjort
offentlige, og andre brugere kan valge
at kopiere handlerne eller kommentere
pa dem.

www.finansudd.dk

YE VARKTQ.
LINVESTE

Hvis man finder en bruger, hvis inve-
steringsaktivitet man synes om, kan
man fglge ham eller hende som pa
ethvert andet socialt medie. Brugerne
kan valge enten at bruge deres rigtige
navne eller bruge pseudonymer. Ud-
over at se handler direkte pa brugeres
profiler er det ogsa muligt at satte
alarmer op, sadan at man automatisk
far besked, nar bestemte typer hand-
linger bliver foretaget.

TradingFloor.com indeholder desuden
en raekke features, som omgiver selve
handlerne. Der er eksempelvis eksper-
tanalyser (med brugerkommentarer),
generelle grafer over brugernes akti-
viteter og indhold fra Saxo TV.

Peer-to-peer lending

og crowdlending

Saxo’s TradingFloor.com er et socialt
lag omkring en forholdvis traditionel
model. Der findes ogsa helt nye typer
investeringsservices, eksempelvis pe-
er-to-peer lending og crowdlending.
Som udgangspunkt daekker begge be-
greber over, at individuelle personer

ER
NG

“investerer” i enten andre private eller
i virksomheder ved at lane dem penge.
Et eksempel pa en sadan udlanstjene-
ste er Prosper, hvor private kan lane
penge ud til andre private. Afkastet
kommer i form af de renter, som lanta-
geren betaler. Markedspladstjenesten
Prosper tager en procentsats fra begge
parter, som pa den made finansierer
driften af platformen.

Danske Flex Funding fungerer efter
lignende princip, men her kan private
i stedet lane penge til sma og mel-
lemstore virksomheder. For at sikre at
begge parter er bekendte med vilkare-
ne, skal man gennemga en egnetheds-
test, ferend man kan lane penge ud
pa platformen. Danske MYC4 arbejder
ud fra et lignende princip, dog med et
udviklingsfokus, da lanene her gar til
virksomheder i Afrika.

Crowdinvesting

Crowd investing-tjenester som We-
funder tillader brugere at investere
belgb helt ned til $100 i startup-virk-
somheder. Man fungerer altsa her

KUNDEPERSPEKTIVER
- KUNDER FAR MERE DIREKTE INDFLYDELSE OG MULIGHED FOR INVESTERINGER | OMRADER SOM IKKE TIDLIGERE HAR VARET TILGANGELIGE.
- FLERE FAR ADGANG TIL INVESTERING, DA DER KAN INVESTERES MINDRE BEL@B.
- DET BLIVER LETTERE AT BENYTTE INVESTERINGSTJENESTER, DA DER ER @GET FOKUS PA BRUGERVENLIGHED.

FORRETNINGSPERSPEKTIVER

- NYE TJENESTER KAN UDVIDE PENGEINSTITUTTETS KONTAKTFLADE, EKSEMPELVIS TILTRAKKER TRADINGFLOOR.COM KUNDER FRA FLERE FORSKELLIGE
PENGEINSTITUTTER. DESUDEN ER SYNLIGG@RELSEN AF HANDLER HER MED TIL AT @GE TRANSPARENSEN OG TILGANGELIGHEDEN TIL INVESTERINGS-
MARKEDET FOR KUNDERNE OG DERMED @GE DERES LYST TIL AT INVESTERE.

- TJENESTER SOM BETTERMENT KAN SIGES AT HAVE EN LIGNENDE EFFEKT, DOG UDEN DET SOCIALE LAG. HER KOMMER FORDELEN GENNEM BRUG AF
DATA OG AVANCEREDE ALGORITMER SAMT DEN H@JE BRUGERVENLIGHED.

- DE MANGE MIKROINVESTERINGSTJENESTER SOM WEFUNDER OG PROSPER KAN VARE INTERESSANTE FOR MENNESKER, SOM ELLERS IKKE INVESTERER.

som en angel-investor i miniformat.
Wefunder anbefaler, at man spreder
sine midler over mange startups, for
pa den made at minimere sin risiko
og det er Wefunder, som udvzlger de
omtalte startups.

Robo-advisors

Det lidt futuristiske begreb dakker
over tjenester som Betterment, som
er en form for automatiseret investe-
ringsradgiver. Gennem et let tilgaen-
geligt interface kan relativt uerfarne
brugere udnytte de mange data, som
Betterment rader over, til at investere
i den portefglje af vardipapirer som
Betterment har udvalgt. Samme model
ses hos Wealthfront, hvis slogan er
“Have a World-Class Investment Team
in Your Corner”. Begge udnytter altsa
Big Data, som desuden omtales selv-
stendigt i kapitlet Big Data.

Tilsammen udger ovenstaende eksem-
pler et rigere investeringsmarked end
tidligere, hvilket pa sigt kan komme
bade kunder og finanssektor til gode.
De nye tjenester og modeller vil give

flere mulighed for at komme i gang, og
vil dermed g@ge bade opmarksomhe-
den om det at investere, og potentielt
set ogsa lysten til faktisk at gare det.

De digitale indfadte

Sociale tjenester som Saxo Banks Tra-
dingFloor.com spiller i hgj grad pa
de samme sociale mekanismer som
eksempelvis Facebook og Twitter.
Muligheden for at folge andre, se de-
res aktivitet og kommentere pa denne
tiltaler i hgj grad Generation Y. At Saxo
Bank overfgrer denne tankegang til
en investeringskontekst vil uden tvivl
tiltale mange.

Generation Y er vant til lynhurtige re-
sultater pa de digitale platforme. Nar
de vil have en sang, sa klikker de pa
den i Spotify, og sa spiller den med
det samme.

Endelig er de fra iPhones og mange
online tjenester desuden vant til vel-
designede brugergranseflader. Zldre
investeringstjenester, netbanker og
lignende halter ofte pa denne front,
og her skal man ikke undervurdere
veardien af, at tjenester som Better-
ment prasenterer sig pa en lekker og
brugervenlig made.

Traditionelle investeringsformer er komplekse og

har mange mellemled, sa de mere direkte former,

som vi ser i crowdinvesting og -lending, egner sig i
hgjere grad til denne kultur.

www.finansudd.dk
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BIG DATA

Big Data er efterhanden blevet et
buzzword i mange brancher, og finans-
sektoren er ingen undtagelse. Big Data
er en fallesbetegnelse for dataseet,
som er sa store, at virksomhedens egne
ressourcer ofte ikke vil kunne behandle
dem pa en effektiv made. Datasattene
vokser eksponentielt for gjeblikket, sa
man siger, at 80 % af alt den data som
findes pa verdensplan er blevet gene-
reret inden for de sidste to ar.

Nye muligheder

Big Data er et temmeligt nyt felt og
derfor er der mange diskussioner om
potentialet og de konkrete mulighe-
der. Alle er dog enige om, at de er
enorme. Mange af de mest benyttede
eksempler bygger pa en form for mgn-
stergenkendelse. Eksempelvis er det
meget normalt, at kreditkortselskaber i
dag scanner kunders forbrugsmegnster
lgbende for pa den made at kunne
opsnappe forsgg pa svindel.

Hvis en &ldre dame pludselig legger

en online-ordre pa en Playstation 4
klokken 03.00 en tirsdag nat, sa vil en
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automatisk advarsel blive genereret, og
kunden og pengeinstituttet kan advi-
seres - safremt det gar mod den ldre
dames sadvanlige indkabsmgnster.
Adviseringen bliver mulig gennem den
lebende analyse af store datasat. Ana-
lyserne er blevet sa avancerede, at Citi
Bank er begyndt at kunne identificere
nye udgaver af Silk Road, en online
undergrundsmarkedsplads, som blev
lukket af FBI'i 2013, gennem de trans-
aktioner, som deres system lgbende
overvager.

Lignende databehandling kan bruges
til at segmentere kunderne internt,
sadan at det bliver muligt bade at gge
loyalitet, men ogsa at markedsfgre nye,
relevante produkter overfor dem. Kun-
den kan eksempelvis tilbydes tillaegs-
ydelser eller produktaendringer ud fra
sit forbrugsmenster. Det bliver ogsa
muligt at tilpasse kommunikation til
kunden i hidtil uset grad. Kommer der
mere lgn ind pa kontoen? Maske sender
pengeinstituttet en besked, der lykgn-
sker kunden med en forfremmelse, og
tilbyder ydelser, der kan hjelpe med at

forvalte den nye formuestarrelse. Har
kunden kebt en bil for fem ar siden, og
er hans bgrn i en alder, hvor de flytter
hjemmefra? Maske han snart skal have
et nyt billan, sa han kan slippe for sin
stationcar? Det er klart, at der er et vald
af privatlivsfaktorer, som man ma tage
stilling til, men muligheden for at opna
store gevinster foreligger.

PFM-systemer og Benchmarking

| forlengelse af ovenstaende vinder de
sakaldte PFM-systemer mere og mere
indpas. Et “personal finance manage-
ment” system kan blandt andet visua-
lisere kundens privatforbrug, sadan at
der eksempelvis dannes et lagkagedia-
gram, som fortaeller, hvordan kunden
har brugt sine penge: 15 % pa daglig-
varer, 25 % pa husleje, 6 % pa bilen
og sa videre. En lang raekke danske
pengeinstitutter har i dag inkorporeret
lignende lgsninger i deres netbanker.
Der findes en raekke whitelabel-lgsnin-
ger, eksempelvis Meniga, som blandt
andet bruges af Skandiabank.
Kunden genererer altsa lgbende sit
eget “big data-datasaet”, som dakker

hans eller hendes liv. Det er sa pen-
geinstituttets opgave at stille data til
radighed for kunden i en form, der
giver mening og vardi. Safremt ens
egen netbank ikke har et PFM-system,
kan man valge at bruge en ekstern
tjeneste som eksempelvis danske Spiir.
Spiir taler pa automatisk vis sammen
med en lang rekke danske netbanker,
sadan at tjenesten kan uddrage data
og derefter generere de omtalte grafer
0g oversigter pa samme made som et
integreret PFM-system.

Graferne kan i sig selv vaere interes-
sante nar en kunde kan se, hvor man-
ge penge husholdningen bruger pa
forskellige omrader, men Big Datas
relevans gar ud over dette. Siden pen-
geinstituttet allerede ved en del om
husholdningens medlemmer (alder, job
med videre), kan en kunde blive pla-
ceret i en bestemt demografisk kasse.
Herefter kan PFM-tjenesten vise, hvor-
dan lignende husholdninger ser ud - i
anonymiseret form. “Du bruger 15 %
mere pa dagligvarer end gennemsnittet
i dit segment” eller “Din pensionsopspa-
ring er 5 % starre end gennemsnittet for
din alder” og andre lignende input kan
vaere nyttige faktorer i planlaegningen
af en privatekonomi.

De digitale indfadte

PFM-tendensen kan ses i forleengelse af
det, som kaldes “the quantified self-mo-
vement”, altsa det kvantificerede selv.
Mange maler i dag deres hverdag pa en
rekke omrader ved hjalp af forskellige
teknologier. Avancerede skridttaellere
maler antal skridt, afstand, forbraendte
kalorier, antal trapper med videre, og
sender tradlgst informationen til en
smartphone. Smartphones kan male,

hvor brugeren har varet, hvor meget
tid der er brugt pa telefonen og en
rekke andre ting, og smartwatches er
en ny kategori af devices, som er lige
pa trapperne og vil abne op for endnu
flere malingsmuligheder. At kunne se
sit daglige forbrug visualiseret nemt
og enkelt, tiltaler i hgj grad de digitale
indfedte, og de er efterhanden vant til
denne handtering af Big Data i mange
aspekter af deres tilvaerelse. De ved, at
Netflix anbefaler det naste program ud
fra tusindvis af andre brugeres lignende
vaner, og de forventer, at fremtidens
pengeinstitut kan det samme.

KUNDEPERSPEKTIVER

- MAN KAN SOM KUNDE VENTE MERE SKRADDERSYEDE PRODUKTER BASERET PA ENS

INDIVIDUELLE BEHOV OG HISTORIK.

DET BLIVER MULIGT AT FA ET BEDRE OVERBLIK OVER KONTOAKTIVITET BLANDT ANDET

VIA VISUALISERINGER.

- SYSTEMET VIL OVER TID LARE KUNDENS BRUGSVANER, OG FORESLA YDELSER, ADVARE

MOD SVINDEL OG SA VIDERE.

FORRETNINGSPERSPEKTIVER

BIG DATA VIL KUNNE @GE LOYALITET | FORM AF BEDRE, MERE TILPASSEDE YDELSER, OG
VIL OGSA KUNNE LEVERE KONKRETE INSIGHTS TIL PENGEINSTITUTTET OM KUNDERNES

FORBRUGSVANER.

DATAANALYSE KAN PA SIGT MULIGG@RE FOREBYGGELSE AF SVINDEL, OG PA DEN MADE

MINDSKE BEHOVET FOR TIDSKRAVENDE OPF@LGENDE ARBEJDE.

DET ER DESUDEN MULIGT AT SALGE DATA TIL TREDJEPART OG TJENE PENGE PA DET SALG.
BARCLAYS SALGER EKSEMPELVIS DATA OM KUNDERNES ADFARD TIL EKSTERNE PARTNERE,
NATURLIGVIS | ANONYMISERET FORM. KUNDERNE HAR MULIGHED FOR AT SIGE FRA, SA

DERES OPLYSNINGER IKKE MEDTAGES.
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“Rigtigt mange banker fgler sig presset
pa omkostningerne, og det i sig selv far
jo ledelserne til at lede efter omrader,
hvor de kan spare. Og det er ikke sa
maerkeligt, at pilen peger pa filialerne.
For vi ma jo erkende, at isaer den tekno-
logiske udvikling forandrer verden. Net-
banker og digitalisering i det hele taget
betyder, at ogsa kundebehov andrer
sig. Det er de farreste af os, der i dag
har vores regelmassige gang i banken.”

Det konstaterede formanden for Finans-
forbundet, Kent Petersen, kort efter sin
udpegelse i 2012.

Alt peger pa, at de navnte tendenser
siden da blot har vundet yderligere mo-
mentum.

Kunderne gar ikke lengere
i banken, de bruger banken.

Hvor pengeinstituttet og kunden fer-
hen var taet knyttede, er den finansielle
sektore i dag mere distanceret fra kun-
derne. Kunderne udvalger og benytter
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i stigende grad de finansielle ydelser pa
afstand. De er mere styret af egne behov
for, hvor og hvornar de vil i kontakt med
pengeinstituttet, i stedet for at under-
legge sig skemalagte, fysiske mader
med en radgiver og forholde sig mere
afventende, eksempelvis til radgiveren
kontakter dem med nye tilbud.

Pa den made bliver det naturligvis svae-
rere og mere uforudsigeligt at drive
filialer. Og det forekommer naerliggende
at drage den konklusion, at lasningen er
at nedlaegge afdelinger. Men filialernes
tid er ikke forbi. De store kvaliteter som
filialerne besidder, skal dog overflyttes
til det digitale domaene, hvis ikke ud-
viklingen skal overhale finanssektoren
indenom, som vi har set det i andre
sektorer.

Nye forbrugsmenstre

I midten af 2014 lukkede filmudlejeren
Blockbuster sine sidste filialer i Dan-
mark. Tidligere pa aret matte filmud-
lejningsmastodonten nedlaegge 300
butikker i hjemlandet USA. Butikskaden
blev udkonkurreret af nye filmstream-

FILIALER

ingtjenester som f.eks. Netflix, Viaplay
og HBO. Omtrent samtidig drejede den
danske musikkade T. P. Musik ngglen
om. Den tabte kaplabet om kunderne
til de populzere, digitale musikudbydere
som eksempelvis Spotify, iTunes og
TDC Play.

Ifalge Computerworld steg antallet af
transaktioner i den internetbaserede del
af detailsektoren fra 33 mio. i 2008 til
anslaet 120 mio. i 2014.

Forbrugsmenstrene er med andre ord i
opbrud og kunderne fravalger i stigen-
de grad de fysiske butikker til fordel
for digitale forretninger, hvor de med
meget fa klik kan kebe musik, film,
bager, taj og en lang raekke avrige for-
brugsvarer - hvor de vil, nar de vil. Det
handler om tilstedevarelse; hvor mader
forbrugerne butikkerne og omvendt?

Hvad betyder det for finanssektoren?
Den afgerende tilstedeveaerelse

For at kunne handtere den nye for-
brugeradfaerd er det altafggrende, at

finanssektoren fokuserer malrettet pa
at engagere og fastholde kunderne ved
at opbygge troveerdighed og loyalitet.
Finanssektoren og pengeinstitutterne
skal kort og godt overveje, hvordan den
er relevant for kunderne, nar kunderne
har behov for den. Pa den made forager
den kundetilfredsheden - og i sidste
ende ogsa omsatningsmulighederne.

| pengeinstitutternes verden er spergs-
malet derfor: Hvor og hvordan meder
kunderne deres filialer? Eller sagt an-
derledes: Hvordan udnytter pengein-
stitutterne de nye muligheder for at
engagere, skabe vardi og relevans for
kunderne og ikke mindst dem selv,
nar filialerne i stadigt mindre omfang
benyttes?

Filialerne forsvinder naeppe helt ud af
billedet i den naere fremtid. De kan
fortsat tilbyde kunderne noget. Men
hvordan implementerer finanssektoren
de nye muligheder bedst muligt, sa kva-
liteterne ved den klassiske filialstruktur,
eksempelvis den mellemmenneskelige
relation, ogsa bringes i spil pa de nye
digitale platforme og i alle de situati-
oner, hvor pengeinstitutterne i gvrigt
kommunikerer med kunderne udenfor
filialen?

Opmarksomheden bgr altid vaere pa,
hvordan kunden bringes i centrum, og
her er der ingen tvivl om, at radgiver-
nes erfaring, deres evne til at satte sig
i kundernes sted og deres viden om
kunderne fortsat har en stor vaerdi. Man
vil som kunde stadig gerne se en erfaren
radgiver i gjnene.

Ved at arbejde malrettet med kundeop-
levelsen sikres det, at det digitale og

det fysiske i fallesskab understatter
kundeoplevelsen bedst muligt, og sam-
tidig at de klassiske dyder identificeres
og optimeres, nar de i stigende grad
overflyttes til de digitale platforme.

Effektivisering

Ifglge det amerikanske konsulentfirma
McKinsey er der oplagte effektiviserings-
muligheder ved konverteringen af fysi-
ske til digitale filialer. Pengeinstitutterne
skaerper muligheden for at opna sterre
raekkevidde og ikke vaere bundet af fy-
siske rammer og faste abningstider,
samtidig med at de kan skabe en taettere
kontakt til kunderne og udvikle skraed-
dersyede, unikke lgsninger malrettet
specifikke kundesegmenter. Og oveni
det kan en digitalisering af de klassiske
filialservices naturligvis ogsa medfaere
betydelige besparelser - i optimale til-
faelde helt op til 25 %, naevner McKinsey.

Men selvom digitaliseringen i bedste
fald kan muliggere store besparelser
i form af lavere driftsomkostninger, er
det vaesentligt at pengeinstitutterne -
uanset om det sker i konventionel eller
digital form - opretholder samme radgiv-
ningskapacitet og service, konkluderer
Finansforbundets Kent Petersen:

“Deterjovigtigt, at kun-
derne stadig kan fd den
radgivning, de eftersparger,
og som de har krav pa...”

Det kan godt vaere, at filialmedarbejdere
som for eksempel radgivere ikke be-
hgver sidde pa en dyr adresse i enhver
provinsby, men det kan ikke nytte at

skare ned pa antallet af radgivere, hvis
kunderne stadig skal have ordentlig
service.

www.finansudd.dk
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VIRTUEL RADGIVNING KRR ERE)

KLAR TIL HUSLAN FRA ET “ONLINE-ONLY” PENGEINSTITUT

KUN 1 UD AF 10 | DAG KLAR TIL AT FA ET HUSLAN FRA ET
ONLINE-ONLY PENGEINSTITUT, HVOR DER IKKE ER ANSIGT
PA RADGIVEREN, MEN 7 UD AF 10 ER KLAR TIL AT BRUGE
VIRTUEL TEKNOLOGI | DERES BANKFORRETNINGER.

e

KILDE: LOYALTY360, EN AMERIKANSK TANKETANK  KLAR TIL AT BRUGE VIRTUEL TEKNOLOGI | DERES BANKFORRETNINGER

Hvad vi for fa ar siden ville have kaldt
et vildt fremtidsscenarie, er pludselig
blevet hverdag for mange: Vi kan fore-
tage videoopkald og se den person, vi
taler med. Om det er via Skype, Face-
time, Google Hangout eller noget helt
fjerde er underordnet - det er nu muligt
at have en “telekonference” nemt og
med meget fa teknologiske midler. En
computer med webcam eller en iPad
kan klare den del uden komplikationer.

Enkelte brancher er naturligt nok der-
for ogsa begyndt at inddrage en eller
anden form for “teletilstedevaerelse” i
deres arbejde. Sundhedsvaesenet ar-
bejder eksempelvis med telemedicin,
hvor laeger kan vare i kontakt med
borgere via en form for fjernadgang.
| Region Midtjylland findes blandt an-
det Center for Telemedicin. Den mest
enkle version af telemedicin er simpel
fjernradgivning, hvor en patient kan
modtage radgivning fra en laege via
et videoopkald. | de mere avancerede
udgaver har patienten faet udleveret
apparater, sa hun kan male glukosetal
eller blodtryk hjemme. Apparaterne
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sender data over internettet til legen,
som dermed kan tilse flere patienter
pa kortere tid. Telemedicin er dermed
bade brugervenligt og tidsbesparende
for bade patient og sundhedsvaesen.

Telemedicin er naevnt som eksempel
pa en branche, hvor tilliden mellem
parter er vigtig. Retsvaesenet har ogsa
set fjernradgivning og videomader vin-
de indpas, blandt andet den sakaldte
Remote Council-tjeneste, hvor det er
muligt at foretage en retshering via
video.

Det er ikke svart at drage paralleller til
finansverdenen, hvor der ogsa arbejdes
med personfglsomme data, og hvor
tillid og naerveer i radgivningen er vig-
tig for kundens oplevelse af forlgbet.
Det handler om at skabe narvaer over
lange afstande.

Fjernradgivning i den danske
finanssektor

Nykredit har som én af de farste i Dan-
mark abnet for radgivning via video-
chat, og det er her muligt for kunderne

at fa svar pa spegrgsmal, teknisk hjaelp
til netbank og radgivning om Nykredits
produkter.

Hos Nykredit bliver videomgderne flit-
tigt brugt om aftenen, altsa uden for
normal abningstid.

Cirka 30 % af henvendelser
via videoradgivning kom-
mer ifglge internetchef
Thomas Egede Kragh efter
kL. 16.

Ifalge Nykredits internetchef, Thomas
Egede Kragh, er kunderne glade for,
at de far sat et ansigt pa samtalen, og
at de ikke er begrensede pa samme
made som ved telefonopkald.

Der er dog endnu plads til udvikling
inden for fjernradgivningskoncepter i
Danmark. Selvom Nykredits videomea-
der er vellidte hos kunderne, giver de
endnu ikke helt de samme muligheder

for at understrege en sektion i et doku-
ment eller pege en detalje ud, som et
fysisk made ger. Den type kollabora-
tion bliver dog i stigende grad muligt,
efterhanden som der opstar flere og
flere kollaborative platforme online.

Der findes i dag flere redskaber, som
tillader enten simpel skaermdeling eller
visning af specifikke dokumenter, sek-
tioner og understregninger. Brugeren
behgver ikke installere specifikt soft-
ware, da mange tjenester kan afvikles
via hjemmesider direkte i kundens
browser. Grenlandsbanken har saledes
i 2014 testet en ny lgsning fra BEC, som
tillader netop fjernradgivning direkte
i browseren, selv med forholdsvis lav
bandbredde. Granland er et ideelt sted
at teste den type lgsning, da bandbred-
den generelt er begraenset, og de store
afstande i landet ger fjernradgivning
meget relevant.

Ifelge Loyalty360, en amerikansk taen-
ketank som beskaftiger sig med kun-
deloyalitet, er kun 1 ud af 10 i dag klar
til at fa et huslan fra et “online-only”

pengeinstitut, hvor der ikke er ansigt
pa radgiveren, men 7 ud af 10 er klar
til at bruge virtuel teknologi i deres
bankforretninger - teknologi som netop
kan hjelpe med at saette ansigt pa.
| forlengelse af den statistik er det
narliggende at antage, at videoradgiv-
ning har et endnu uudnyttet potentiale.
Spergsmalet er, om fjernradgivning
partout er lig med videoradgivning?

Nogle kunder vil givetvis veare tilba-
geholdende med at trade ind foran
et kamera. Man kan forestille sig en
lasning, hvor kun radgiveren har bille-
det pa, sadan at kunden stadig opnar
den fglelse af tillid, som kan opnas
der. Ser man bort fra det trygheds- og
tillidsskabende element, er billedet af
radgiveren naturligvis ikke nadvendigt.
En god lydforbindelse kombineret med
muligheden for skaerm- eller applikati-
onsdeling vil kunne udfylde den samme
rolle, og vil maske i nogle tilfaelde kun-
ne fokusere kundens opmarksomhed
pa dokumenter eller lignende.

www.finansudd.dk
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Hvad med sociale medier?

Indtil nu har danskerne varet tilbage-
holdende med at benytte sociale me-
dier som Facebook til personfalsomme
sager som finans og sundhed. Men i
takt med at de sociale kanaler bliver
dagligdag for flere og flere danskere,
er det kun naturligt, at befolkningen
bliver mere abne over for den slags.
Danske Bank har eksempelvis skabt et
Ung Direkte-koncept, hvor der blandt
andet besvares spargsmal via Face-
book. Se skaermbilledet for et eksempel
pa, hvordan Danske Bank radgiver over
Facebook.

En taktik som benyttes flittigt blandt
teleselskaberne, der ogsa behandler
personfglsomme oplysninger i form af
regninger og opkaldslister, er at bruge
Facebook som indledende supportka-
nal, og hurtigt lede brugerne videre.
En kunde henvender sig eksempelvis
med et spargsmal til en regning, og
svaret pa Facebook indeholder et sags-
nummer, som kunden skal ga videre
med via mail, et supportforum eller
telefonsupport. Sociale medier kan
altsa veere gode til enten mindre per-
sonfalsomme sager eller til at starte
den indledende kontakt.

www.finansudd.dk

De digitale indfadte

Chat i alle former falder de digitale ind-
fadte naturligt, bade pa video og tale.
De vil givetvis vaere den befolknings-
gruppe, der lettest kan omstille sig
til videoradgivning eller andre former
for virtuel radgivning. De vil desuden
saette pris pa ikke at skulle made op
i pengeinstituttets abningstid eller pa
den fysiske lokation - og forventer at
kunne starte en samtale med radgive-
ren via sociale medier.

KUNDEPERSPEKTIVER

- DET BLIVER LETTERE AT FA SVAR PA "SMA” SPORGSMAL

- MULIGHED FOR AT TALE MED EKSPERTEN PA ET OMRADE, SELVOM HUN SIDDER | EN
ANDEN AFDELING END DEN, HVOR MAN ER KUNDE.

- BEDRE MULIGHEDER FOR BORGERE MED DIVERSE HANDICAP.

FORRETNINGSPERSPEKTIVER

- BESPARELSE VED RADGIVNING VIA MEDIERET TILSTEDEV/ARELSE, SOM EKSEMPLET HEROVER
MED GRONLANDSBANKEN.

- MULIGHED FOR AT LADE SIG INSPIRERE AF ANDRE SEKTORER, SASOM SUNDHED OG
RETSVASEN.

- MULIGHED FOR AT HAVE FLERE SPECIALISTER, FORDI DE KAN RADGIVE KUNDER | ANDRE
AFDELINGER.

- PASIGT VIL RADGIVERE KUNNE RADGIVE HJEMMEFRA OG DERMED VIL MAN HAVE BEHOV
FOR F/ARRE FYSISKE ARBEJDSPLADSER.
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NEOBANKER

Konceptet “neobank” vinder for gjeblik-
ket frem i den internationale finanssek-
tor som en ny tendens. Som det ofte
er med nye tendenser, er definitioner-
ne ikke helt pa plads. Men den mest
skrabede definition pa en neobank er
et pengeinstitut, som tilbyder en type
opsparingskonto med betalingskort,
og som ikke har fysiske afdelinger.
Sadvanligvis vil neobanken desuden
tilbyde en raekke digitale tjenester, sa-
som mobilbank og netbank.

Flere konventionelle pengeinstitutter
har lavet neobanker i tilleg til deres
traditionelle forretning. Eksempler
pa det findes blandt andet hos AXA
Banque i Frankrig og mBank i Polen.
| disse tilfelde holder det “traditionelle”
pengeinstitut sig i baggrunden, mens
neobanken sa at sige er den front, som
kunden meader.

Der findes ogsa andre, mere rene, ek-
sempler pa neobanker, eksempelvis
Moven, Simple og GoBank i USA. Her-
hjemme findes detailhandelskaden
Coops Coop Bank, som blandt andet
tilbyder et specielt MasterCard, som
ogsa fungerer som medlemskort i Brug-
sen-forretninger. Der er ingen traditio-
nelle filialer, og de fleste interaktioner
med pengeinstituttet foregar via apps
og website. Man kan i Brugsen foretage
enkelte bankhandlinger, eksempelvis
at haeve penge.

Coop Bank havde i april
2014 25.000 kunder.

Malgruppen for neobanker er for man-
ges vedkommende det yngre publikum,
som er vant til (og foretraekker) at be-

nytte digitale tjenester i alle aspekter
af deres liv, men ogsa et mere voksent
segment kan have interesse i de nye
banktyper. Tilliden til finanssektoren er
ikke i top efter finanskrisen, og neoban-
kernes gennemskuelige gebyrstruktu-
rer og direkte made at vise transaktio-
ner pa kan tiltale denne gruppe kunder.

“Det er vores hab, at vi
rusker op i banksektoren
ved at lave et bedre pro-
dukt end de traditionelle
banker, og ved at ggre
tingene simplere.”

I
Alok Deshpande,
VP Product Development, GoBank

Der findes desuden neobanker som har
et sarligt nichefokus. Det har eksem-
pelvis Holvi, som har base i Finland.
Holvi indeholder almindelige kon-
tofunktioner, og tilbyder derudover
indbyggede muligheder for fakturering
af kunder og endda ogsa ferddiglavede
webbutikker, som Holvis kunder kan
benytte og salge varer igennem.

De digitale indfadte

Digitale indfadte foretraekker gennem-
sigtighed i virksomheder, de sakaldte
social businesses. Det ligger i neoban-
kens DNA, at den tilbyder gennemsig-
tighed i egne forretningsmodeller og i
kundens transaktioner. Dertil kommer
naturligvis de digitale tjenester, som
digitale indfedte er vant til at bruge i
mange andre sammenhange. Mange
unge har endnu ikke behov for radgiv-
ning fra pengeinstituttet, og dette er

ogsa fravalgt i de fleste neobank-sam-
menhange. P4 sigt vil vi formentlig se
neobankerne tilbyde fjernradgivning
via eksempelvis videochat. Se kapitlet
Virtuel Radgivning for mere om dette.

www.finansudd.dk
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Man har efterhanden talt om det kon-
tantlese samfund i en del ar, men det
lader vente pa sig. De fgrste spaede
skridt udi en verden uden kontanter
er digitale betalingstjenester, hvor
nye aktgrer hele tiden melder sig pa
banen. Eksempelvis har Starbucks i
USA deres egen betalingsapp, som
man kan bruge som betalingsmiddel
i deres butikker. Betaling via app’en
udger nu 15 % af alle transaktioner i
deres amerikanske afdelinger.

Den forste store betalingstjeneste:
Paypal

Den mest kendte digitale betalings-
tjeneste er Paypal, som opstod i sin
nuvarende form i 2001, da Ebay ind-
gik et samarbejde med virksomheden
bag Paypal. Tanken bag er, at man
indsaetter et mellemled mellem en
kunde og en virksomhed, for pa den
made bade at tilbyde sikkerhed og en
lettere transaktion.

Paypal fungerer som en form for on-

line tegnebog, hvor kunden via kre-
ditkort kan indsatte et belgb, som
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DIGITALE
SETALINGST,
OG E-TEGNE

opbevares i Paypal. Hvis kunden se-
nere vil betale for en vare online, sa
kan han indtaste sine Paypal-oplys-
ninger, og pengene traekkes sa fra
Paypal-saldoen, og ikke direkte fra
kreditkortet. Svindel mindskes alt-
sa ved, at virksomheden aldrig kan
traekke flere penge, end kunden har
indsat pa Paypal-kontoen.

Google Wallet

Google gik i 2011 ind pa markedet
for digitale betalingstjenester og
lancerede Google Wallet. Tanken er
den samme som med Paypal: Kunden
indsaetter et belgb, som opbevares
online hos Google, og denne saldo kan
efterfglgende bruges til onlinekab.
Google Wallet indeholder dog flere
funktioner, og kan dermed kaldes for
en reel digital tegnebog i stedet for en
betalingstjeneste. Wallet indeholder
eksempelvis mulighed for at erstatte
kreditkort med digitale services. Tan-
ken er her, at kreditkortinformationen
tilfgjes til Wallet-kontoen. Herefter
installeres en Google Wallet-app pa en
mobiltelefon udstyret med en tradlgs

NESTER
OGER

betalingschip (kaldet NFC - Near Field
Communication). Chippen pa mobil-
telefonen kan herefter tale sammen
med nye betalingsautomater og fun-
gere som eksempelvis et VISA- eller
Mastercard. Pa denne made behaver
kunden kun have sin mobiltelefon
med, og kan efterlade sine kreditkort
hjemme.

Endelig har Google lavet et reelt Go-
ogle Wallet-kreditkort, som er et kort,
der trekker direkte fra Wallet-saldoen.
Det er gratis at anskaffe Google Wal-
let-kortet, og der er ingen gebyrer i
forbindelse med brugen af kortet. Det
eneste krav er, at der star penge pa
Wallet-kontoen. Det koster ca. 3 % af
transaktionsbelgbet at overfgre penge
til sin konto.

Apple Pay

Google Wallet er endnu ikke blevet
en kaempe succes, og efter sigende
er dagligdagsbrugen endnu ikke helt
problemfri. En virksomhed som deri-
mod har stor succes med brugerven-
ligheden af produkter er teknologigi-

KUNDEPERSPEKTIVER

- HURTIG, NEM BETALING MED MOBILTELEFONER, SOM DE FLESTE HAR MED SIG OVERALT.

- | FREMTIDEN VIL ALLE KORT KUNNE ERSTATTES AF TJENESTER SOM GOOGLE WALLET OG APPLE PAY, SADAN AT K@REKORT, BROBIZZ OG SYGESIKRING
ALLE BLIVER SAMLET | EN ENHED. GLEM ALDRIG DIT MEDLEMSKORT | MATAS IGEN, DA DET ER INDBYGGET | DIN BETALING.

- DER ER INTET TIL HINDER FOR, AT L@SNINGEN OGSA KAN UDBYGGES TIL AT INDEHOLDE TOG- OG FLYBILLETTER, OG DERMED OGSA G@RE REJSE-

OPLEVELSER BEDRE.

FORRETNINGSPERSPEKTIVER

- GEVINSTEN FOR ET PENGEINSTITUT SKAL FINDES I, AT KUNDERNE | DAG | STADIGT HZJERE GRAD EFTERSPRGER NETOP CONVENIENCE. DET G@R
DET MULIGT AT FASTHOLDE KUNDER - OG TILTRAKKE NYE.
- PENGEINSTITUTTET KAN TILBYDE NYE TYPER “KORT” GENNEM EKSEMPELVIS SAMARBEJDER MED VIRKSOMHEDER, SOM HAR MEDLEMS- OG LOYALITETSKORT.
- APPS PA SMARTPHONES KAN LARE OM BRUGERENS VANER, OG FOR EKSEMPEL BESTILLE KUNDENS YNDLINGSKAFFE ALLEREDE INDEN KUNDEN AN-
KOMMER TIL BARESSO. DETTE KAN KOMBINERES MED BIG DATA TENDENSER.

ganten Apple, som i 2014 lancerede
deres egen version af digital betaling,
nemlig Apple Pay.

Konceptet bag Apple Pay er en anelse
anderledes end hos Google Wallet.
Ved forste gjekast minder systemerne
meget om hinanden. Ogsa hos Apple
Pay skriver man sine kortoplysninger
ind i en app pa en smartphone, og
herefter kan telefonen bruges som
“betalingskort” ved at den aflaeses
pa betalingsautomater udstyret med
NFC-modtagere. Forskellen mellem de
to tjenester ligger i maden, som selve
betalingsoplysningerne handteres.

Hver betaling er en lukket transak-
tion, hvor kun selve belagbet bliver
godkendt, og herefter sendt til beta-
lingsmodtagere. Selve kreditkortop-
lysningerne forlader aldrig telefonen,
og Apple Pay er derfor meget sikker.
Apple far desuden ikke oplysninger
om, hvad eller hvor kunden handler
- kun belgbet. Apple Pay kraver en
iPhone, og vil pa sigt ogsa fungere
med Apple Watch, sadan at man kan

lade sit Apple Watch aflase i stedet for
telefonen. Der er ydermere den sikker-
hedsgodkendelse i Apples iPhones, at
de er udstyret med fingeraftrykslaeser.

Ligesom med Google Wallet funge-
rer Apple Pay i skrivende stund kun i
USA, men begge tjenester viser med
tydelighed, hvor betalingstjenester
bevager sig hen.

At Apple nu er gdet ind pa
markedet understreger,
atomrddet vil udvikle
sigendnu hurtigere end
tidligere.

Apple har mange gange fer demon-
streret, at selvom de ikke kommer
forst pa et teknologisk omrade, kom-
mer de ofte med en af de bedst imple-
menterede lgsninger, som medferer,
at anvendelsen af tjenesten udbredes
hastigt.

Alle nye kreditkortautomater, som
opsattes i Danmark, understgtter de
tradlgse, digitale betalinger fra eksem-
pelvis smartphones, sa aktiveringen af
Google Wallet og Apple Pay er i teorien
en smal sag, set fra et teknologisk
standpunkt. Den ubekendte faktor
er i hvilken grad, kunderne vil vaere
interesserede i at lade tegnebogen
bliver hjemme.

De digitale indfaedte

Ifalge Google har 91 % af 18- til 24-ari-
ge i dag en smartphone, og de har i
stigende grad en tradlgs chip instal-
leret. Det er derfor naerliggende at
tro, at udbredelsen af tjenester som
Google Wallet og Apple Pay vil stige
eksplosivt i de kommende ar. Den
brugervenlighed som fysisk betaling
via mobiltelefonen lover, tiltaler i hgj
grad en generation, der ind imellem
glemmer tegnebogen derhjemme -
men aldrig mobiltelefonen.

www.finansudd.dk
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| takt med at digitaliseringen breder
sig, oplever en lang raekke brancher
i disse ar, at bade teknologier og
markeder konvergerer. Det farer til
brancheglidning, og helt nye uvente-
de forretningstyper og samarbejder
opstar. Det sker ikke mindst, fordi
de digitale platforme og teknologier
giver mulighed for at opbygge en hid-
til uset grad af viden om kunden og
dennes behov. De nye finanstjenester
og -produkter sendes i stigende grad
pa markedet af aktaerer, der ikke er
udsprunget af finanssektoren, men
som via deres kernevirksomhed har
opnaet en sa stor viden om deres
kunder, at de er blevet i stand til at
tilbyde skraeddersyede eller meget
malrettede finansielle ydelser, som
derfor er sarligt konkurrencedygtige.

Coop Bank og IKEAs lkano Bank er
begge eksempler pa virksomheder,
der med stasted i detailhandlen har
opbygget en stor viden om deres kun-
der, som de farer over i en raekke
basisbankprodukter som kassekredit,
hgjrentekonto og sa videre.
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Ifolge Millenial Disrup-
tion Index vil 73 % af
amerikanske digitale
indfpdte hellere have
finansielle ydelser fra
Google, Amazon eller
Apple end fra et klassisk
pengeinstitut.

Gode kundeoplevelser

Hvad er det sa de nye spillere kan?
Og hvordan kan pengeinstitutterne
vende brancheglidningen til en fordel?

Meget tyder pa, at de virksomheder,
der formar at etablere meningsfulde
relationer til kunderne gennem struk-
tureret brug af for eksempel CRM,
kundeadfardsanalyser og kundein-
volvering, og samtidig behersker og
forstar en skarp segmentering af mar-
kedet, er i stand til at vinde betydelige
markedsandele hurtigt.

:IFEGUDN\NGEN

Kaffekaeden Starbucks har eksempel-
vis deres egen betalingsapp, som kan
bruges til at betale for varer i deres
butikker. Det er i sig selv en simpel
sag, men inden lange vil app’en blandt
andet kunne bruges til at forudbestille
kaffe inden man ankommer til butikken
- noget som er adspurgt af kunderne,
og som Starbucks derfor videreudvikler
produktet til ogsa at indeholde. Samti-
dig husker app’en kundens oplysninger,
og derfor behaver man aldrig vise sit
medlemskort - hvilket betyder, at man
for eksempel optjener loyalitetspoint
automatisk.

Starbucks er ikke et pengeinstitut, men
de har anerkendt deres kunders behov
for mobilbetaling, og de har derfor selv
udviklet en betalingslasning uden om
de traditionelle pengeinstitutter. Hele 15
% af betalingerne i Starbucks’ butikker
i USA foregar via app’en. De opsamler
pa den made information om kundernes
forbrugsvaner og har en lang raekke
kreditkortinformationer pa lager. Det
er ikke svaert at forestille sig, at en app
som Starbucks’ ogsa kan bruges som

betalingsmiddel i andre butikker, og pa
den made kan Starbucks udvide sit virke
til andre forretningsomrader, fordi de
har lyttet til kundernes behov.

Det kraever en samlet strategi og indsats
at skabe en sammenhangende god
kundeoplevelse. Man taler i dag om en
"omnichannel” strategi, som kort sagt
betyder, at viden om kunden fra ét om-
rade, én kanal, kan overfgres til og an-
vendes i andre kanaler. Data indsamlet
via Starbucks’ betalingsapp bliver ogsa
tilgaengelig for indkgbsafdelingen, der
kan sgrge for at have nok af den rette
kaffe pa lager i de butikker, hvor den
ofte bliver forudbestilt. | disse sammen-
hange mgder kunden pengeinstituttet
pa samme made, uanset hvilken kanal
han benytter. Det er derfor vigtigt, at
pengeinstituttet ogsa er klar til at mgde
kunden pa samme made pa tveers af ka-
naler. Det er dette, som de nye aktarer
blandt andet mestrer.

En ny forretningsmodel?
Pengeinstitutternes forretningsmodel i
privatkundesegmentet er traditionelt set

lagt an pa nogle af de livsfaser et men-
neske typisk gennemlever i labet af livet,
eksempelvis afslutning af uddannelse,
huskgb, udvidelse af familien, jobskift
og overgangen til alderdom.

| disse situationer forandres kundernes
okonomiske udgangspunkt. Dermed
er der ogsa basis for nye finansielle
forretninger.

Kunderne er blevet mere egenradige,
selvstaendige og vidende. De henvender
sig maske farst i pengeinstituttet efter
de selv har gjort research og undersagt
vilkar for eksempelvis laneoptag og ren-
teniveauer. Pa det tidspunkt er en del
af kunderne godt rustede til kontakten
med pengeinstituttet omkring vilkar
og priser. De er klar til at handle og
bruger alene pengeinstituttet til netop
det, der er behov for i den konkrete og
specifikke situation. Og de har maske
endda meget hgje forventninger til,
hvad pengeinstituttet er i stand til at
tilbyde dem.

Pa den made far pengeinstituttet ikke

i tilstreekkelig grad udnyttet alle de
mellemliggende perioder. Det er i de
perioder, hvor kunden indhenter in-
formation, er uafklaret, hvor der kan
opbygges loyalitet og emotionelle rela-
tioner til kunden, eksempelvis gennem
skraeddersyede tilbud, styrket dialog,
forventningsafstemning og match med
ligestillede i samme situation. Tilsam-
men kan disse potentielle dynamikker
og initiativer pavirke kunden og knytte
ham eller hende tattere til pengeinsti-
tuttet, og dermed forgge chancen for,
at kundens valg falder pa netop den
pagaldende pengeinstitut.

Det er blandt andet i disse mellemlig-
gende faser, at nogle af konsekvenserne
af brancheglidningen traeder tydeligt
frem. De nye finansielle udbydere har
som tidligere naevnt maske allerede en
dialog med kunderne omkring noget
andet, eksempelvis et salg af mabler
(IKEA) eller flyrejser (SAS). Herigennem
er de i stand til at opbygge relatio-
nen til kunden via kundeklubber og
loyalitetsprogrammer og samtidig ak-
kumulere en stor maengde verdifuld
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data om kundens adfaerd, som de kan
udnytte senere hen ved lanceringen
af nye tilbud og services.

Men pengeinstitutterne har absolut
en mulighed for at spille med i det
spil. Ved at fokusere pa kunden og
omsatte opsamlede data til konkre-
te produkter, opstar muligheden for
at flytte fokus netop derhen, hvor
pengeinstitutterne rent faktisk kan
tilfere mervaerdi, maske som en var-
difuld og loyal ‘samarbejdspartner’,
der bidrager til at realisere gnsker,
dremme og behov for kunden frem
for blot at vaere et ngdvendigt onde.
Det kraever som sagt, at man anlaegger
en omnichannel strategi, hvor man

opfanger kundens behov, uanset hvor
og hvornar han er i bergring med pen-
geinstituttet - digitalt eller fysisk - for
derefter at kunne omsatte det til gode
handlingsorienterede lgsninger og
dermed skabe forretning for penge-
instituttet.

Det forudsaetter naturligvis, at penge-
instituttet omstiller sig og gentaenker
sig selv og sine tjenester.

Det er groft sagt pengeinstituttet, der
skal gare sig fortjent til kunden og
ikke omvendt.

“De fire fprende
amerikanske
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Der sker store forandringer i finans-
sektoren lige nu. Det kan man med
en vis ret sige, at branchen altid har
varet udsat for - ikke mindst nar det
kommer til IT. For eksempel blev elek-
tronisk datahandtering indfart relativt
tidligt. Dermed ligger finanssektoren
allerede inde med en stor reserve af
viden og kompetence, som er yderst
relevant og farst og fremmest kalder
pa omstillingsevne og parathed for at
kunne operationaliseres. Den omstilling
kraever naturligvis investeringer af gko-
nomisk, savel som menneskelig karak-
ter, men processen er bade lzrerig og
ngdvendig. Og der er grundlaggende
set ikke noget alternativ.

Den store forskel, set i forhold til tid-
ligere, er imidlertid, at forandringer-
ne mere end nogensinde far kommer
udefra. Finanssektoren er tvunget til at
reagere pa et paradigmeskifte, de ikke
har indflydelse pa, endsige har igangsat
selv. Pengeinstitutterne er altsa ikke
leengere dagsordensattende, de ma
tvaertimod forsgge at falge med, forsta
og handtere nye forretningsmodeller,

www.finansudd.dk
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nye kundeforventninger og et nyt kon-
kurrencemiljg, som altsammen er et
resultat af noget udenfor dem selv:
digitaliseringen.

Det at tale om digitalisering som noget
seregent, noget “der kun gaelder alle
de andre”, giver samtidig mindre og
mindre mening, fordi alt efterhanden
er mere eller mindre digitalt. Digitalise-
ringen og dens muligheder er ganske
enkelt et af de mest vitale organer i
den moderne virksomhed. Hvis man
som pengeinstitut ikke tager digitali-
seringen alvorligt, er man ikke rustet til
fremtiden, ligesom man forpasser store
muligheder for optimering, effektivise-
ring, forbedrede omsatnings- og ind-
tjeningsevner, samt ikke mindst bedre
og mere tidssvarende kundeoplevelser.

Digital ledelse

En fornuftig made at forholde sig til
digitaliseringen pa er at anerkende at
den kraever mere end blot en masse
nye teknologier og hjzlpemidler. Di-
gitaliseringen skal blive en naturlig og
integreret del af den moderne leders

DNA - ngjagtigt ligesom forstaelse for
skonomi, HR, salg og service er det. Og
ngjagtigt som pa alle andre omrader
af en virksomheds drift, kraever det
faglig indsigt at udnytte de nye digitale
muligheder pa bedste vis. Det kraver
med et samlet begreb digital ledelse.

Fra katedral til bazar

De digitale muligheder ger det farst
og fremmest nedvendigt at kigge pa
organisationen med nye, kritiske briller.
Og fremfor alt at kigge udefra og ind.
Forfatteren Eric Raymond har skrevet
bogen "The Cathedral and the Bazaar,”
hvori han beskriver traditionelle organi-
sationer som katedraler: Store, tunge,
hierarkiske, autoritere og bygget til
at holde i tusinder af ar. De er ikke
lengere tidssvarende, er argumentet. |
stedet skal man sgge mod den fleksible
bazar, der bliver nyopfart hver eneste
dag og er bygget pa selvorganisering,
dynamisk tilpasningsevne og et hgjt
niveau af deltagelse og involvering.

Det samme gor sig galdende for
virksomheder i finanssektoren. Som

beskrevet flere steder i denne publi-
kation, ser kunderne i stigende grad
pengeinstitutterne som en helhed, der
aldrig er staerkere end dens svageste
led. Det samme ma man ggre internt.
Bryd barriererne ned og ger det klart,
at alle har et ansvar og ber have en
forstaelse for hinandens opgaver og
for pengeinstituttets digitale produk-
ter, kommunikation og tilstedevaerelse.
Hvis de, der skal implementere den
digitale strategi, f.eks. radgiverne, ikke
far lejlighed til at forsta dens relevans,
er man lige vidt.

Det handler nemlig om

at give kunden den bedste
oplevelse, og det skal alle
led i kaeden fra strategi til
implementering under-
stotte.

Er man i tvivl om, hvad kunden vil have,
kan man jo bare spgrge ud pa de socia-
le medier og lade den proces bidrage

til udvikling af virksomheden, ligesom
Carlsbergs HR-direktar Thomas Kolber
foreslog i en artikel i Barsen for nyligt:

"Virksomheder kommer til at @ndre sig
meget. Vi kommer til at bryde med, at
opgaver kun lgses inden for virksomhe-
den. Min generation forharer sig maske
i en anden afdeling i virksomheden,
men der er en helt ny generation pa
vej, der lige sa vel kan bruge sit net-
vaerk i den proces og sperge ud pa de
sociale medier.”

Kunderne har magten

Det er en gammelkendt sandhed, at
kunden altid har ret, men i dag tager
kunderne magten - om man vil det
eller ej. Hvis ikke man som pengein-
stitut lytter til kunderne og tager dem
alvorligt, er der langt starre risiko for,
at de l=gger en sur kommentar ud pa
en blog eller laver en hjemmeside, hvor
de lzgger pengeinstituttet for had.
Moderne kunder vil med ind bag faca-
den og de vil tales med og ikke til - nar
det passer dem og hvor det passer
dem. Kunderne vil have et ansigt pa

dem, de kommunikerer med, og de
sager det ®gte og det rlige, trans-
parens, trovaerdighed og relevans. De
forventer bade kompetence, naerveer og
opmarksomhed fra pengeinstituttet -
ogsa pa de digitale platforme.

En vasentlig - og kraevende - kunde-
gruppe i tiden er de digitale indfadte,
der forventer lynhurtige transaktioner,
veldesignede brugergranseflader og
fuld kontrol over, hvad de kan kabe,
hvor de kan kgbe det og hvornar de
kan kgbe det. Det er de vant til fra tje-
nester som Spotify, iTunes og Netflix,
hvis sidestykker i finanssektoren taeller
bade de nye fleksible og hyperspe-
cialiserede neobanker og nye online
betalingstjenester.

Lev med kontroltabet

Ifglge Clay Shirky, professor ved New
York University, overvurderer vi kon-
sekvent vaerdien af information og
undervurderer veerdien af adgang til
hinanden. For et pengeinstituts ved-
kommende betyder det, at man skaber
verditilfgrsel ved at facilitere communi-
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ties og interessefallesskaber omkring
situationer, der vaekker interesse for
kunderne, gerne initieret af kunderne
selv, som sa blot benytter pengeinsti-
tuttet som en ramme eller platform
for en specifik, finansielt orienteret
sa@rinteresse, som for eksempel inve-
steringer, huskeb og lignende uden
yderligere medvirken eller styring fra
pengeinstituttets side.

At lukrere pa et sadant kontroltab,
at udnytte at det nu er kunden, der
er den styrende part, kraver tillid til
og stor opmarksomhed pa den pro-
duktportefalje, pengeinstitutterne
besidder. Men forstar pengeinstitut-
terne at engagere kunderne rigtigt og
indsamle og aktivere data og viden om
og hos kunderne, ogsa i faserne mel-
lem salgssituationerne, far de rigtigt
mange nye muligheder for at bruge
kunden som en helt ny, vardifuld res-
source og i samspil med digitaliserin-
gens skaleringsmuligheder at udvikle
bedre og mere innovative produkter.
Endvidere etableres der pa den made
loyalitets- og interesseband, som pa

www.finansudd.dk

sigt knytter kunderne taettere til og
derigennem ruster pengeinstituttet
bedre til den intensiverede konkur-
rencesituation.

Det er i virkeligheden ret simpelt. Som
Jimmy Maymann, den danske CEO for
verdens mest succesfulde, digitale
nyhedsmedie, The Huffington Post,
udtrykte det til Politiken i efteraret
2014: “Op igennem arene har vi jo
talt til folk, nu taler vi med folk”. Den
strategi har vist sig at fungere pa et
yderst konkurrencebetonet marked
af aviser og nyhedsmedier: Huffing-
ton Post har i dag rundt regnet 100
millioner laesere fordelt pa 12 lande
og har, i modsatning til stort set alle
andre medier i branchen, sorte tal
pa bundlinien. Der er derfor al mulig
grund til, at finanssektoren gennem-
fgrer en lignende omstilling.

“Op igennem drene har vi jo talt til folk,
nu taler vi med folk”

10 skridt mod fremtidens
digitale pengeinstitut

L

- Ansaeten “Chief Digital Officer” med ansvar for at drive den digitale forandring.

- Opkvalificér og efteruddan hele virksomheden til den digitale virkelighed.

- Lav digitale services og produkter, der fokuserer pd nichebaserede kundesegmenter.
- Udvikl nye produkter sammen med kunderne.

- Skab en samlet og gennemtaenkt kundeoplevelse pd tvaers af alle kanaler.

« Udnyt at maengden af kundedata eksploderer i de kommende ar og tilpas blandt
andet. markedsfgringen pd baggrund heraf.

- Eksperimentér med nye virtuelle radgivningsplatforme sdasom sociale medier
og webvideo.

- Teenk i utraditionelle forretningsmodeller via samarbejdskonstellationer med
aktgrer udenfor finanssektoren.

- Overvej om opkgb af innovative digitale start-ups eller headhunting af digitale
iverksaettere bpr vaere en del af strategien.

- Hold dig orienteret om den nyeste viden og sgg den nye steder. Eksempelvis ved at
veere pa de sociale medier og deltage pa nye konferencer og i nye netvaerk.
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