EKONOMIHOGSKOLAN

Lunds universitet

Foretagsekonomiska institutionen Magisteruppsats, 10p
EKONOMIHOGSKOLAN VID
LUNDS UNIVERSITET Maj 2007

Lean Banking

— en fallstudie av Leankonceptets paverkan pa

kreditgivningsprocessen

Handledare: Forfattare:
Asgharian Hossein Akhunov Otabek
Hansson Bjorn Eriksson Jens

Volkova Anna



Forord

Ett stort tack till vara handledare Hossein Asgharian och Bjorn Hansson for att de har
stdllt upp som handledare, trots att vi var sent ute, men dven for deras goda rad och
snabba svar pa vara fragor.

Vi vill dven tacka bank X och deras kunder for att de har stdllt upp pa varan
undersokning och diarmed gjort det mojligt for oss att genomfora denna magisteruppsats.

Ett sdrskilt tack vill vi sdga till kreditanalytikern och anstillda pa kreditgivningsenheten
som har gett oss den virdefulla informationen. Stort tack till allihopa!

Lund, 30 Juni 2007

Otabek Akhunov Jens Eriksson Anna Volkova



Sammanfattning

Uppsatsens titel:

Datum for seminarium:
Amne/Kurs:

Forfattare:
Handledare:

Fem nyckelord:

Syfte:

Metod:

Teoretiska perspektiv:

Empiri:

Resultat:

Lean banking - en fallstudie av leankonceptets paverkan
pa kreditgivningsprocessen.

7 juni, 2007

FEK 591 Magisteruppsats, Foretagsekonomi, 10 poing.
Otabek Akhunov, Jens Eriksson, Anna Volkova
Hossein Asgharian, Bjorn Hansson

Lean, Bank, Konsolidering, Organisk tillvaxt
Kreditgivningsprocess.

Syftet ar att diskutera leankonceptets roll vid organisk
tillvixt, for svenska banker. Mer konkret ska
kreditgivningsprocess mellan en bank och dess
foretagskunder beskrivas samt analyseras med hjélp av lean
konceptet.

Den hir fallstudien #r baserad pa en kvalitativ ansats. Dar
empirin bestar av en semistrukturer intervju,
telefonundersokningar samt enkéter. De teoretiska kapitlen
ar den sekundira datainsamlingen.

Den teoretiska kdrnan ér framst byggd pa Lean
konceptets teorier kring Toyota Produktion System
och Lean Thinking. Utdver detta tas teorierna om
konsolidering och virdeskapande upp.

Hir presenteras resultatet fran intervjun, telefon-
undersokningarna samt enkéterna.

Vi har kommit fram till att banker kan dra nytta av LTH vid
organisk tillvixt, speciellt nu niar konkurrensen pa den
svenska bankmarknaden hardnat och kunderna blivit mer
rorliga. Genom att anpassa kreditgivningsprocessen i bank
X efter LTH konceptet skulle vissa steg i processen kunna
effektiviseras.



Abstract

Title:

Seminar date:

Course:

Authors:
Tutors:

Key words:

Purpose:

Methodology:

Theoretical perspectives:

Empirical foundation:

Conlusion:

Lean banking - A case study of the lean concepts affects
on the credit grant process.

June 7th, 2007

Master thesis in Business Administration, 15 ECTS
(10 Swedish credits)

Otabek Akhunov, Jens Eriksson, Anna Volkova
Hossein Asgharian, Bjorn Hansson

Lean, Bank, Consolidation, Organic growth,
the credit grant process.
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empirical foundation consist of a semi structured

interview, phone interviews, as well as, a questionnaire.
The theoretical chapters are the secondary information.

The theoretical core is based on the Toyota Production
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and value creation is covered, as well.

Here are the empirical findings from the interview, phone
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We reached the conclusion that banks who growing organic
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Inledning

1. INLEDNING

Detta kapitel borja med att lisaren introduceras till dmnet med ndgra inledande ord

kring foretagande och lean produktion. Efter en kort bakgrund fortsditter vi med att
redogora for problematiken som rader pa den svenska kapitalmarknaden. En
problemdiskussion som mynnar ut i fyra fragor som vi kommer att besvara i uppsatsen
for att uppfylla vart syfte. Avslutningsvis kommer vi att kort nimna de tidigare studier

och avgrinsningar som har gjorts for att underldtta vart arbete.

1.2 Bakgrund

Att driva ett foretag innebéar att man forsoker anpassa de resurser man har for att kunna
producera varor eller tjédnster. For att foretaget sedan ska kunna Overleva och utvecklas
krdvs att de varor och tjinster man producerar skapar ett viarde som Overstiger kostnaden
for resurserna/kapitalet.” Ur ett finansiellt perspektiv handlar foretagandet om att skapa
ett finansiellt Gverskott genom att generera och styra foretagets kassaflode pa bista sitt.
En anledning till detta &r att dgarna vill ha avkastning pa sitt insatta kapital, att bara ticka
kostnaderna ricker inte.” Nir foretaget sedan maste konkurrera med andra foretag om
kunder, uppstar rivalitet. Dessa tva komponenter rivalitet och konkurrens ir tva viktiga
faktorer for utveckling och fornyelse av bade produkter och produktionsmetoder.® Ett
exempel pa detta dr Toyotas utveckling av dess resurssnala produktionssystem, mer ként
som lean produktion (TPS). Produktionsmetoden har spridits sig och anammas nu av
manga stora industriféretag i vist. Den senaste utvecklingen av metoden har lett till
konceptet Lean Thinking eller ’the Lean Enterprise” som nu borjat anvdndas inom andra

olika industrier, for att skapa virde.*

Det kan vara svart for ldsaren att forsta vad vi menar med ordet lean som fran engelska

kan Oversittas som smal. Nér vi i fortsdttningen anvinder begreppet Lean kommer vi att

! Olsson Jan, Skirvad P-Hugo (2003).

% Greve Jan (2003)

3 Eklund Clas (2002)

* Womack James P, Jones Daniel T (1996)
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mena det som leankonceptet utmirker sig med och det dr kostnadseffektivisering, som dr
en grundpelare i konceptet. Lean for en bank innebér att gora mer med mindre genom att,
reducera processer/aktiviteter som inte skapar viarde for kunden, pa sa sitt kan

kostnaderna sénkas, den operativa effektiviteten hojas och virde skapas.

Idén om att skriva magisteruppsats i amnet “Lean” vicktes efter det att en av oss varit pa
ett seminarium om lean produktion. Efter ytterligare research insag vi att inom dmnet
Lean, fanns ett omrade som inte nagon student eller forskare i Sverige tidigare behandlat.
Detta omrade var Lean inom bankvisendet som idag dr hogaktuellt, pa grund av
paradoxen som rader pa marknaden. Banker har idag fortfarande ett behov av att vixa
och tjdna pengar pa den svenska marknaden, trots att konkurrensen om kunderna hardnat
och marknaden kan ses som “mittad”. For att vixa och tjdna pengar krivs det idag att
verksamheten reducerar kostnaderna, okar effektiviteten och kundfokuseringen, det dr hir
Leankonceptet kommer in i bilden. Var ambition med den hér uppsatsen ér att forsoka
bidra till forskning kring Lean Banking och framfor allt se pa hur
kreditgivningsprocessen skulle kunna effektiviseras med hjédlp av Leankonceptet. For att
kunna gora det kommer vi initialt ta reda pa hur sjdlva kreditgivningsprocessen pa bank
X ser ut, sedan kommer vi genomfora intervjuer med bankens kunder och dela ut enkéter
till anstéllda for att fa tag pa informationen som kan avslgja om det finns mojligheter till
kostnadseffektivisering och forbéttring och i sa fall var i processen de finns. Vi kommer
att lata de anstillda och kunder komma med kommentarer och forslag till eventuella
fordndringar och forbittringar som kan goras i processen, detta kommer vara var

utgangspunkt i analysen.

1.2 Problemdiskussion

Pa senaste tiden har det blivit hogaktuellt for banker att konsolideras. Det spekuleras
dagligen 1 media om tidnkbara uppkop och fusioner. Exempelvis, om SEB och Nordea
vore en bra kombination. Anledningen till dessa diskussioner, dr att manga anser att de

Nordiska bankerna bor slas samman for att kunna konkurrera med de storre aktérerna pa
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den Europeiska marknaden.” Trenden och attityden inom bankvisendet har varit tydligt
att — size matters — “att vara storst och bist”.® De storsta skiilen till konsolidering ér
frimst synergieffekter som kostnadsreducering genom skalekonomifordelar. Betydelsen
av synergieffekter dr att den skapar konkurrenskraftiga fordelar som en enskild bank inte

kan uppn4, det vill siiga att effekten blir 1+1 blir > éin 2.”

Det dr allmint ként att resultatet efter en konsolidering inte alltid lever upp till foretagets
forvintningar eller malsittningar. Nagra exempel pa déliga fusioner och uppkop éar
DaimlerChrysler, ABB, Pharmacia, Trygg-Hansa och Stora Enso. Trygg-Hansas kop av
amerikanska foretaget Home ledde till miljardforluster och Stora Ensos kop av
Consolidated Paper tvingade foretaget att skriva ner virdet av uppkopet med 10
miljarder.® De frimsta skilen till misslyckade konsolideringar har att goéra med
integrationsproblemen mellan de tvi samgdende foretagen,” det vill siga motstand mot
fordndringar (ménskliga faktorn) eller kulturkrockar. Detta i sin tur innebir att foretaget
utsatts for en risk, att konsolideringen leder till forlorade marknadsandelar och vinster pa
grund av att fretaget varit upptaget med att 16sa interna konflikter.'® Fasen nir foretaget
haller pa l6sa sina interna konflikter av sammanslagningen sammanfaller med den
tidpunkt da det avgors om konsolideringen dr lyckosam eller inte. Konsolidering innebér
alltsa ett avsevirt risktagande pa bekostnad av foretagets finansiella stéllning och dess

langsiktighet.

Med tanke pa foretagets risktagande vid konsolidering, som bland annat avser de
merkostnader som kan uppsta utover kopeskillingen, bor det vara lonsamt att se over
andra alternativ for att skapa tillviaxt och virde. I det svenska foretagandet kan tva olika
skolor urskiljas, det ena &dr foretag som satsat pa att vixa genom fusion och uppkop, ABB
etc, det andra &r foretag som vixt i en mer sjdlvstindig takt, en “steg for steg” strategi,

exempelvis Ikea och H&M. De foretag som valt den andra varianten av tillvéxt, att vixa

Svensson Karin, (2007)

Ibid

Sanchez Ron., Heene Aime (2004) s. 156

Berggren Christian, Spant Roland, Mortvik Roger (2003)
Lohrum, Cami. (1996)

' Berggren Christian, Spant Roland, Mértvik Roger (2003)
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organiskt dr de som lyckats bist.''

Ett alternativ for att skapa virde vid organisk tillvéxt dr Lean. Lean har sitt ursprung ifran
den japanska fordonstillverkaren Toyota och dess Toyota Production System som idag
har vidare utvecklats till Lean Thinking (LTH). Grundtanken i TPS &r att man rensar bort
allt som inte bidrar till att 5ka kundvirdet och pé sé sitt kan sinker kostnaderna.'” Detta
medfor i sin tur att marginalerna 6kar och man kan pa sa sitt paverka ROIC i en positiv

riktning.

Grundbulten i den hir problemdiskussionen ligger 1 hur eller vad bankerna ska gora for
att skapa virde och samtidigt kunna vixa. FramfGrallt fran ett &dgarperspektiv &r
virdeskapandet viktigt, eftersom man vill ha avkastning pa det kapital man satsat i
verksamheten. Ett alternativ till detta, vilket ocksa ar det vanligaste dr konsolidering. Ett
annat alternativ, som vi anser medfor mindre risktagande men @nda kan maximera virdet

ar, exempelvis organisktillvixt med hjilp av LTH.

1.3 Problemformulering

For att uppfylla vart syfte med uppsatsen och inte tappa den réda traden pa vigen till

malet kommer foljande generella fragor att indirekt besvaras:

* Vad dr Leankonceptet?
» Vad innebir konsolidering for svenska banker?
* Hur har den svenska bankmarknaden fordndrats?

* Hur skapar Lean och konsolidering virde?

""" Berggren Christian, Spant Roland, Mértvik Roger (2003)
"2 Liker Jeffrey K (2004)
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Malet med uppsatsen r att borja diskutera dmnet brett for att sedan smalna av och i varat

slutsatskapitel besvara de tva huvudsakliga fragorna nedan:

® Specifik forskningsfrdaga Hur skulle Lean Thinking kunna forbéttra
kreditgivningsprocessen mellan bank X och dess

foretagskunder?

® Allmdn forskningsfraga Vilken nytta har Lean principer f{or bankers
organiska tillvixt som ett alternativ  till

konsolidering for att skapa virde till dgarna?

1.4 Syfte

Syftet dr att diskutera Leankonceptets roll vid organisk tillvixt, for svenska banker. Mer
konkret ska kreditgivningsprocess mellan en bank och dess foretagskunder beskrivas

samt analyseras med hjdlp av Leankonceptet.

1.5 Avgrinsningar

Det ena syftet dr att diskutera Leankonceptets roll for svenska banker vid organisk
tillvaxt. Var undersokning omfattar endast bankvésendet inom Sverige. Det andra syftet
ar att forsoka beskriva och forklara hur kreditgivningsprocessen kan effektiviseras. Med
anledning av detta avgrinsar vi oss till att endast undersoka bank X kontor i centrala
Skane och kreditgivningsprocess mellan de kundansvariga och dess foretagskunder.

Uppsatsen kommer endast att omfattas av kreditgivningsprocessen i stort.
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1.6 Disposition

For att underlitta for ldsaren sa avslutar vi det inledande kapitlet med en disposition 6ver

uppsatsen. Syftet r att visa hur de olika kapitlen hor ihop.

Kapitel 2 Metodkapitlet beskriver undersokningens tillvigagangssiitt,
vart val av metod vid datainsamling. Validitet/reabilitet i den

insamlade data analyseras. Vi avslutar med metod- och kéllkritik.

Kapitel 3,4, 5,6 Tillsammans utgor dessa kapitel den teoretiska bakgrunden.
Kapitel 3 dr en historisk resa om hur den Svenska bankmarknaden
var da till Lean idag. Kapitel 4 tar upp vilka motiv utifran teorin
som anses ligga bakom konsolideringar. Kapitel 5 presenterar en
historisk bakgrund till Leankonceptet, som foljs av en teoretisk
forklaring av konceptet, vilket dr kdrnan i var studie. Kapitel 6
rundar av den teoretiska bakgrunden med hur konsolideringar och

Lean principer kan skapa vérde.

Kapitel 7 Empiri dr det verktyg vi anvénder oss av for att ta oss an den
specifika forskningsfragan. I empirin forklarar vi hur vi gatt till

viga och vad vi kommit fram till.

Kapitel 8 Analys, hér knyts den teoretiska referensramen och empirin
ihop. Den allménna forskningsfragan kommer hir att analyseras
med hjilp av kapitlen tre, fyra och sex. Dérefter analyseras den

specifika forskningsfragan med hjélp av teori och empiri kapitlen.

Kapitel 9 Slutsats, hir sluts cirkeln i uppsatsen genom att pa ett tydligt sitt
redovisa det slutgiltiga resultatet eller svaren av dem

forskningsfragor, som stilldes i det forsta kapitlet.
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2. METOD

I detta kapitel kommer vi att beskriva hur undersokningen, med utgangspunkten i

problemformuleringen och hur vi uttryckt denna i syfte och frdgestdillning, har
genomforts. Syftet med metodbeskrivningen dr att gora det mojligt for ldsaren att pa egen
hand bedoma de foljande resultatens och tolkningarnas  rimlighet och
generaliserbarhet.” Vi kommer att redovisa och diskutera foljande: undersokningens

angreppssdtt, urval, datainsamling, reliabilitet och validitet och slutligen metodkritik.

2.1 Utredningens perspektiv

Lundahl, U & Skérvard, P — H (1999) dokumenterar i sin bok att ordet perspektiv dr
synonymt med ordet synvinkel. I utredningssammanhang har perspektiv ofta samma
innebord som utgangspunkt eller synsitt. Perspektivet skall fungera som en lins ur vilken
verklighet betraktas.'* Vi har skrivit var uppsats utifrdn bankernas perspektiv dé vi vill
visa och forklara hur applicering av LTH, pa ett positivt och produktivt sitt kan
effektivisera kreditgivningsprocessen i en bank och hur banker kan anvédnda lean-
principer vid organisk tillviaxt som ett alternativ till konsolidering for att skapa virde till

dgarna.

2.2 Val av amne

Ett forsknings- eller utredningsarbete borjar alltid med ett problem. Problemet &dr det som
man avser att losa eller belysa genom undersokningen.'” Eftersom den ena
gruppmedlemmen jobbar pa bank X och ir insatt i foretagets verksamhet, var det inte sa
svart att hitta ett problem av praktisk natur. Vi har valt att utifran var problemformulering
studera Leankonceptet och dess eventuella paverkan pa bankens utldningsprocess. Amnet

ar hogaktuellt da det rader hard konkurrens pa kapitalmarknaden. Vart mal har varit att

"3 Runa Patel, Bo Davidson (2003)
4 Lundahl, U & Skirvard, P — H (1999)
'S Runa Patel, Bo Davidson (2003)
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hitta kunskap som gar att anvinda for att utveckla och forbittra en redan befintlig
verksamhet. Undersokningen dr i forsta hand inriktad pa att ge kunskap som relativt

snabbt kan leda till konkreta atgirder.

2.3 Val av teori

Vad idr egentligen en teori? En teori handlar om “sambandet mellan ett fenomen, en
bakgrund till varfor hindelser, strukturer och tankar uppstir'®”. Eftersom vi har valt att
skriva var magisteruppsats inom dmnet Lean Banking var det inte svart att hitta lamplig
teori. Anledningen till detta dr att dmnet i sig grundas pa en redan forbestimd teori
ndmligen TPS och utifran den har LTH utvecklats. For att skapa bittre forstaelse kring
amnet har vi skapat en teoretisk referensram som grundar sig pa flera forfattares syn pa
TPS och LTH. Med hinsyn tagen till vart syfte och mélformulering har vi varit tvungna
att bredda perspektivet ytterligare vad det giller teori. Det har inneburit att vi dven har

belyst teorier kring konsolidering och virdeskapande.

2.4 Angreppssitt

Aven om undersokningen har det gemensamma grundliggande malet att utveckla ny
kunskap, har de ocksa olika avsikter i fraga om vilken typ av kunskap det giller. Vi kan
skilja mellan avsikter av tva huvudtyper: beskrivning och firklaring. Beskrivning innebir
att nagon genom undersokning vill fa bittre insikt om hur ett fenomen ser ut.
Undersokningar som har avsikt att forklara ér avsedda att séiga nigot om orsak verkan.'’
Syftet med var uppsats &r att bade diskutera Leankonceptets roll vid organisk tillvixt och
forklara hur kreditgivningsprocessen kan effektiviseras med hjdlp av Lean, darfor

kommer var undersdkning att innehalla element av bada.

De flesta undersokningar kan klassificeras utifran hur mycket man vet om ett visst

' Saunders Mark, Lewis Philip, Thornhill Adrian (2007)
" Dag Ingvar Jacobsen (2002)
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problemomride innan undersdkningen startar.'® Det finns saledes tre typer av
undersokningar: explorativa, deskriptiva och hypotesprovande. Hypotesprovande faller
bort da det inte ingar i vart syfte att utforma nagra hypoteser som skall testas. En
explorativ undersoknings framsta syfte &r att inhdmta sa mycket kunskap som mgjligt om
ett bestimt problemomrade." I vért fall har det handlat om att med hjilp av intervjuer fa
fram information om vilka problem som kan foreligga i utlaningsprocessen. Deskriptiva
undersokningar handlar om problemomraden diar det redan finns en viss mingd
kunskap.”® De beskrivningar vi har Aastadkommit har bland annat rort
kreditgivningsprocessen, Leankonceptets grunder. Vi har ett undersokningsproblem som
ar beskrivande men det saknas kunskap som visar vilka aspekter som dr de viktiga for
just den beskrivning som vi vill géra. Av den anledning har vi borjat med en explorativ
studie som genom sin allsidiga belysning av problemomradet, visar vad vi bor inrikta oss

pa vid den deskriptiva studien.

Forskarensarbete bestar av att relatera teori och verklighet till varandra. Det finns tre
begrepp — deduktion, induktion, abduktion. De anger alternativa sétt som forskaren kan
arbeta med for att relatera teori och empiri.”' For att kunna besvara fragestillningen och
uppfylla uppsatsens syfte har vi anvént oss av ett abduktivt angreppssitt, vilket innebér
en kombination av deduktion och induktion. Ett deduktivt angreppssitt innebér “fran
teori till empiri”**, man drar slutsatser om enskilda foreteelser utifran allminna principer
och befintliga teorier. Alternativet kallas induktivt angreppssitt. Hir gir forskaren

motsatt vig, “fran empiri till teori”.**

Vi startade var undersokning med att leta fram alla relevanta teorier som finns i skriftliga
kéllor om Lean, efter att vi har fatt tillrdckligt med kunskap och forstaelse om d@mnet, ett
begrinsat antal teorier valdes ut som grund for var analys. Dessa teorier har dessutom

anvints som hjilpmedel for att utforma frageformuliret till kunderna, personalen och

'8 Runa Patel, Bo Davidson (2003)
!9 Runa Patel, Bo Davidson (2003)
20 Thid.

! Runa Patel, Bo Davidson (2003)
** Dag Ingvar Jacobsen (2002)

23 Runa Patel, Bo Davidson (2003)
* Dag Ingvar Jacobsen (2002)
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chefen. Vi har borjat jobba med det angreppssittet da det antas att objektiviteten kan
stirkas just genom att utgangspunkten tas i redan befintlig teori. Det empiriska materialet
som vi har fatt fram utifran intervjuarna har sedan anvints for att gora en aterkoppling till
teorin. Fordelen med det abduktiva arbetsséttet dr att det inte laser forskaren i s hog grad

vilket kan vara fallet nir man jobbar strikt deduktivt eller induktivt.

For att kunna bedriva framgangsrik forskning krdvs en god overblick over de olika
aktuella vetenskapliga forhallningssitt. De tva viktigaste forhallningssétten &dr positivism
och hermeneutik. Positivism gar ut pa att man formulerar en hypotes och sedan genom
observation, det vill siga genom empirisk provning, testar hypotesen.25 Hermeneutiken ir
positivismens raka motsats och betyder ungefidr tolkningsldra, hir handlar det om att
forstd genom att tolka. *° Vi har valt att anta det hermeneutiska synsittet, di vi pa ett
subjektivt sitt vill tolka den empiri vi far fram fran undersokningen. Vi viljer bort
positivismen, som girna studerar forskningsobjektet bit for bit, eftersom for att kunna
besvara fragestillningen maste vi se pa helheten. Fordelen med det hermeneutiska
synsittet dr att vi har varit fria att argumentera for vilken tolkning som uppfattas av oss

som den bésta.

Nir vi bestimt vad vi ville fa fram och hur undersokningen skulle liggas upp,
diskuterade vi hur och vilken metod som skulle anvindas for att samla in informationen.
Var problemstillning har styrt vilken sorts metod vi har valt. Det finns olika metoder som
en forskare kan anvénda sig av vid datainsamling. Varje metod kan ge undersokningen en
sarskilt vinkling. Dessa metoder &r kvalitativ och kvantitativ. Den kvantitativa metoden
forknippas med positivistiskt synsitt och deduktiv strategi, déarfor viljer vi bort den
metoden. Var problemstillning dr huvudsakligen explorativ vilket ofta krdver en metod
som far fram nyanserade data, gar pa djupet, dr kinslig for ovintade forhallanden och
dirmed Sppen for kontextuella aspekter.?” Dirfor valde vi en metod som fir fram ménga
nyanser och dir det krivs att man koncentrerar sig pa ett fatal enheter (en bank) -

kvalitativ metod. Det kdndes naturligt, att utifran undersokningens syfte, det

* Runa Patel, Bo Davidson (2003)
% Tbid.
* Dag Ingvar Jacobsen (2002)
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hermeneutiska synsittet och det abduktiva arbetssittet, vilja kvalitativ metod. For oss har
det inneburit att samla relevant information om @mnet, hitta relevanta teorier, vilja de
teorier som passar for var undersoknings syfte, formulera och skriva ner fragor till
intervjuer, intervjua nyckelpersoner, analysera den insamlade informationen och slutligen
koppla den med teorierna for att komma fram till ett resultat i form av eventuella

atgarder.

En annan viktig aspekt att tdnka pa har varit undersokningens upplidggning: intensiv
(djup) och extensiv (bredd). Bredd siger nagot om hur manga undersokningsenheter vi
vill uttala oss om. Vi viljer den intensiva uppldggning da vi anser att ga pa djupet med en
enda enhet och da vi vill fa en fullstindig bild av hur kreditprocessen ser ut och hur Lean
kan paverka den. Utgangspunkten har varit att finna individuella variationer och
skillnader i uppfattningen av bankens kreditgivningsprocess samtidigt som att fa fram

likheter.

2.4.1 Fallstudie

Inom intensiv utformning finns det tva olika typer av undersokning: fallstudier och sma-
N-studier. Sma-N-studier passar nir man vill ha sa mycket nyanser som mojligt, ndr man
vill belysa flest tinkbara sidor av ett fenomen. ** Vi har diremot velat skaffa oss en
djupare forstaelse av bankens utlaningsprocess och hur det hog aktuella Leankonceptet
kan effektivisera den. Det dr det storsta motivet till anvindning av fallstudie. Fallstudier
har flera utmérkande drag som var avgorande vid det strategiska valet av arbetets

tillvigagangssitt®’:

1. Sokarljuset ligger pa en undersokningsenhet. Vi har undersokt endast
kreditgivningsprocess pa bank X, da var malsdttning har varit att belysa det
generella genom att titta pa det enskilda.

2. Studie pa djupet. Vi har studerat TPS och LTH i detalj for att skaffa oss unika

insikter i amnet och for att sedan kunna applicera den data pa fallet. Dessutom

*¥ Dag Ingvar Jacobsen (2002)
2 Martyn Denscombe (2000)
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sjalva kreditgivningsprocessen har studerats med storsta noggrannhet for samma
syfte. Det hade vi inte kunnat lyckas med om vi hade gjort annorlunda strategiska
beslut som att istéllet vilja surveyundersokning.

Fokus pa relationer och processer. For att kunna analysera kreditgivningsprocess
mellan banken och dess foretagskunder med hjilp av leankonceptet for att i sin tur
forsoka forklara hur kreditgivningsprocessen kan effektiviseras, har vi varit
tvungna att sitta oss in och forsta hur sjdlva processen fungerar och vad hade hint
om en aktivitet hade fordndrats i den. Fragor som: Vad leder fordndring A till, ger
den nagot utslag pa resultaten, paverkar den helheten och sa vidare.

Flera kéillor och flera metoder. En av fallstudiens starka sidor dr att den har tillatit
oss att anvinda en rad olika killor, en rad olika typer av data och en rad olika
typer av forskningsmetoder i undersokningen. Vi har kunnat anvinda oss bade av
primir data som vi inhdmtat fran intervjuer, enkiter och sekundér data som vi har

himtat fran litteraturen, tidskrifter och annat.

Tabell 1. Fallstudiens karaktéristika. Fallstudier skiljer sig fran andra tillvigagangssitt

vid undersokningar, i tabellen framgar de storsta skillnaderna.

Fallstudier karaktiriseras av att betona

Studiens djup snarare 4n Studiens bredd

Det speciella snarare in Det generella
Relationer/Processer snarare 4n Resultat och slutprodukter
Naturliga miljoer snarare 4n Konstlade situationer
Flera killor snarare an En undersokningsmetod

Tabell 1. Fallstudiens karaktiristika>®

Vi har under hela undersokningsprocessen varit medvetna om att en bra fallstudie maste

innehalla en klar bild av fallets grianser och en tydlig redovisning vilka dessa ar.>! Av den

30 Martyn Denscombe (2000)

31 1bid.
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anledning har vi fran borjan bestdmt vilken sjidlvstidndig enhet vi ska undersoka — bank X,
dessutom har vi satt distinkta grinser — endast kreditgivningsprocess, for att uppfylla

fallstudiens krav.

2.5 Datainsamling

Det finns olika sitt att samla information for att fa vara fragestéllningar besvarade. Man
kan anvinda sig av befintligt dokument, test och prov, olika former av sjidlvrapportering,
observationer samt intervjuer och enkiter. Alla dessa tekniker dr bra pa ett eller annat
sdtt. Vilken teknik man viljer beror pa vad som verkar ge bést svar pa fragestéllningen i

forhallande till den tid och de medel som star till vart forfogande.*

2.5.1 Metodtriangulering

Olika metoder kan anvindas for att samla in data om en och samma sak. Varje metod kan
ge saken en sirskilt vinkling, ett sédrskilt perspektiv, och dessa perspektiv kan forskaren
utnyttja som ett redskap for att jimfora och kontrastera.”> Var typ av undersokning —
fallstudie har tillatit oss att anvinda flera metoder vid datainsamling, vilket har varit till
en stor fordel, da ndr man anvinder flera metoder erhaller man olika typer av data om
samma dmne>* och det i sin tur har mojliggjort for oss att se saken ur olika perspektiv.
Vart tillvigagangssitt med kombinerade metoder har gjort det mojligt att bekrifta och
ifragasitta resultaten genom att jimfora data som har framskaffats med de olika
metoderna. Nir man anvidnder flera olika metoder brukar det kallas for
metodtriangulering. Triangulering innebdr att man bestimmer en exakt position genom
att hinvisa till tva eller fler koordinater.> Vi har anviint oss av dokument, telefon
intervjuer, enkit och en kvalitativ intervju. Dessa metoder har anvénts for datainsamling

.o o o . . 36 .. . . .
for att pa sa vis “triangulera”” dmnet och bestimma var sanningen ligger.

32 Runa Patel, Bo Davidson (2003)
3 Martyn Denscombe (2000)

* bid.

3 Ibid.

3 Ibid.
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Figur 1: Metodtriangulering. Metodtriangulering 4r ndr en forskare som vill veta
”sanning” om ett visst &mne, anvinder olika metoder for datainsamling for att pa sa vis
“triangelmita” dmnet. Med tva eller tre sadana referenspunkter kan forskaren bestimma

var ”sanningen” ligger.37

Metodirinngulering

Metod 1:
Tel efotrrt et

hietod 2:
Eralitativ Interaqu

Metod 3: Ietod 4:
Dok et Enl:at

Figur 1: Metodtriangulering **

2.5.2 Sekundiir data

Sekundir data #r information som samlas in direkt fran killan. Ndr man anvinder
sekunddr data da baserar man undersokningen pa upplysningar som &r insamlade av
andra och for ett annat indamdl*’— en annan problemstillning in den vi vill belysa. Vi
anvinder oss av sekundir data da vi har borjat var undersokning med att gora en sa kallad
historie- och teoriforskning, det vill sdga vi sokte all relevant och tillforlitlig information
om teorier och bakgrund till TPS och LTH. Eftersom sddana undersokningar bygger
alltid pa denna typ av data sa kiandes det som ett naturligt val. Den litteratur vi har behovt
fick vi genom att soka i Malmos, Helsingborgs, Kristianstads och Lunds bibliotek med

hjdlp av databaserat soksystem som hjalpmedel.

%7 Martyn Denscombe (2000)
* Ibid.
% Dag Ingvar Jacobsen (2002)
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For att forsta varifran Leankonceptet kommer ifran, vad det innebér och for att hitta de
lampliga teorierna bakom Lean har vi anvint oss av de vanligaste kéllorna som
dmnesbocker och artiklar publicerade 1 vetenskapliga tidskrifter. For att ytterligare
forstarka vara kunskaper tog vi kontakt med Toyota Company och fick hemskickat en
broschyr om Toyotas principer, som vi sedan har anvént i teoribeskrivningen.

For att skaffa fram information om bankmarknaden och dess utveckling och fordandring
har vi huvudsakligen anvént oss av olika dags- och branschinriktade tidningar som har

bland annat inhédmtats fran néttidningar pa Internet.

Nir vi skulle beskriva bland annat varfor Lean har blivit aktuellt idag, har vi eftersokt och

hamtat information fran konkurrensverkets och svenska bankforeningens rapporter.

2.5.3 Primir data

Amnet som vi har valt att skriva om i#r vildigt nytt i Sverige och delvis saknar tidigare
forskning, darfor har vi valt att sjdlvstidndigt inhdmta priméirdatan. Priméirdata dr nér
upplysningar samlas in direkt fran personer eller grupper av personer for forsta gangen.
Man gir direkt till den primira informationskillan.*® Vi anser att den datainsamling ir
som skriaddarsydd for var problemstillning da vi anvidnder metoder som telefonintervjuer,

kvalitativ intervju och enkit.

I de foljande avsnitten kommer vi att beskriva vilka metodval vi har gjort och varfor, men
innan det vill vi forklara varfor vi inte anvédnder bankens namn i uppsatsen. Den
informationen som vi far del av fran bank X dr av kinslig karaktér och kan uppfattas som
mycket privat. Kreditgivningsprocesser ser olika ut i olika banker och utgor en killa till
konkurrensfordelar, da aktiviteterna dr individuella for varje bank och tillsammans bildar
de en process som kan vara mer eller mindre lyckosam. Forutsittningen for att vi skulle
far lov att anvidnda den informationen varit att bankens namn inte far anges och att
intervjupersonerna forblir anonyma. Vi forstar och respekterar de villkoren. For att virna

om bankens, anstdlldas och foretagskunders integritet kommer alla uppgifter att

“ Dag Ingvar Jacobsen (2002)
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behandlas konfidentiellt, vilket innebdr att vi inte kommer att lamna ut uppgifter till
utomstaende, dessutom har vi sett till att det inte far vara mojligt att identifiera vilken

bank och vilka enskilda individer det handlar om nir vi presenterar vara resultat.

2.5.3.1 Kvalitativ intervju

Vi har valt att gora en kvalitativ intervju med kreditanalytikern pa bank X, da syftet med
den metoden ir att uppticka och identifiera egenskaper och beskaffenheten hos nagot.*!
Valet har varit naturligt eftersom kvalitativ intervju riktar sig mot ett abduktivt arbetssitt
som vi ocksa anvinder oss av. Kreditanalytikern har ansetts vara den ritta personen att
intervjua da han besitter den nédvindiga kunskapen och erfarenhet for att kunna besvara

fragor och kunna forklara och beskriva processen som ingen annan kan.

Kvalitativ intervju brukar ocksa kallas for 6ppen individuell intervju och kan genomféras
antingen ansikte mot ansikte eller via telefon.** Eftersom ena gruppmedlemmen jobbar pa
banken, sa har han kunnat boka ett mote med kreditanalytikern. Vi ansag att ansikte mot
ansikte intervju har varit ett bittre val da man kan se hur langt man kan och bor ga nér
man ber om ytterligare fordjupning av ett svar, dessutom ar det ldttare att genomfora ett

givande, oppet samtal vid besoksintervju én 6ver telefon.*?

Vart mal med intervjun har varit att fa fram detaljerad information om bankens
kreditgivningsprocess och eftersom vi aldrig har jobbat med processen har vi inte kunnat
i forvdag formulera svarsalternativ for respondenten, darfor har intervjun haft lag grad av
standardisering, det vill sdga fragorna som intervjuaren har stillt gav utrymme for
respondenten att svara med egna ord.** Temat for intervjun och stodfrigorna har
formulerats i forvdg for att intervjun skulle flytta pa utan onddiga avbrott. Intervjun

varade i cirka en timme och hade en form av dialog.

*! Runa Patel, Bo Davidson (2003)
* Dag Ingvar Jacobsen (2002)

* 1bid.

* bid.
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Vi har varit medvetna om att det kan vara problematiskt att anteckna under tiden som
man forsoker fora ett samtal och ha Ogonkontakt med respondenten. For att losa
problemet har intervjuaren anvint en bandspelare under intervjun. Respondenten blivit

tillfragat och han hade inget emot att bli inspelad pa band.

2.5.3.2 Telefonintervju

Telefonundersokningar brukade tidigare betraktas som en ganska tvivelaktig
forskningsmetod, huvudsakligen dérfor att man hade en kénsla av att telefonkontakter

gav ett snedvridet urval.*

Tanken har fran borjan varit att skicka enkiter till de utvalda foretagskunder, som de
skulle besvara pa och skicka tillbaka senast tva dagar efter dem fatt den. Men tidigt under
undersokningens gang kom vi fram till att risken, att vi inte skulle fa enkiterna tillbaka i
tid och risken for bortfall, var stor. Att genomfora individuella intervjuer med var och en
av foretagen var inte aktuellt pa grund av kostnaderna det skulle innebéra for oss och den
tid som intervjuarna tog i ansprak. Darfor bestimde vi oss att istdllet genomfora
telefonintervjuer som anses vara betydligt billigare och tar mindre tid att genomfora dn

individuella intervjuer.*®

Telefonintervjuer har ytterligare en fordel som ror felkillor i resultaten. Vid till exempel
personliga intervjuer paverkas respondenternas svar ibland av olika faktorer hos
intervjuaren (kon, klass, alder, etnisk bakgrund osv.), vilka kan gora att respondenten
svarar pa ett sitt som de tror intervjuaren uppskalttalr.47 Dirfor valet av telefonintervju,
som metod for insamling av information, kindes mer passande for vart syfte, da de
primira data dr av stor vikt i var undersokning. Telefonintervju ger respondenten distans
till intervjuaren vilket innebdr att effekterna av felkdllor undanrdjs eller kraftigt

reduceras.*®

* Martyn Denscombe (2000)

% Alan Bryman, Emma Bell (2005)
*7 Tbid.

* Ibid.

17



Metod

Forarbete med telefonintervjuer borjade med urvalet. Den gruppmedlemmen som jobbar
pa banken fick en lista bestdende av namn pa foretagskunder som vi kunde intervjua. Vi
har valt att intervjua alla som har fatt lan efter arsskiftet, totalt har 36 foretag fatt lan
under 2007, dédrav antalet telefonintervjuer. I vanliga fall brukar det vara svart att far tag
pa ritt person nir man ska intervjua per telefon, det kan ta lang tid innan man hittar den
ritta anstilld som kan besvara fragorna. Vi hade tur som fick en lista med nummer direkt
till de personer som hade direkt koppling till foretagsinlaning och som hade behorighet
att svara pa fragorna. For att minska svarsbortfall har varje intervjun borjat med en kort
presentation av intervjuaren, vilken bank det rorde sig om och syftet med

undersokningen.

Vi valde att gora strukturerade intervjuer, vilket gar ut pa att intervjuaren stiller fragor till
respondenten utifrn ett i forvidg faststillt frigeschema.” Maélet med strukturerade
intervjuer har varit att sidkerstdlla att respondenternas svar kan sammanstillas pa ett
jamforbart sdtt, darfor har samma fragor stéllts i samma ordningsfoljd. Intervjuschemat
bestod av bade 6ppna och slutna fragor, for att vi forutom fasta svarsalternativ velat ge

respondenten utrymme att uttrycka sina personliga asikter.

2.5.3.3 Enkdit

For att fa fram information fran de anstillda som faktiskt dagligen sysslar med
kreditgivningsprocessen, har vi bestimt att anvidnda oss av enkiter. Det ansags av oss
vara den enklaste och mest effektiva metoden. Enkiterna delades ut till respektive
anstélld under morgonsammantridet pa bank X och ndrmare arbetsdagensslut himtades

de fardigifyllda enkiterna.

Metoden har valts da vi ville undvika intervjuareffekt, det vill sdga de faktorer som kan
paverka respondentens svar (kon, etnisk bakgrund, alder osv.), dessa faktorer som vi
tidigare har sagt kan medverka till skevhet i svaren. Eftersom intervjuaren inte var

néarvarande da respondenter fyllde i enkiter, elimineras uppenbart denna intervjuareffekt.

4 Alan Bryman, Emma Bell (2005)
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Enkiter till personalen har samma struktur som frageschema for telefonintervjuer (se

avsnitt 2.5.3.2 sista stycket).

2.6 Metodkritik

En undersokning ska vara en metod att samla in empiri. Oavsett vilket slags empiri det

ror sig om bor den uppfylla tva krav:™

1. Empirin maste vara giltig och relevant (valid).

2. Empirin maste vara tillforlitlig och trovirdig (reliabel).

2.6.1 Validitet

Validitet gar ut pa en bedomning av om de slutsatser som genererats fran en
undersokning hdnger ihop eller inte.”! Man skiljer pa intern och extern validitet. Intern
validitet tar upp hur vil ens mitinstrument méter det den avser att méta, det vill sdga
formégan att mita det som vi avser att mita.”> Extern validitet viicker frigan om huruvida
resultaten fran en undersokning kan generaliseras utover det specifika

undersokningsobj ekt.”

2.6.1.1 Extern validitet

Att mita validitet kan vara svarare vid kvalitativa undersokningar #n vid kvantitativa. Vi
har anvént oss av fallstudie som arbetets tillvigagangssitt, vilket kan emellertid vicka
fragor som ér fallet representativt, kan det ge resultat som kan tillimpas mer generellt pa
andra fall osv. Vart syfte med uppsatsen ir inte att generalisera fran urvalet av enheter till
en storre grupp av enheter, istéllet gar in pa djupet for att fa fram det individuella i fallet.

Vi dr medvetna om att vart fall i vissa avseenden dr unik, men det fallet dr faktiskt dr ett

%% Dag Ingvar Jacobsen (2002)

>! Alan Bryman, Emma Bell (2005)
> Conny Svenning (1997)

3 Alan Bryman, Emma Bell (2005)
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exempel som ingér i en bredare kategori - bankbranschen. Det finns méjligheter att
generalisera resultaten fran var fallstudie till andra exempel i bankbranschen, men det i
sin tur beror pa i hur hog grad banken vi skriver om liknar andra banker av samma typ.54
Hir &r det upp till ldsaren att hitta likheter med andra fall och gora en bedomning av i

vilken man resultaten #r relevanta for andra enheter.

2.6.1.2 Intern validitet

Vi har anvént oss av metodtriangulering i var studie, vilket har lett till att vi har kunnat
skaffa fram flera och olika typer av virdefull data. Tillvigagangssittet med kombinerade
metoder har gjort det mojligt for oss att bekrifta och ifragasitta resultaten genom att
jamfora de olika data. Trianguleringen har anvints for att 6ka validiteten i var

undersokning, da vi har kunnat se saker ur olika perspektiv.

Nir det kommer till urvalet av enheter har vi fragat oss om vi har intervjuat de ritta
enheterna och om de har formedlat en sann information. For att hgja validiteten i de
priméra data som vi ville fa fram ur intervjuer har vi bestamt att kontakta endast de
foretag som nyligen fatt 1an. Det har varit av vikt da det dr ldtt hiant att foretag som fatt
lan langre tid tillbaks har svart att minnas hur processen har gatt till och vad de tyckte om

den just da.

Inga kvalitativa undersokningar dr bittre dn de data som de lyckas samla in under de
forsta faserna. Och data kommer alltid fran en killa. Darmed blir uppgifternas giltighet
starkt beroende av dessa killor.” Nir vi gjorde var dokumentstudie har vi sett till att inte
bara vilja ut sadant material som stodjer vara egna idéer och som stodjer det vi vill
bevisa, vi har presenterat och diskuterat nackdelar med leankonceptet just for att undvika
skevheten i materialet som kan leda till att en falsk bild av amnet skapas. Killor till vara
sekundédra data har undersokts och har ansetts vara kompetenta och objektiva till sin

karaktér. Vi har anvint oss endast av de Internet kéllorna som kontinuerligt uppdateras av

>4 Martyn Denscombe (2000)
> Dag Ingvar Jacobsen (2002)
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forfattarna for att reducera risken for anvindning av gammal, icke uppgraderad

information.

Vi har forsokt att halla hog validitet i vara intervjuer och enkéter genom att intervjua
lampliga personer som innehar den kompetens, kunskap och erfarenhet for att svara
korrekt pa fragorna. Vi har gjort fragorna enkla och lattforstadda for att inga vinklingar
skulle vara mojliga. Oppna frigor har anvints i frigeformuliren for att skapa utrymme

for diskussion och for att gora sa réttvisa tolkningarna som maojligt.

2.6.2 Reliabilitet

Med tillférlitlighet och trovirdighet menas att undersokningen méste gi att lita pa.>
Kriteriet pa tillforlitlighet &r i klassisk bemérkelse huruvida forskningsinstrumenten &r
neutrala till sin verkan, och om de skulle ge samma resultat vid andra tillfdllen. Men vid
kvalitativ forskning &dr forskarens jag, det vill sidga var identitet, védrderingar och

overtygelser, en integrerad del av forskningsinstrument.57

Det finns tva olika sitt kvalitativa forskaren kan hantera denna jagets inblandning.’®
Under undersokningsprocessen har vi varit medvetna om att var identitet, viarderingar och
overtygelser spelar en roll, darfor har vi sett till att distansera oss fran vara normala,
vardagliga Overtygelser och vinta med att ta stéllning till Leankonceptets paverkan pa
kreditgivningsprocessen sa linge undersokningen pagick. Vi har forsokt att arbeta pa ett
opartiskt sitt, sa att undersokningen inte skulle paverkas av vara fordomar. Det har varit
viktigt att ldgga vara personliga dvertygelser at sidan vid produktionen och analysen av

data for att vi skulle fa fram sa objektiv resultat som mdojligt.

I kvalitativa undersokningar kan vi inte erhalla ett métt pa reliabilitet™, dirfor har vi
forsokt att forsdkra oss om att var undersokning ir tillforlitlig pa andra sitt. For att halla

hog reliabilitet pa vara telefonintervjuer, har vi valt att standardisera de, vilket anse vara

%% Dag Ingvar Jacobsen (2002)

> Alan Bryman, Emma Bell (2005)
58 Martyn Denscombe (2000)

% Runa Patel, Bo Davidson (2003)
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en forutsittning for god reliabilitet®. Respondenterna gavs god tid pa sig for att besvara
fragorna och eventuella missforstand diskuterades direkt under samtalet. Den kvalitativa
intervjun har ddaremot haft lag standardiseringsgrad, for att uppna god reliabilitet i den
intervjun har vi anvént oss av bandinspelningen. Vi har ”lagrat” data sa att vi kunde i
efterhand stimma av svaren pa fragorna, och pa det sittet forsikra oss att inga
missforstand uppkommit, att allting har uppfattats korrekt och att inga viktiga detaljer har
forbisetts. For att reducera eventuella storningar som kunde uppkomma under intervjuns

gang, har intervjun genomforts i ett rum dir chansen att bli stord har varit liten.

Vi har tidigare namnt att forskarens kon, alder, forskarens sitt att framtréda, att stilla
fragor och dylikt (sa kallad intervjuareffekt) kan i hog grad paverka respondentens svar.
For att undvika intervjuareffekt under den kvalitativa intervjun har vi bestimt att den
gruppmedlemmen som jobbar pa banken ska intervjua kreditanalytikern, eftersom de
redan har setts och triffats innan, vilket gor att bada tva kan kénna sig mer avslappnade

och kan uttrycka sig fritt utan att kinna nagot obehag och ridsla for missforstand.

Nar man anvénder sig av en enkédt har man den minsta mdjligheten att kontrollera
tillforlitligheten i forvig.®' Det enda vi har kunnat gora ir att pa alla sitt forsikra oss om
att individerna som har besvarat enkéten har uppfattat den som vi har tdnkt oss. Forst och
frimst har den personen som delat ut enkiterna till anstillda gett instruktioner till hela
enkiten for att fortydliga den och for att det inte skulle ske nagot missforstand. Vi har
varit noggranna i enkitens utformning, fragorna &r uppstéllda pa ett sétt som vi anser gor
den ldtt att besvara. Vi har anvint oss av kryssfragor for att gora det enkelt for
respondenten och lite ldttare for oss att analysera dessa svar. Vi har forsokt att gora

fragorna korta och littforstadda for att undvika missuppfattningar.

Vad det giller sekundira data sa har vi sett till att inte bara vilja ut sadant material som
stodjer vara egna idéer, istillet koncentrerade vi oss pa att hitta bade positiva och
negativa fakta kring dmnet, det har vi gjort for att undvika skevheten i materialet och for

att reducera risken att skapa en falsk bild av leankonceptets paverkan pa

% Runa Patel, Bo Davidson (2003)
%! Tbid.
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kreditgivningsprocessen. Vi anser att resultaten vi far fram 4r objektiva med hénsyn taget
till ovanstaende och att vi har forsokt att inte ldsa ut mer av informationen 4n det finns

grund for.%

2.7 Metoddiskussion

2.7.1 Urvalsfel

Vi har varit medvetna om att det finns risk att det urvalet vi har gjort &r inte representativt
for hela populationen, samtidigt har det inte varit vart mal att efterstiva ett representativt
urval med sa fa enheter. Vi har satt grinsen pa 36 foretag. En sadan grins har satts for att
kvalitativa insamlingsmetoder kriaver mycket tid och dérfor att de data vi har fatt in &r sa
rika pa detaljer och upplysningar att vi inte hade klarat att analysera alltfor stora méangder
pa ett rimligt sétt. Valet av kvalitativa metoder gor att malet med undersékningen inte blir

att sdga nagot om det generella och typiska, utan snarare om det unika och speciella. 63

2.7.2 Bearbetningfel

Vi har valt att jobba med de kvalitativa metoder som tillvigagangssitt, vilket har lett till
att den kvalitativa undersokningen har genomforts i form av enkéter och intervjuer.
Enkiter och intervjuer resulterade 1 en stor datamingd. Redan ett begrinsat antal
intervjuer ger ett stort textmaterial som vi maste skriva ut och bearbeta. Detta gor att
kvalitativa underskningar ér tids och arbetskriivande.®* Det finns en risk med det valda
tillvigagangssittet, pa grund av tidsbrist finns det mojlighet att vi inte kommer hinna
tolka, strukturera och analysera det priméra data i den utstrickningen for att fa fram ett

tillforlitligt resultat.

% Holme Idar Magne, Bernt Krohn Solvang (1997)
% Dag Ingvar Jacobsen (2002)
% Runa Patel, Bo Davidson (2003)

23



Metod

2.7.3 Killkritik

Vi har i uppsatsen jobbat med en méngd olika dokument som har hiamtats fran manga
olika killor. For att vi skulle kunna gora en bedomning om fakta dr sannolik har vi varit

tvungna att forhalla oss kritiska till dokumenten.

Mycket av uppsatsens underlag kommer fran dokument hamtade fran Internet. En mojlig
brist i att anvéinda Internet som referens kan vara ldgre tillforlighet, da vi inte alltid vet
vem som skrivit dokumentet och om den personen dr kompetent och innehar den ritta
kunskapen. En annan brist dr kéllornas uppdatering, vi har varit noggranna med att endast

anvinda de killorna som uppdateras regelbundet.

For att skaffa fram information om TPS och andra teorier om @mnet har vi varit tvungna
att anvinda oss av dokument av dldre datum, det kan innebira att risken att informationen
ar foraldrat och inaktuellt &r stor, for att undvika den risken har vi jamfort de gamla
killornas data med andra dagens kéllor, vilket har visat att det dldre materialet stimmer

overens med dagens.

Till en viss del har vi anvént oss av data inhdmtad fran bankens och Toyota Corporation

hemsidor, den informationen vi har erhallit kan anses vara mindre objektiv.

2.7.4 Sjilvkritik

Initialt borjade vi jobba tillsammans. Problemdiskussionen, fragestdllningen och syftet
skrevs i grupp. Men efterat fordelades arbetet, var och en fick ta ansvar for en del av
uppsatsen. Det tillvigagangssittet kan leda till att risken for oklarheter, missforstand och
dubbelt arbete Okar. Analysdelen och slutsatsen skrevs i grupp, da vi ansag att allas

synpunkter och asikter ska ha chans att komma med.
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3. BANKMARKNADEN DA - LEAN THINKING IDAG.

I detta kapitel kommer vi att redogora for hur bankmarknaden har fordndrats under de
senaste dren, vi kommer att beskriva de viktigaste driftkrafter som vi anser har bidragit
och inverkat pa fordndringen och deras roll i utveckling av LTH. For att ldsaren ska fd
bdttre forstaelse for sambandet mellan fordndringen pa kapitalmarknaden och LTH
kommer kapitlet att behandla och redogora for LTH grunder. Avslutningsvis kommer vi
att ha en diskussion ddr vi visar pd hur dessa olika fordndringar har lett till att LTH har

blivit aktuellt och kan ses som ett alternativ till konsolidering inom bankvdsende.

3.1 Bankmarknaden i forandring

Banken utgdr smorjoljan i ett lands ekonomi, de dr foretag som fordelar likviditet och
risker.” Om ett industrifretag gar omkull spelar inte si stor roll. En bank, déiremot, far
inte ga omkull. Da #ventyras samhillsmaskineriet och didrmed sysselséttning och

vilfird.%

De viktigaste aktorerna inom den svenska finansiella sektorn under 1900-talet har varit
banker, bostadsinstitut, finansbolag, olika kommunal- och néringslivsinstitut och
forsakringsbolag. Bankerna har som enskilda aktorer gatt starkt tillbaka i det langa
perspektivet och tappat marknadsandelar under den senaste tioarsperioden till forman for
“nya” aktdrer, samtidigt som riintemarginalerna sjunkit®’, frin att under 1910-talet haft en
klar dominerande position pa kreditmarknaden, med nidrmare 90 procent av den
institutionella utlaningen, till att under 2000-talet sta for drygt 50 procent av den totala
utléiningen.68 Bankmarkanden har genomgatt betydande omstillningar. Det som en gang
tycktes vara en stabil verksamhet maste nu anpassas till en férindrad omvérld. Orsakerna

till forandringar dr foljande:

% Eriksson Kent, Thunman G. Carl (1994)
% Afrell Per, Sundqvist Sven-Ivan (1992)

67 Lindqvist Tobias, Hansson G Lars, (2007)
% Larsson Mats, Sjogren Hans (1995)
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- Kapitalmarknaden avreglerades
- En fungerande pennigmarknad viixte fram
- Marknaden internationaliserades

- Nya tekniker for informationsbehandling tillkommit®

Dessa foridndringar har skapat nya ekonomiska forutséttningar for bankernas verksamhet.
I foljande avsnitt kommer vi att oversiktligt beskriva de viktigaste fordndringarna som
skett for att ldsaren skall fa bittre forstaelse for hur dessa hinger ihop med utveckling av
LTH. I sista avsnitt kommer vi fora en diskussion for att komma fram till varfér LTH dr

sa aktuellt just nu.

3.1.2 Statlig avreglering av kapitalmarknaden

En av de viktigaste orsakerna till fordndringar pa kapitalmarknaden #r de stora
avregleringar som inleddes pa slutet av 70-talet och pa 80-talet med en avreglering av den
tidigare sa hart styrda kreditregleringen.70 Avregleringen paborjades med det gradvisa
avskaffandet av kreditrestriktioner. 1978 togs regleringen av inlaningsriantor bort, vilket
senare foljdes av likviditetskvoternas avskaffande och utlaningsrintornas avreglering.
Denna utveckling ledde till en okad konkurrens pa kreditmarknaden. Marginalerna
minskade for bankerna och foretagen kunde bérja sitta press pa kreditgivarna.”' Det
skedde en radikal fordndring av forutséttningar i banksektorn i form av 6kad konkurrens
och strategisk frihet. Bankerna kunde nu pa mycket linge sjdlva utforma sina strategier

vad det giller volym, pris och positionering.72

Den 1 juli 2004 infordes lagen om bank- och finansieringsrorelse som bl.a. innebar att
bankernas monopol pa garanterad inldning forsvann. Lagen innebar att &dven

kreditmarknadsbolag kan ta emot inlaning som omfattas av den statliga

% Eriksson Kent, Thunman G. Carl (1994) s. 15
7% Konkurrensverkets rapportserie (1999:2) s. 27
" Briksson Kent, Thunman G. Carl (1994) s.16

2 Frisell Lars, Noréus Martin (2002)
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inséttningsgarantin om hogst 250 000 kronor. Detta har inneburit ett 6kat inslag av nya

aktorer pa bankmarknaden.”

Avregleringar ir dessutom en faktor som har legat bakom konsolideringsvagen i Sverige.
Utvecklig och kundernas efterfraiga pa nya produkter och de nya kraven pa
kapitalmarknaden ledde till att bankerna borjade soka efter nya konkurrensfordelar som
kunde uppnas med konsolideringen, da foretagen astadkom synergieffekter och
skalfordelar. Skandinaviska Banken och Stockholms Enskilda Bank kan i retrospekt ses

som inledning p4 den konsolideringsfas som fortfarande pagar.’

3.1.3 Globalisering

Pa 1960-talet tog globaliseringen av det svenska néringslivet fart, med internationellt allt
mer aktiva foretag.”” Det i sin tur medforde att svenska foretags efterfriga pa finansiella
tjdnster Skade och de fick tillgéng till stora utlindska banker. Ar 1986 blev det mojligt for
utldndska banker att etablera verksamhet i Sverige via dotterbolag.76 Rent faktiskt har det
mellan 1996 och 2006 har skett 18 nyintriden pa den svenska bankmarknaden. Bland
annat har det varit fraiga om forsikringsbolag och detaljhandelsbolag som etablerat
verksamhet. Hirtill kommer utldndska banker som bland annat genom forvarv etablerat
sig pa den svenska marknaden.”” Valutaregleringens avskaffande dkade ytterligare den
internationella konkurrensen.” Sammanfattningsvis kan man siga att globaliseringen,
Sveriges intridde i EU och bildandet av EMU har ldnkat samman den europeiska
marknaden med den svenska och lett till en minskad marknadskoncentration och 6kad

konkurrens.

3 Konkurrensverkets rapportserie (2006:4)

™ Frisell Lars, Noréus Martin (2002)

” Ibid

7® Konkurrensverkets rapportserie (2005:1)

77 Lindqvist Tobias, Hansson G. Lars (2007)

78 Eriksson Kent, Thunman G. Carl (1994) s. 16
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3.1.4 Teknikutveckling

Datoriseringen av bankverksamheten inleddes pa 1960-talet. Det medforde allt storre
fasta kostnader och utveckling och underhéll av system’® men ocksi okad konkurrens for
banker pa flera sitt. Bankerna har fatt konkurrera dels mot datoriserade system som
ersitter bankernas tjdnster, dels mot varandra. Den tekniska utvecklingen och dess
rationalisering har varit ett argument for banksamgaenden. Innan vi gar in pa hur det ser
ut pa bankmarknaden idag och vad det 4r som gor att LTH kan anvéndas i svenskt
bankvisendet, kommer vi att redogora for vad LTH egentligen dr for nagot och dess
grunder. Vi kommer att beskriva Lean Produktions Koncept mer utforligt 1 teorikapitel,
har vill vi endast ge en Overblick for att underlitta forstaelsen for varfor LTH har blivit

aktuellt i dag.

3.1.5 Branchglidning

Ett utmirkande drag i den svenska finanssektorn dr branschglidningen mellen bank- och
forsakringsverksamheten. Det finns flera forsdkringsbolag som konkurrerar med
storbanker genom att de har etablerat bankverksamhet, exempelvis Skandia AB genom
Skandiabanken och Linsforsidkringar genom Lénsforsdkringar Bank. Det har i sin tur lett

till att storbanker numera erbjuder livforsikringsverksamhet.™

3.2 Lean Thinking

Lean innebdr att se helheten och att fa ett system att fungera optimalt. Fujio Cho, VD:n
pa Toyota Motor Company, pa fragan om vad som ir unikt med Toyotas framgéang,

svarade:

7 The key to the Toyota Way and what makes Toyota stand out is not any of the

individual elements... But what is important is having all the elements together as a

" Frisell Lars, Noréus Martin (2002)
%0 Konkurrensverkets rapportserie(2006:4)
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system. It must be practiced every day in a very consistent manner-not in Spurts. »8l

Det handlar om att i praktisk handling omsitta resurseffektiva tankesitt och principer.
Att skapa och maximera virde, eliminera sloseri i1 alla former, skapa engagemang och
lagarbete, tillampa standardiserade arbetssdtt och att skapa en forbrukningsstyrd
produktion 1 ett dragande system. Kvalitet ska produceras i varje led och stidndigt
forbattras. Lean uppnas genom att sékra att rétt information finns pa rétt plats vid ritt
tillfille via en strukturerad, effektiv och resurssnél process.®” De viktigaste fundamenten i

LTH ir foljande®: Viirde, Sliseri, Fléde och Pull.

For att en organisation skall lyckas med Lean maste en speciell milj6 skapas déar
forandringar dr forstadda och blir ihallande och for att lyckas med det maste foretaget

adoptera sa kallad Lean Behavior (LB). LB’s byggstenar artt:

»  Kunden forst Att alltid gora det som ir bést for kunden
= Ta bort hinder Ta bort allt som hindrar kunden fran att fa det
han/hon vill ha.

=  Kompetens & Befogenhet Se till att alla har ritt firdigheter/kompetens och
gor det mojligt for alla att géra det dem behover for
att tillmotesga kunden.

= Jnvolvera Ledare skall involvera sin personal i de beslut som
beror deras arbete. Individen ska vara involverad 1
de besluten som berdr hans/hennes arbete.

» Eliminera sloseri Ha ett sloseriperspektiv, uppticker man sloseri ska
man gora nagot, eliminera det.

Ett foretag som applicerar Lean Behavior pa sin organisation maste folja Charles Darwins

rad:

¥ Liker Jeffrey K (2004)

52 http://www.valuemodel.se/48823 htm?gclid=CPeb4ebwwosCFSb1ZgodEiF9_g
8 Womack James P, Jones Daniel T (1996)

¥ Wood Nigel (2004)
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“It is not the strongest of the species that survives, nor the most intelligent, it is the one

that is most adaptable to change”.®

Som avslutning vill vi tilligga att lean tdnkandet krdver ett langsiktigt synsitt. For en

japan ir tiden ingenting. Det viktiga for de ér att minimera risker och att inte forlora.™

3.3 Varfor Lean

Lean forknippas oftast med bilindustrin och effektiv produktion. Pa 2000-talet har allt
fler tjansteforetag fatt upp 6gonen for konceptet och resultaten har inte latit vénta pa sig.

Att halvera tiden for att genomftra en arbetsuppgift dr inget ovanligt.

Mycket av var tid gar till spillo for att korrigera, ritta till, leta och vinta. I
forbittringsarbete av till exempel en banks utlaningsprocess kan det exempelvis handla
om ett godkdnnandesystem som inte dr fullstindigt eller felaktigt i nagot avseende. Det
kan saknas uppgifter eller fragor kvarstar som maste ritas ut innan nésta steg kan tas.
Personer som har svaren #r exempelvis inte tillgidngliga for ett mote och tiden gar.
Genom att precisera vilka kundkraven &r for att nista funktion i kedjan ska kunna gora ett

fullgott jobb, minskar risken for onddig vintan och omarbetning for alla pau’ter.87

Fritidsresor &r ett av tjdnsteforetag som har implementerat Lean pa nagra av sina
avdelningar. Ar 2005 borjade Fritidsresor arbeta med Lean mest pa prov, men efter goda
resultaten blev det bestimt att forsoka implementera Lean pa flera andra avdelningar.
Therese Soderlund &dr utbildad intern Lean coach pa Fritidsresor och leder arbete
tillsammans med en styrgrupp. Enligt henne det bdsta med Lean &r att anstédllda sjdlva
arbetar med forbattringar utifran ett kundperspektiv. Hon sdger - “Forstaelse och
forankring skapas medan man forbéttrar sitt arbetssatt. Att vara delaktig och sjalv komma

fram till forandringar 6kar motivationen. Samtidigt skapas medvetenhet som gor att man

% Wood Nigel (2004)
% Sniss Orjan, VD Fujitsu Services (2007)

¥ Modin Anna, Feliga Jolanta (2006)
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blir bittre pa att uppticka sma tidstjuvar i vardagen”.® En mycket viktig anledning till
varfor man skall anvinda Lean ér kostnadsreduktion. Tidigare satte foretag priser pa sina

produkter enligt formeln:

Kostnad + Vinstmarginal = Priset Formeln 1:1%

Foretag utgick fran vad det kostade att producera en produkt och sedan la till vinstpaldgg
for att fa fram priset, som senare overfordes pa kunden som fick betala det. Men nu har
forutsittningarna fordndrats och den gamla metoden giller inte ldngre. Den nya formeln

ser ut pa foljande sitt:
Fast pris — Kostnad = Vinst Formeln 1:2%

I de flesta foretag priser dr fasta eller fallande. Kunden har mer makt @n aldrig forr. Den
har mojlighet att vilja, tillgang till n6dvindig information och efterfragar bra kvalitet till
ett skiligt pris. I en sddan miljo finns det bara ett sitt att forbéttra sina vinster och det &r
kostnadsreduktion.”’ Frigan ir — “Kan ditt foretag pa ett kontinuerligt sitt forbittra
produktens kvalitet och utoka kundsortiment samtidigt som reducera kostnader?” Det dr
hiar Toyota System kommer in i bilden. Malet med Leankonceptet dr att reducera

kostnader utan att behova:’>

1. decimera arbetsstyrkan
2. forsvaga foretaget pa langt sikt

3. overskrida/forsvaga nuvarande budget (Kannibalisering)

Det enda ihallande sittet att reducera kostnader pa dr, som vi nimnde innan, att engagera

anstillda i foretags forbittring sa som Fritidsresorna lyckats gora.

Det finns klart fordelar med Leankonceptet men man far inte glomma att allting har en

% Modin Anna, Feliga Jolanta (2006)

% Japanese Management Association (1989)

% Toyota Motor Corporation, Operations Management Consulting Division (1995)
! Pascal Dennis (2002)

? Tbid.
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baksida. Processen for att bygga upp en sa kallad lean organisations struktur har skapat
nischmojligheter for mindre foretag som da kan specialisera sig pa de aktiviteter som
elimineras, minimeras och outsourcas av stora foretag. De mindre firmor upplever &r pa
uppgang men marknadskraften ligger fortfarande i de stora foretagens hidnder med

forutsittning att de ekonomiska aktiviteterna ir decentraliserade.”

3.4 Varfor Lean ir aktuellt idag

Som avslutning pa kapitlet vill vi kort sammanfatta varfor Lean har blivit aktuellt just i
dagsldget. Vi har kommit fram till att det sker stora fordndringar pa den svenska
bankmarknaden. Som vi tidigare beskrivit har etablering av utlindska aktorer,
branschglidningen och den nya teknologin starkt paverkat konkurrensforhallandens

utveckling pa kapitalmarknaden bade for producenter savél som konsumenter.

De svenska storbankerna har vuxit under de senaste tio aren i framforallt 6vriga Norden,
Baltikum och Polen.”* Utvecklingen mot utlandsetableringen ser ut att accentueras
ytterligare, bland annat mot Ryssland.95 Samtidigt far man inte glomma att det sker en
okning av griansoverskridande bankaffirer i Europa, med franska BNP Paribas forvirv av
italienska BNL och de pagaende diskussionerna om ett samgaende mellan brittiska
Barclays och nederlindska ABN Amro som exempel.96 Det édr troligt att stora utlindska
banker dven kommer att soka sig till Sverige och da giller det for svenska banker att
kunna behalla sina konkurrensfordelar och marknadsposition, genom bland annat ett

forbattrat och mer effektivt system, hiar kommer leankonceptet in.

I kolvattnet efter avregleringar och minskade intrddeshinder har konkurrensen hardnat.
Det kommer fler och fler nya aktorer som tillhandahaller mojligheter att utfora
banktjdnster pa nya sitt, det giller till exempel kontantuttag i handeln och

kreditmdjligheter hos kapitalvarudetaljister.”” For utlaningen, inte minst for bolén, har

% David Jaffee (2001)

% Konkurrensverkets rapportserie (2006:4)
% Lindqvist Tobias, Hansson G. Lars, (2007)
% Svenska Bankforeningen (2007)

7 Ibid.
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flera av de traditionella bankerna tappat marknadsandelar under den senaste
tioarsperioden till forman for "nya" aktorer. Sedan 1988 har de fyra stora bankernas
sammanlagda marknadsandel av inlaningen minskat fran 79 till 72 procent och
utlaningen frén 86 till 77 procent.”® Det giller nu for banker som aldrig forr att lyssna pa
sina kunder, att sdtta kundbehov i fokus i hela foretaget och vi tror att applicering av

Lean kan vara en bra 16sning pa problematiken.

% Svenska Bankforeningen (2007)
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4. KONSOLIDERING

I detta kapitel kommer begreppet konsolidering och fusion att diskuteras.
Fortsdttningsvis redogor vi for varfor konsolidering sker, bakomliggande motiv, samt for
och nackdelar med den. Kapitlet avslutas med beskrivning av konsolideringen inom den

svenska banksektorn.

4.1 Konsolidering — Fusion

Syftet med det hdr kapitlet dr att forsoka forsta varfor banker viljer att gora
konsolideringar. For oss dr detta viktigt eftersom vi anser att konsolidering dr motsatsen
till organisk tillvixt. Att vilja en tillvixtstrategi framfor en annan bor rimligtvis fa vissa
konsekvenser. For att kunna gora en analys och komma fram till en slutsats, vad det
giller den allmidnna forskningsfragan, maste den “alternativa kostnaden”,

konsekvenserna, ocksa beaktas.

Innan vi kan borja griva oss djupare ner i dmnet konsolidering och dess betydelse for
bankvisendet maste vi borja med att reda ut begreppet konsolidering och om det &r
samma sak som en fusion. Anledningen till detta dr att bada ordvalen ofta anvinds i
media for en och samma sak. Ordet konsolidering betyder att “forstirka eller att
sammanfora till ett” och fusion betyder ”sammanslagning”.99 Dessa tva ord har alltsa
samma betydelse. I ekonomiska samanhang vid forvirv av foretag brukar man tala om
konsolidering nir ett foretag gér upp i ett annat, det vill siga en fusion har dé gt rum.'®

En fusion kan man goéra pa tre olika sitt:

1. Kombination &r nir ett foretag (A) koper ett annat foretag (B) och bildar ett helt nytt
foretag (C), dvs. A och B upploses.

2. E-absorbtion da koper foretag (A) ett annat foretag (B) och blir pa sa sitt ett storre A.
dvs. Vid en E-absorbtion da uppldses endast det uppkopta foretaget (B).

% Nordstedts ordbok AB, (2002)
1% Bucher A-L (2007)
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3. Absorbtion da gar ett heldgt dotterbolag upp i moderbolaget och moderbolaget Gvertar
samtliga tillgdngar och skulder frin dotterbolaget.'”’ 1 den hir uppsatsen anvinder vi

konsolidering som ett allmént uttryck for dessa begrepp.

4.2 Varfor konsolidering

Pa 80-talet var konsolideringar frimst ett finansiellt spel, den priméra risken var
Overbelaning (overleverage), forvirvsobjekten var ofta avvikande fran forvirvarens
kidrnverksamhet och marginalerna var storre. Idag dr konsolidering mer utav en strategisk
eller operationell natur, den priméra risken dr integrationen, forvirvsobjekten ér ofta ett
komplement till kdrnverksamheten (synergi) och marginalerna har blivit mindre. En
annan viktig skillnad &r att pa 80-talet var tidsperioden for integration av ett forvarv
avsevdrt langre, ofta mellan tva till tre ar. I dagslige maste integrationen ske sa snabbt
som mdjligt, ofta inom en 6 — 12 manaders period."” Om nu forutsittningarna for att
genomfora konsolideringar har forsamrats, det vill sdga med o©kade risker, har
tidsperioden for integration minskat likasa marginalerna. Vilket/vilka motiv ligger da

bakom ett beslut om att gora en konsolidering?

4.2.1 Motiv till konsolidering

Larsson (1990) har diskuterat de bakomliggande orsakerna till konsolideringar och enligt
honom kan de delas in i tre generella motiv; ekonomiska, organisatoriska och personliga.
De ekonomiska motiven kan ses som rationella, till exempel att dra nytta av skalfordelar
eller utnyttja chanser till arbitrage vid ineffektiva marknader. De organisatoriska motiven
ar delvis rationella, till exempel riskspridning eller en strategi for 6verlevnad (kopa eller
kopas). De personliga motiven dr ddremot sedda som irrationella och ofta knutna till

beloningar.'”

%" Carlsson Pal, Sundin Anna (2007)
192 Galpin J Timothy, Herndon Mark (2000)
103 1 arsson Rikard (1990)
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Kleppesto (1993) menar att det faktiska motivet till en konsolidering inte spelar nagon
roll, diarfor det officiellt indd kommer att motiveras att vara ekonomiskt rationellt.
Anledningen till detta &r att det ekonomiska motivet anvinds for att gora affaren legitim,
det maste ju pa nagot vis vara foretagsekonomiskt “riktigt” och hir kommer begreppen
synergi och integration in, som har sitt ursprung fran den industriella logiken om hur

organisatoriska sammanslagningar ska uppfattas vara meningsfulla.'®

De ekonomiska motiven har dven belysts av Porter (1987), han delar in dem i portfolio
management (Kop av bra vilskotta foretag, moderbolaget tar ingen aktivroll efter kop),
restructuring (moderbolaget har en aktiv roll efter kopet), transferring skills
(kunskapsoverforing genom virdekedjan, hitta synergier), activity sharing (synergier

genom att forsoka matcha bolagens virdekedjor med varandra).'®

Napier (1989) talar om tva olika kategorier av motiv vid konsolideringar némligen:
finansiella (virdemaximerande) och ledarskaps (icke viardemaximerande) motiv. De
finansiella hor till de ekonomiska rationella motiven om att skapa vérde till aktiedgarna,
genom synergieffekter fran skalfordelar, erfarenhet etc. Medan de icke virde-
maximerande motiven gors av helt andra anledningar @n att skapa vérde for

aktiesigarna.'*

Trautwein (1990) papekar att ledarna dr de som planerar och genomfor konsolideringen
och pa grund av detta maximerar sin egen nytta istillet for aktieigarnas.'”” Motiven till
konsolidering framhivs framst som ekonomiska men det gar ju inte “att sticka under
stolen” med att de personliga motiven kan fungera som ett “brinsle for att elda” pa

processen.

1% Kleppesto Stein. (1993)
195 porter E Michael (1987)
1% Napier K Nancy (1989)
197 Trautwein Friedrich (1990)
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4.3 For och nackdelar med konsolidering

Diskussionen om en konsolidering dr 1onsam eller inte, gar isdr bland forskare och
analytiker, vilket i sig kan tyckas vara markligt for en sa pass vanlig foreteelse. Man kan
dock urskilja tva ldger: de som foresprakar konsolidering och de som inte gor det.
Foresprakarna pekar pa de synergieffekter det kan ge upphov till, medan icke
foresprakarna pekar pa integrationsproblem.'™ Synergieffekterna kan sigas ge upphov
till okade intdkter genom marknadsandelar, utnyttja strategiska mojligheter eller
forbittrad marknadsforing. Den mest grundliggande anledningen kan tyckas vara att
forbittra eller effektivisera den operativa verksamheten, genom att sédnka kostnaderna.
Detta kan goras genom skalfordelar, vertikal integration eller genom att komplimentera
varandra till- exempel om man #r sidsongsberoende. Aven skattemissiga fordelar kan
uppnas genom konsolideringar.lo9 Integrationsproblem kan leda till att synergieffekterna
aldrig uppnas pa grund av daligt gjorda due-diligence analyser, olika kulturer och human

capital.""°

Den allra storsta orsaken till att integrationsproblem uppkommer, har att gora
med den mudnskliga faktorn. De anstillda kidnner Okad oro, stress, frustration pa ett
psykologiskt och individuellt plan, vilket kan leda till att man tappar tron till foretaget
som 1 sin tur for med sig ldagre lojalitet och engagemang etc. Ménniskan sitter sig ofta
emot fordndringar som om vi vore programmerade for kontinuitet. Om de anstidlldas
kénsla av sidkerhet forsvinner, tappar de en viktig tillhorighet. Motstand mot integration
kan ocksa forklaras genom forlorad status eller prestigeforlust for det uppkopta bolaget

da det uppkdpta bolagets styrelser, chefer byts ut eller att foretagets profil tonas ner.'"!

4.4 Konsolidering inom den svenska banksektorn

Konsolideringen i banksektorn har lett till att de fyra storsta bankerna tdcker upp en

marknadsandel upp till 80 procent av banksektorns samtliga tillgangar (70 procent ar

1% Kleppesto Stein. (1993)

' Ross A Stephen, Westerfield W Randolph, Jordan D Bradford (2006)
"% Galpin J Timothy, Herndon Mark (2000)

" Kleppesto Stein. (1993)
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1990).'"? T alla branscher férekommer det ett forlopp som kinnetecknas av en tillvixt,
avmattning, stagnation samt en konsolideringsfas. I tillvixtfasen dr marginalerna hoga
vilket sedan mattas av nir efterfraigan minskar. Konsolideringarna borjar ske nir
lonsamheten minskar och det rader konkurrens pa marknaden. Vad som é&r unikt for
bankerna ér att de #r bundna av omfattande regleringar som paverkar den naturliga
dynamiken pa marknaden. De faktorer som paverkat konsolideringar inom banksektorn

har varit teknologi, globalisering och avregleringar.m

”Banktjdnster bor betraktas som vilken produkt som helst; “effektiviteten” i
banksystemet dr ddrmed densamma som summan av producent och

N » 114
konsumentoverskottet av dessa tjdnster .

Det betyder alltsa att man dven i banksektorn ska striva efter att 6ka effektiviteten inom
systemet och om det finns metoder for att uppna effektivitetsvinster, bor man tillampa

115
dessa.

4.4.1 Motiv till konsolideringar inom banksektorn

Motiv till konsolideringar inom banksektorn kan delas in i: storlek, marknadskrafter och

ovriga motiv. Exempel pa dessa ir:''°

Storlek (stordriftsfordelar):

o  Skalfordelar Fasta kostnader fordelas pa storre kundbas eller
rationaliseras bort.

® Breddfordelar Korsforsiljning mellan affarsomraden.
e Diversifiering Ligre kreditrisk dven osidkerhet vad det géller strategisk
positionering.

12 Svenska Bankforeningen (1991-1999)
'3 Frisell Lars, Noréus Martin (2002)

14 Brisell Lars, Noréus Martin (2002)

115 Tbid.

16 Tpid.
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® Kritisk massa Storlek kan vara bra vid konkurrens om
corporate/investment banking.

Marknadskraft:

e Entry/Exit Barridrer dér en storre aktor kan paverka prissittningen.
Ovriga Motiv:

e Managementfordel  En ny ledning kan dndra kursen pa en sjunkande skuta.

® [mperiebyggande Ledningen drivs av annat in att maximera aktievérdet.

4.4.2 Riskaspekter for konsolideringar inom banksektorn

En bankverksamhet har stabilitetsproblem pa grund av att de insatta medlen anvénds till
langsiktiga investeringar, som kan leda till att likviditetstorningar uppstar. Bara ett rykte
om insolvens kan gora att uttagspanik uppstar och pa sa vis orsaka att den sjidlvuppfylls.

Konsolidering kan paverka vissa risker inom bankindustrin. Dessa risker ér:'"’

» Kreditrisk Argument for konsolidering &r diversifieringseffekten, speciellt for
geografisk expansion. Stora banker med diversifierade tillgangar &r
mindre beroende av enskilda krediter samt mer motstandkraftiga

mot makroekonomiska storningar.

= Operativ risk Risk for direkta/indirekta forluster pga. ménskliga fel, otillrickliga
interna rutiner etc. Den operativa risken bor 6ka om verksamhetens
storlek vixer om inte annat pga. att fler kunder dr beroende av

samma system. Beroende av enskilda datasystem utgor en risk.

= Spridningsrisk Risk att ett problem vid ett enskilt institut kan sprida sig till andra.
Eftersom stora banker ir aktivare pa de finansiella marknaderna
okar exponeringen pga. att de har stora positioner mot varandra.

(korttidslan och derivathandel) En reell spridningsrisk finns i det

"7 Erisell Lars, Noréus Martin (2002)
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svenska banksystemet.

»  Too big to fail Storbanker har en avsevird betydelse for betalningssystemet. De
samhillsekonomiska kostnader som en konkurs skulle fora med
sig, gor att allménheten ridknar med att staten i en sadan situation
griper in. Denna forvintan eller too big to fail-syndrome” kan ge
upphov till moral hazard bland bankens investerare. Dvs risken for

forlust vid ett misslyckande uppfattas som begrinsad pga. garantin.
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5. Leankonceptet

Kapitlet borjar med en kort presentation av den historiska resan fran Taylor till Toyota
som dr en bakgrund till kommande teorier. Ddirefter kommer vi att bearbeta de olika
teorier som understodjer vart syfte. Vi borjar med att forklara teorin bakom TPS och

avslutar kapitlet med en redogorelse av LTH teorin.

5.1 Fran Taylor till Toyota

Det hir kapitlet utgor kidrnan 1 uppsatsen, orsaken &r att hdr redogor vi for leankonceptet

som dr centralt i bada forskningsfragorna.

F.W. Taylor (1856-1915), studerade vid Harvard men valde att avbryta sina studier for att
istéllet borja som ldrling pa en mekanisk verkstad. Sina forsta tidsstudier gjorde han 1881
pa en maskinverkstad hos Midvale Steel Company i USA och blev snabbt uppgraderad
till forman i foretaget, dirmed fick han mojligheten att vetenskapligt experimentera i
arbetsanalys. Taylors viktigaste budskap utkom i tva korta skrifter Shop Management
(1903) och Principles of Scientific Management (1911). Taylors teori delar den
instrumentella synen med Webers byrakratimodell, eftersom hans teori anses vara en

. . . . 118 .. o
normativ organisationsteori. -~ Man kan sammanfatta Taylors teori i tva teser:

1. Det finns ett bésta sitt att utfora ett arbete.

2. Raitt man pa ritt plats.

1. Taylor insag som férman att nir nya larlingar kom till arbetet ldrde de dldre ut hur de
borde jobba och vilken takt de skulle halla. Taylor forstod ritt sa snabbt att det var de
erfarna som visste exakt hur och i vilken takt arbetsprocessen borde skotas. Det var
pa sa sitt han ville komma till rdtta med sloseriet av ménskliga resurser. ”Taylors sag

som sin framsta uppgift att ldra foretagens ledning hur man kunde styra verksamheten

18 Sandkull Bengt, Johansson Jan (2000)
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pé grundval av en detaljerad kunskap om arbetet.”'" Arbetsstudierna som han utforde
hjdlpte honom att komma fram till, The one best way of working. Det gick ut pa att
arbetsmetoder skulle standardiseras och gora det mojligt for arbetarna att jobba pa
effektivaste sittet. Grundstenen 1 Taylors synsitt 1 produktionsekonomisk mening var
att arbetet skulle skiljas fran arbetaren, pa det viset kunde arbetet vara objektivt och
standardiserat. Det resulterade att man systematiskt kunde vélja lampliga arbetare till
arbetet, istédllet som forr arbetaren “valde sitt eget arbete och trianade sig sjélv bast han

2. Taylors andra tes, Rétt man pa ritt plats betonar vikten av rationella urvalsmetoder.
Det gick ut pa att nér han skulle vilja arbetare som skulle béra 47 ton tackjirn istéllet
for 12,5 ton per dag, sorterade dessa arbetare efter kroppslig lamplighet, karaktir,
vanor och ambition. Arbetarna anstilldes sedan utifran den sk. personliga

koefficienten.

5.1.2 Fordismen

Efter Taylors tid, undrade en man vid namn Henry Ford om hur han kunde effektivisera
produktionsprocessen pa hans fabriker. Fords nya fabriker i USA hade fatt genombrott
for massproduktion av standardiserade varor for en massmarknad. Innan dess hade

arbetare arbetat pa en stationidr arbetsbank och monterade ett antal komponenter.

Genom T-Forden visade Henry Ford hur produktionsprocessen skulle fungera effektivast.
Han anvinde sig av Det lopande bandet, bandet balanserades genom att arbetets
omfattning bestimdes sa att tidsatgangen skulle bli ungefir lika stor pa varje station. Med
det introducerade han ett planerbart och framforallt kontrollerbart produktionstekniskt
system med en inbyggd prestationskontroll. Hans synsitt vann framgangar i USA, Ford

sjalv framholl tre principer bakom massproduktionen:

1. Den planerade, regelbundna och kontinuerliga forflyttningen av produkterna

19 Sandkull Bengt, Johansson Jan (2000)
120 Tbid.

42



Leankonceptet

genom verkstaden.

2. Arbetsuppgifterna tilldelades arbetaren istéllet for att han sjélv fick ta initiativ att
finna sin arbetsuppgift, och darigenom kunde arbetstiden fortitas.

3. Analysen av tillverkningens olika moment och fordelning av dessa moment pa
olika arbetare.'*’

5.1.3 Hotet fran Japan

Nir USA vann framgangar pa Fords massproduktion och Taylors metoder vixte ett annat
hot efter andra vérldskriget. I den japanska industrin var idéer om masstilverkning
etablerade under tjugo- och trettiotalen som influerades fran USA. Pa exportsidan
konkurrerade Japan frimst med det laga priset som var foljd av de laga 16nerna i Japan.
Fackforeningar som bildades efter amerikanskt monster hade det svart, sérskilt fran de
konservativa industrikretsar, som de motte hardast motstand ifran. Till slut kunde
fackforeningarna krossas med hjdlp av ockupationsmakten USA. Det var bristen pa
anstéllningstrygghet som gjorde att fackforeningarna bildades, som kompensation erbjod

foretagen de anstillda livstidsanstillning.'*

Den japanska bilindustrin hade problem med att rekrytera arbetare till de mest
standardiserade och rutinbetonade arbetena. Det ledde till en omstrukturering under
femtiotalet. De anstéllda kravde att arbetsforhallandena skulle forbittras och att de skulle
fa inflytande 6ver arbetet. Deras signaler fangades upp av manga foretagsledare i Japan.
Arbetsgivarna i Japan hade problem med att vicka lojalitet och hidngivenhet hos arbetarna
vilket var det viktigaste ingredienserna i industrin da och nu. Detta engagerade alla

foretagen i Japan att ta fram villkor som kunde #indra pa anstiilldas motivation.'>

Under 1950-talet satsade regeringen pa kvalitetsmedvetande genom utbildningar riktad
till foretagsledare, chefer pa mellannivaer och arbetsledare. Det bildades olika sorters

kvalitetscirklar och var och en i cirkeln forvintades anvianda sina kunskaper fran sina

12! Sandkull Bengt, Johansson Jan (2000)
122 1.

Ibid.
'3 Ibid.
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egna arbetsplatser for att 16sa problemen i produktionen. Forslagen lamnades sedan
vidare till foretagsverksamheten for godkdnnande och genomforande. Med de hir
kvalitetscirklarna hoppades japanerna att industrin skulle fa en stabilitet och ordning pa
produktionsprocesserna. Begreppet Total Quality Control borjade. Japanska foretag fick
TQC verka langt ner pa fabriksgolvet genom kvalitetscirklar och till dem som méter

problemen i det dagliga arbetet.'**

5.2 Lean Production — The Toyota Production System

“Allt vi gor dr att se pa tiden fran det att kunden ger oss en order till dess vi far betalt

och minskar den tiden genom att ta bort det som inte tillfor vird” 125

Nagon gang under varen 1950, beslot sig en ung japansk ingenjor vid namn Eiji Toyoda
att besoka Fords fabrik i Detroit. Sedan 1937 hade bade Japan och Toyota befunnits sig i
kris och under dessa 13 ar hade Toyota endast lyckat producera 2685 bilar, medan Ford
kunde producera 7000 bilar per dag. Anledningen till besoket var att ridda Toyota fran
konkurs genom att se och ldra av Ford, som da hade virldens storsta och mest effektiva
fabrikskomplex. Nir Eiji kom tillbaka till Japan diskuterade han med Taiichi Ohno om
det produktionssystem som Ford anvinde i sina fabriker och de bada enades om att Fords
“massproductionssystem” inte skulle fungera i Japan. Dock insdg de att det fanns
mojligheter att forbdttra produktionssystemet. Idén om ett system med kontinuerligt
materialflode och enstycksflode som kunde anpassas till kundernas efterfragan och
samtidigt vara effektivt, vixte fram. For att kunna gora detta krivdes att man tog vara pa
de anstilldas idéer om hur man stidndigt ska kunna forbittra processerna (kaizen), detta

var en av kédrnorna till TPS.

Under den hér tiden hade de japanska fackforbunden stédrkt sina rittigheter genom en ny
arbetsrittslag, som gjorde det svarare for foretag att sdga upp anstillda. For Toyota

innebar detta ytterligare problem, foretaget borjade forhandla med facket vilket ledde till

124 Sandkull Bengt, Johansson Jan (2000)
'3 Liker K Jeffrey (2004), Taiichi Ohno
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att man enades och uppgorelsen dr idag en historisk hindelse. Kidrnan av uppgorelsen var
att de anstillda blev en del av Toyota gemenskapen ” We will take you for life, but you
have to do the work that needs doing, and you have to help us to improve 126
Uppgorelsen innebar att en helt ny typ av anstidllningskontrakt skapats, som var baserat
pa samarbete, flexibilitet samt 6msesidig nytta. Detta innebar att de absolut viktigaste
forutsittningarna for lean produktion hade etablerats.'”’ TPS filosofin fortsatte att
utvecklas, medan resten av virldens masstillverkare koncentrerade sig pa att fa ner

kostnaderna. Toyota fokuserade pa att na hogre kvalitet, ligre kostnader genom att
eliminera sloseriet i varje steg och i varje process genom hastighet och korta ledtider. For
att na detta mal satsade man dven pa att forbéttra de anstilldas sikerhet och arbetsmoral.
Kiarnpunkten i TPS ir att fa bort allt sloseri, med andra ord allt som inte skapar virde for

kunden, sett med kundens tjgon.128

5.2.1 De fjorton principerna

Ramverket for TPS ir en kultur som bygger pé 14 principer'*:

5.2.1.1 Filosofin:

1. Langsiktigt: Beslut ska vara baserade pa langsiktighet

5.2.1.2 Processerna:

2. Lyft problem till ytan: Skapa kontinuerliga processfléden som tar upp
problemen till ytan

3. Efterfragan styr, Pull: Efterfragan ska styra produktionen for att férhindra
overproduktion.

4. Jamn arbetsbelastning: For att undvika Overbelastningar ska arbetsbelastningen
jamnas ut.

126 pascal Dennis (2002)
27 Tbid.

128 Liker K Jeffrey (2004)
12 Tbid.
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5. Stoppa processen:

6. Standardisering:

7. Kontrollera visuellt:

8. Palitlig teknik:

Stoppa processen vid fel om det behovs, 16s problemet sa
att man gor rétt fran borjan.

Nodvindigt for att gora stdndiga forbattringar (kaizen) da
maste processerna vara standardiserade.

Ta fram dolda fel genom 5-S program.

Anvind utprovad teknik som gagnar processer och
personalen.

5.2.1.3 Anstdllda och Partners:

9. Odla ledare:

10. Utveckla ménniskor:

11. Respektera:

5.2.1.4 Problemlosning:

12. Ga sjélv och se efter:

13. Fatta beslut langsamt:

14. Lirande Organisation:

Ledarna ska leva efter Toyotas filosofi och vara insatta i
arbetet for att kunna ldra andra att gora detsamma.

Utveckla de anstillda till lysande ménniskor som foljer
Toyotas filosofi.

Leverantorer och partners genom att utmana dem till
utveckling.

For att kunna bedoma en situation ordentligt ska man
konstatera och se det med egna 6gon.

Beslut ska fattas langsamt och i samforstand, fast
genomforas snabbt.

Genom att reflektera och gora stindiga forbéttringar skapas
en ldrande organisation. Alltid fraga sig varfor 5 ganger?
(De 5 varfor)

Figur 2. The House of Lean Production visar lean systemets helhet, grunden som huset

vilar pa bestar av standardisering och stabilitet. Husets vigar bestar av just-in-time

leveranser och Jidoka (automatisering av det ménskliga sinnet). Husets tak dr malet,

kundfokus: att leverera hogsta kvalitet till ldgsta kostnad och genom kortast ledtid. Hjirtat

bestar av det engagemang som finns i huset.
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Figur 2. The House of Lean Production. 130

5.2.2 Kundfokus

Malet med TPS ir att uppna hogsta kvalitet till ldgsta kostnad pa kortast tid genom att
kontinuerligt eliminera allt sloseri. Detta gors genom att fokusera pa att forbittra alla
aktiviteter som paverkar produktiviteten, kvaliteten, kostnaderna, leveranstider, scikerhet

och miljé, samt moralen. Allt annat ir sloseri dven kallat muda."!

Vildigt fa aktiviteter i
processerna tillfor virde, darfor dr det att foredra att minska eller avlidgsna istillet for att
forbdttra de aktiviteter som inte tillfor virde. Detta leder i sin tur till att tiden for
virdeskapande minskar och pa sa vis kan vi aterknyta till citatet som vi borjade med av

Taiichi Ohno.'*?

130 pascal Dennis (2002)
51 bid.
2 Liker K Jeffrey (2004)
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5.2.2.1 Muda-Sloseri

Muda ir ett japanskt ord som betyder sloseri och dr kdrnan inom TPS eller lean. Muda ar
helt enkelt motsatsen till virde, det kunden inte vill betala for.

Det finns 4tta olika Muda: >

® Onddiga rorelser Dalig ergonomi pa arbetsplatsen kan medfora till
forsamring av kvalitet, sdkerhet och produktivitet. Detta
giller bada maskiner och ménniskor.

e Viintan Forseningar paverkar ledtiden, dvd tiden fran att kunden
lamnat sin order tills att den &r levererad. Ledtid = Process
tid + Leveranstid.

® Onddiga Transporter Transporter, delar, material etc. dr nddvindigt muda men
bor minimeras sa gott som mojligt.

®  Omarbete Har att gora med att laga/inspektera/ersitta/skrota etc.
felaktiga produkter. Gor det ritt fran borjan!

e Overarbete Utfor extra arbete som inte krivs for att skapa vérde for
kunden.

o Overproduktion Ar roten till allt ont och leder till att allt 6vrigt Muda
uppstar.

e Lager Onodigt stora lager leder inte till nagot virdeskapande utan
binder bara kapital.

® Qutnyttjad kreativitet Kunskap och idéer finns dverallt i inom foretaget och det
ska man ta vara pa, annars ar det ett Muda ocksa.

Figur 3. Learning to see Muda visar de atta olika muda i proportionen 5/95 mellan vérde
och muda. Proportionen 5/95 ar ett allmént vedertaget matt som aterkommer i litteraturen
inom lean produktion. Grundtanken bakom detta resonemang &r att aktiviteter som inte
skapar virde kan uppga till mer dn 95 procent i det dagliga arbetet. Vi vill dock papeka att
det inte dr meningen att man ska stirra sig blind” pa procenten, utan istdillet forsoka
forsta resonemanget bakom det hela, det vill sdga att man traditionellt har koncentrerat

sig pa att skapa viarde genom att forbittra de virdeskapande aktiviteterna (5 procent),

133 Liker K Jeffrey (2004)
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istdllet for att eliminera sloseriet (muda) som inte skapar viarde (95 procent).134 Figuren

har 6versatts till svenska fran engelska.

Viirdeskapande 5 %%

Outnytijad
Kreativitet

Oniidiga
rirelser

Onidiga
tramnsporter

Overproduktion

Overarbete

Muda 95 %

Figur 3. Learning to see Muda.'*

"True cost is the size of a plum seed” '°

Citatet av Taiichi Ohno syftar till kdrnan i figuren 2, learning to see muda, vilket i figuren

ovan ir den innersta cirkeln. Han menade att den sanna kostnaden endast ir en brakdel av

den verkliga, allt annat dr muda.

5.2.3 Just-in-time (JIT)

Malsittningen med JIT dr att eliminera allt sloseri (muda) fran produktionsprocessen.
Detta kan man gora genom att producera ritt vara, till rdtt mingd och 1 ritt tid. JIT
system krdver att kvalitén maste vara perfekt da det inte finns nagon mojlighet att
inspektera produkter i produktionsprocessen.'®’ JIT anvinder sig av ett pull system som

gar ut pa att man producerar det som efterfragas, vilket innebdr att inget skall produceras

34 Wood Nigel (2004)

135 pascal Dennis (2002)

136 Tbid.

7 Hutt D. Michael., Speh W. Thomas (2004)
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om inte en kund har efterfragat det, ddrav pull. Kunden drar produktionen istéllet for att
som konventionell massproducering trycka ut varor (Push) mot kunderna. JIT produktion

kan enkelt sammanfattas i fyra regler: 138

1. Producera inget om inte kunden har bestillt det.

2. Flode, att jamna ut arbetet till en jamn kontinuerlig strom genom hela fabriken.

3. Lénka samman produktionsprocesserna med kundernas efterfrigan genom
visuella hjdlpmedel. (Kanbans)

4. Se till att mianniskor och maskiner ar flexibla, maximera flexibiliteten.

5.2.3.1 Kanban

Kanban &r det visuella hjalpmedlet for att kunna upprétthalla ett JIT produktionssystem. I
japanska fabriker brukar det vara ett bestéllningskort (Kanban) men kan dven vara ett
elektroniskt meddelande som dr ett berdttigande att producera eller dra tillbaka
produktionen, den kan ocksa innehalla annan information, till exempel leverantoren av en
viss del, kunden, vart det ska lagras och hur den ska forpackas och tralnsporterals.13 ?

Kanban anvinds nédr de efterféljande avdelningarna eller arbetsstationerna bestéller
arbete hos den foregaende, genom bestillkortet (Kanban). Problemet med Kanban &r att

det Litt kan uppsta flaskhalsar nir det anviinds mellan foretag.'*

Figur 4. Kanban-systemet. Visar hur den dragande (pull) bestédllningsprocessen gar till.

"Wanbanorder"

Tillverkningzorder
p Flcie

141

Figur 4. Kanban-systemets dragande teknik (Pull)

138 pascal Dennis (2002)

139 1hid.

140 Sandkull Bengt, Johansson Jan (2000)
41 Ibid.
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5.2.3.2 Systemet 5-S

Systemet 5S ir ett atgirdsprogram for att kunna eliminera muda och dess biverkningar.'**

Systemet lyfter upp problemen till ”ytan”, genom att gora de synliga. De fem atgidrderna
143

ar:
1. Sortering: Se till att endast ha det du behdver runt omkring dig, gor dig av
med allt onodigt!
2. Ordning: Se till att saker har sin alldeles egen speciella plats. Systematisera!

Anvind visuella system, farger etc. Var, vad och hur manga?

3. Renlighet: Hall rent omkring dig! Pa sa vis synliggor du problem som kan
orsaka kvalitetsbrister etc. Vad ska stddas, Hur ska det stiddas,
Vem ska stdda och Hur rent &r rent? &r fragor som bor stillas.

4. Standardisera: Utveckla system som forbittrar och kontrollerar atgiarderna 1-3.
Dyvs. skapa standardiserade regler och rutiner.

5. Sjélvdisciplin: Dessa atgirder dr en 16pande process som man dagligen arbetar
med.

5.2.4 Jidoka

Jidoka betyder “automatisering med det maénskliga sinnet” och dess syfte dr att
automatiskt kunna identifiera fel och brister under produktionen med hjdlp av maskiner
och medarbetare. Nir ett fel upptidckts upphor produktion meddetsamma och all
uppmirksamhet riktas till att snabbt 16sa problemet. Jidoka &r en “process” for att kunna
kontrollera kvaliteten och minimera andelen defekter. Att producera noll defekter dr
absolut nodvindigt for att JIT system skall fungera, eftersom defekter forstor

produktionsflédet. Jidoka principen kan sammanfattas i 4 punkter: 144

1. Upptick avvikelser 3. Atgirda felet omedelbart
2. Stoppa produktionen 4. Utred orsaken till problemet och installera en
motatgérd

142 pascal Dennis (2002)
'3 Liker K Jeffrey (2004)
144 pascal Dennis (2002)
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5.2.5 Standardisering

Standardisering &r i lean produktion fokuserad pa minskliga rorelser och beteenden.

Standardiserat arbete bestér av tre faktorer:'*

1. Arbetstakt:  Hur ofta man ska producera en produkt
Takt = Totala arbetstimmar per dag / Efterfragad kvantitet per dag

2. Arbetsordning: Hur man ska utfora arbetet, dvs. I vilken ordning man ska utféra
varje moment.

3. Process lager: Ar det minsta antalet obearbetat material som operatoren behdver
for att kunna slutfora processen.

Standardiserat arbete gor att arbetsprocessen och flodet blir stabilt. Det dr dven littare att
behalla know-how och kunskap inom foretaget da man minimerar risken att forlora
erfarenhet och kunskap, ndr nagon lamnar foretaget. Det blir littare att identifiera
problem och forbittringar men dven att utbilda personal.'*® Standardisering bidrar till att
foretagets och de anstilldas flexibilitet minskar, men det gor ocksa att verksamheten blir

mer forutsigbar samt att anstilldas osikerhet minskar.'*’

5.2.6 Engagemang

Engagemang &r hjartat i TPS och utan engagemang fungerar inte lean produktion.
Malsittningen med engagemanget i aktiviteterna &r att forbittra produktiviteten, minska

kostnaderna, leveranstiderna, oka sidkerhet, miljon samt moralen genom att:

= [dsa specifika problem (Poka-yoke)

=  Reducera strul (5-S)

»  Reducera risker

= Forbdttra medarbetarnas formagor, utveckla medarbetarna

Den centrala kiirnan i engagemanget ir konceptet Kaizen.'*®

145 pascal Dennis (2002)

10 Ibid.

147 Sandkull Bengt, Johansson Jan (2000)
148 pascal Dennis (2002)
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5.2.6.1 Kaizen

Kaizen idr ett uttryck for kontinuerliga forbéttringar och detta uttryck genomsyrar alla
processer och aktiviteter inom TPS. Kaizen ir ett tankesitt dir man kontinuerligt soker

efter forbéttring och det géller allt.'?

5.3 Lean Thinking

Lean strategier har sitt ursprung ifran TPS och dirfor utgor teorin bakom TPS sjdlva
referensramen eller stommen i lean thinking.'”® Vad ir egentligen lean thinking? LTH ir
helt enkelt att man forsoker gora “mer med mindre” det vill sdga att noggrant undersoka
hur man bist kan utnyttja sina resurser for att uppfylla ett givet mal pa bésta sitt. Eller
annorlunda uttryckt, LTH ar: att tinka pa hur man kan gora saker bdttre, snabbare, mer
ekonomiskt, minimera sloseri (muda) etc.””! Det handlar om att etablera en tinkande men
dven en lyssnande kultur pa alla nivaer inom organisationen. Tesen &r alltsd att de
personer som dr involverade 1 arbetsprocessen dr de som ska utveckla och forbittra den,

kontinuerligt (Kaizen). 152

5.3.1 Lean Thinking Modellen

Modellen bestar av fem steg som beskriver hur man skapar en lean process utifran lean

thinking. De fem stegen ar:'>?

1. Definiera Viirde 4. Implementera pull system
2. ldentifiera viirde flodet 5. Strdiva efter perfektion
3. Gor sa virde flodet flyter

' Ericsson Johan. (1997)

130 Atkinson Philip (2004)

5! Ibid.

132 Wood Nigel (2004)

153 Garnett Naomi, Jones T Daniel, Murray Simon (1998)
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Figur 5. The Lean thinking model. Visar hur lean processen gar till. Modellen har

Oversatts fran engelska till svenska och ser dirfor inte ut exakt som originalet.

STEG 1
- - Definera viirde

STEGS
Striva efter Perfektion

STEG 2
Indentifiera viirde flidet

STEG 4 STEG 3
Implementera pull system Jaeaslanalian  Gir si viirde flidet flyter

Figur 5. The Lean Thinking Model"**

5.3.1.1 Definiera Virde

Forsta steget r att definiera virdet. Har édr det viktigt att forsta vem det dr som definierar
virde och vad det dr som de virderar. Alltsa det dr kunderna som ska definiera vad de
anser dr av virde i de specifika produkterna eller tjéinsterna.155 Det dr kundernas behov
som ska tillfredstéllas eftersom produkten/tjdnsten ska passa deras syfte och samtidigt
tillfora ett virde for pengarna.'”® Eftersom kundvirde syftar pa allt som foretaget gor som
kunden &r beredd att betala for bor man forsoka maximera virdet till kunden genom att
anpassa det man gor runt omkring kunden, istéllet for att vélja den vdg som kan tyckas

vara litt och bekvim for foretaget.'’

154 Kennedy A. Frances, Brewer C. Peter (2005)
155 :
Ibid.
156 Garnett Naomi., Jones T Daniel., Murray Simon (1998)
57 Wood Nigel (2004)
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En modell som gor det mojligt att identifiera vilka faktorer som kunder letar efter nér de

beslutar sig for ett kop, dr Kano-modellen. Vad kunderna anser om en faktor uttrycks i

graden av tillfredstillelse. Graden av tillfredstéllelse stricker sig fran dissatisfied

(missbelaten) genom neutral till delight (fortjusning).

e Basic

e Performance

¢ Delighter

158

Grundlidggande faktor dr nagot som kunden forvintar sig ska
finnas (Maste finnas) eller hur nagot ska vara. Om det inte finns sa

blir kunden missbelaten annars endast neutral.

Om prestationsfaktorn inte finns leder det sannolikt till missbelaten
(Mer ér bittre) het och om den &r utford vil kan det leda till
fortjusning. Om den bara finns ddr men inte sticker ut, leder det
endast till en neutral respons. Det &r viktigt att identifiera

faktorerna som leder till missbelatenhet snabbt och gottgora dem.

Fortjusning dr nagot som kunden inte forvéntar sig och leder till en
(strdva efter) Okning av delight. Kano faktorerna &r inte statiska
utan performance och delighter faktorerna kommer med tiden bli
att grundlidggande faktorer, pga. att kundernas forvintan vixer med

tiden.

138 Wood Nigel (2004)
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Figur 6. Kano-modellen. Visar och identifierar vilka faktorer kunderna uppskattar och

inte.

Delighter

Over time, Delighter
Factors become
expected and rated
as a Performance
measure.

Delight

Performance

Neutral
) High performance

Basic -~ issues become so
'standard’ as to be

considered Basic

Dissatisfaction

absent = fulfilled

Figur 6. Kano-modellen'”

5.3.1.2 Identifiera viirde flodet

Andra steget ar att identifiera vardeflodet, det vill sdga alla viardeskapande aktiviteter som

anviinds till att kunna leverera produkten/tjinsten till kunderna.'®

Nyckeln till tekniken
bakom virdeflodet dr att kartligga processen. Anledningen till varfor man kartldgger
sjdlva processen, dr att forsta hur virdet dr “inbyggt” i produkten/tjansten, fran kundens
perspektiv. Virdeflodesanalysen kan nistan alltid visa att tre typer av aktiviteter sker
langs vérdeflodet: 1. Den forsta typen utav aktivitet har en tendens till att vara alldeles for
tvetydig 1 sin karaktir, for att skapa virde. Exempelvis, att flyga/transportera en
passagerare fran Malmo till Stockholm, det dr ju oklart om denna from utav aktivitet
skapar nagot virde. 2. Den andra typen av aktivitet som inte skapar nagot virde kan man
inte undvika eller eliminera pa grund av nuvarande teknologi eller produktions tillgangar.

Denna form av aktivitet kallas typ muda 1. Exempelvis, kontrollera plan, flygplats eller

boarding card. 3. Den tredje typen av aktivitet som inte skapar nagot virde kan dock

13 Wood Nigel (2004)
160 Kennedy A. Frances, Brewer C. Peter (2005)
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istillet genast elimineras och denna form kallas for typ muda 2 .'"®" Genom att karligga
processen far man pa den strategiska nivan ett perspektiv om vad som behdver goras,
vilka resurser som behovs och sa vidare. Pa den operationella nivan kan man anvinda
kartliggning av virdeflodet till att identifiera var i processen muda uppstar och hur

processen kan effektiviseras.'®

5.3.1.3 Gor sa viirdet flyter

Tredje steget dr att gora sa att virdet flyter. Har géller det att forsoka skapa ett jamnt
flode av allt som hor till processen. Man ska reducera och eliminera alla former av muda,
det kan vara 6verarbete, “flaskhalsar” som kan uppsta eller reducera ledtider och mycket
mer. Lean anvinder sig av en cellformig arbetsordning, dir de anstidllda dr cross-
trained” trinade till att kunna hoppa in och utféra varje arbetsuppgift inom cellen.'®® For
att virdet ska kunna floda pa ett optimalt sdtt, maste man Overge det traditionella
tankesittet att arbetet ska vara organiserat i avdelningar och goras buntvis eller partivis.
Istdllet bor man koncentrera sig pa produkt team och den virdeskapande processen, det
vill sdga, alla de virdeskapande aktiviteter som kravs for att fardigstédlla den specifika
produkten. Med andra ord fokusera pa produkten och dess behov, istillet for

organisationen och dess utrustning sa att alla aktiviteter som behdvs for att framstilla

sker i ett kontinuerligt flode.'**

5.3.1.4 Implementera ett pull system

Det fjarde steget dr att implementera ett pull system. Det betyder att det dr kunden som
bestimmer produktionsniva eller nir tjinsten ska levereras, ddr av namnet pull.'®
Kunden ska “’dra produkten” istéllet for att man som pa ett traditionellt sitt trycker (push)

ut produkterna mot kunderna. Man ska bara gora det kunden krdver och nér han vill ha

11 Womack James P, Jones Daniel T (1996)

12 Garnett Naomi, Jones T Daniel., Murray Simon (1998)
163 Kennedy A. Frances., Brewer C. Peter (2005)

164 Womack James P, Jones Daniel T (1996)

165 Kennedy A. Frances, Brewer C. Peter (2005)
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det.'®® Om virdeflodet inte flyter kommer heller inte kunderna kunna “dra produkten”

och pa sa viss faller pull systemet. '%’

5.3.1.5 Strdva efter perfektion

Det femte steget dr strivan efter perfektion. Utnyttja de anstédlldas potential, kunskap och
idéer for hur saker och ting kan forbittras, ledningen ska se pa sin personal som

168 Genom

intellektuellt kapital som dr kapabel till att forbéattra virdeflodet till kunderna.
att gora sa att virdeflodet flyter fortare kan ytterligare muda exponeras och pa sa sitt
optimeras processen.169 Perfektion &r att hela tiden stridva efter att kunna eliminera allt
sloseri. Det dr det hir femte steget som ser till att varje aktivitet skapar virde at kunderna,
genom stindig forbittring, Kaizen.'”” For att kunna uppnd perfektion méste man
kontinuerligt tdnka efter, vad det dr som blir gjort och hur blir det gjort. Det &dr ocksa
viktigt att dela med sig av den av den expertkunskap man har med all som ér involverade

i processen, for att kunna forbittra och forandra den.!"!

5.4 Kritik mot Lean

En forskare som har riktat kritik mot JIT system dr Kamata som upplevde forhallandena
hos Toyota som inhumana. Under en period nir han arbetade vid en monteringslinje blev
han bland annat vittne till de monotona arbetsmomenten och ett oerhort hogt
alrbetstempo.172 Andra forskare har ocksa papekat att JIT systemet Okar pressen pa de
anstédllda genom att man reducerar kvoterna i lalgren,173 eller tar bort exempelvis korta
pauser som i lingden sliter ut arbetaren.'’* Man bér #ven vara medveten om att i en lean

organisation har man en begridnsad rorelsefrihet, pa grund av att malsittningen dr att

1% Wood Nigel (2004)

17 Womack James P, Jones Daniel T (1996)

168 Kennedy A. Frances., Brewer C. Peter (2005)
19 Womack James P, Jones Daniel T (1996)

79 Wood Nigel (2004)

""" Garnett Naomi, Jones T Daniel (1998)

'72 Kamata Satoshi (1973)

173 Monden Yasuhiro (1994)

17 Schonberger J. Richard. (1983)
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skapa vinst och inte att bemota eller tillfredstilla de anstédlldas behov. Detta kan i sin tur
leda till motstand, att anstillda gor revolt.!”” En annan form av kritik har riktats mot en
svaghet i produktionssystemet, svagheten blottas da foretaget befinner sig i en tillvéxt fas
och efterfrigan far ett uppsving. Anledningen till detta dr att man saknar kapacitet.
Orsaken till att TPS utvecklades var for att klara av att producera i en ostabil miljo da
efterfragan var ojamn, vilket resulterade i Overskottskapacitet, sunk costs i form av
leveranser och inventarier. Darfor blottar sig systemets svaghet i goda tider med stark

efterfragan.'”

En annan sak som man bor ldgga pa minnet &r att den Japanska industrin
under de senaste aren paborjat en reformering av dess organisation. Speciellt tva omraden
har borjat reformeras och det ér arbetsférhallandena och tillimpning av automatiserings
teknik. Anledning till detta dr att man tror att dessa omraden, varit orsaken till varfor
personalen upplevt stress, utanférskap samt nedsatt arbetsmotivationen. Konsekvensen av
detta har lett till en minskning i Kaizen aktiviteter.'”’ JIT systemet har iven
motsigelsefulla krav. Det existerar en paradox inom JIT systemet som bygger pa att man
ska kombinera laga kostnader med hog kvalitet eller att insistera pa perfektion nir man
befinner sig i en ostabil samt osdker miljo. Denna paradox grundar sig pa den
osterldndska filosofin om att det finns en harmoni mellan konkurrerande virden, vilket vi

i viist har svart att relatera till.'”®

Den vilkinda strategen och forskaren Porter, talar dven
om vikten av att gora “trade offs”, han sdger att man inte kan, bade satsa pa en lag

kostnadsstrategi och hogsta kvalitet samtidigt.179

'75 David Jaffee (2001)

176 Ibid.

77 Tbid.

78 Tbid.

17 Porter E. Michael (1996)
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6. VARDESKAPANDE

I det hdr kapitlet kommer de gemensamma drag, som vi anser konsolidering och lean
har, att beskrivas. Vi fortsdtter med att fora en diskussion om hur den operativa
effektiviteten pdverkar foretagets vinst. Kapitlet avslutas med att vi redogor for hur

vdrdet till dgarna skapas.

6.1 Konsolidering vs Lean

Motivet till varfor vi valt att skriva det hir kapitlet dr att knyta ihop sicken mellan de tva
koncepten konsolidering och Lean genom att redogora vad den genensamma né@mnaren &r

samt hur virde skapas.

Den primédra anledningen till konsolidering eller Lean, dr som vi tidigare ndmnt,
ekonomiska. Vad dessa metoder har gemensamt ir att de forsdker uppna sina ekonomiska
mal genom att forbéttra den operativa effektiviteten. Metoderna skiljer sig dock at nir det
kommer till hur man vill forbittra den operativa effektiviteten, men i grunden handlar det
om att 0ka intidkterna och sinka kostnaderna, det vill séiga det dr kronor och 6ren vi pratar

om.

Idén bakom konsolidering idr att ett stort foretag &r bittre dn tva enskilda, vilket innebér
att om man utnyttjar synergier, da blir de operativa processer effektivare och pa sa vis
kan virde &t dgarna skapas.'™ Lean didremot handlar om att forsoka skapa “mer med
mindre” exempelvis genom att ta bort allt sloseri (muda) frigdbr man kapacitet, sidnker
kostnaderna, dessutom fokuserar man pa kundvérdet vilket leder till att den operativa
effektiviteten okar och pé sa vis kan virdeskapas till fgarna.'®' Dessa resonemang bygger
pa att det frimsta syftet med att driva ett foretag dr att skapa virde (avkastningen pa
investerat kapital) at dgarna. Vilket vi anser maste vara det framsta syftet med

foretagandet.

130 Ross A. Stephen, Westerfield W. Randolph, Jordan D. Bradford (2006)
'8 Atkinson Philip (2004)
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6.2 Operativa Effektiviteten

Att oka den operativa effektiviteten innebir att man forbéttrar sin verksamhetsformaga att
utnyttja sina resurser, till exempel att man gor “ritt saker pa ritt sétt” for att astadkomma
ett hogre resultat. Detta kallas produktivitet.182 Genom att 0ka produktiviteten (mer
output per input) kan man sinka den totala kostnaden per enhet och pa sa sitt oka

3

vinstmarginalerna, forutsatt att det rader stabila forhallanden.'® Den operativa

effektiviteten kan ocksa leda till att man lyckas sélja mer och pa sa sitt 6ka intdkterna

vilket kan leda till 6kade vinstmarginal, under forutsittning att prissittningen &r stabil.'®*

Vinstmarginal = Intikter — Kostnader Formeln 1:3'%

Vinsten eller vinstmarginalen sdger faktiskt inte sa mycket om det har skapats virde eller
inte. For att kunna avgora detta maste man sitta vinstmarginalerna i relation till vad man

investerat och kapitalkostnaderna. Hur dgarvirdet skapas fortsitter vi med hirnést.

6.2 Hur skapas virde at dgarna

I forra stycket visade vi hur marginalerna kunde forbéttras, hir ska vi fortsédtta med att
visa hur virde skapas. For att kunna starta upp en verksamhet behovs kapital. Det innebir
att nagon eller nagra har investerat sitt kapital i verksamheten, det vill siga man har
avstatt ifran att anvidnda det kapitlet och pa grund av det vill man ha en ersittning for tid
och risk. Det vanligaste mattet pa avkastningskravet dr den alternativa genomsnittliga
kapitalkostnaden eller WACC. Virde skapas genom att avkastningen pa det investerade
kapitalet (IC) &r storre @n den alternativa kapitalkostnaden. Ju mer man kan investera i
avkastningar som Overstiger kapitalkostnaden, desto mer virde skapas det. Skulle

avkastningen understiga kapitalkostnaden da forstors virdet.'®

'82 Olsson Jan, Skiirvad P. Hugo. (2003)
'8 Aslyouf Imad (2002)
'8¢ Olsson Jan, Skiirvad P. Hugo. (2003)
185 :
Ibid.
186 Koller Tim, Goedhart Marc, Wessels David. (2005)
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6.2.2 Virde drivare och ekonomisk vinst (virde)

Vad som verkligen paverkar virdet (V) dr viardedrivarna: tillvixttakten (g) av inkomster,
vinster samt avkastningen pa investerat kapital (ROIC) relaterat till kapitalkostnaden
(WACC)."® En modell som kan anviindas till att rikna fram det ekonomiska virdet ir the
economic profit model. Den modellen sidger att den ekonomiska vinsten/virdet dr lika
med skillnaden mellan avkastningen pa investerat kapital och kapitalkostnaden

multiplicerat med andelen investerat kapital:

V =1IC * (ROIC - WACC) Formeln 1:4'%
Den ekonomiska vinsten/viardet kan ocksa riknas som rorelseresultatet after skatt

(NOPLAT), minus anvént kapital.

V =NOPLAT - (IC * WACC) Formeln 1:5'%

Om man vill ta hinsyn till tillvixttakten (g) av inkomster/vinster ndr man berdknar vérdet

kan man anvinda sig av den sa kallade key value driver formula:

V = NOPLAT . *(1- (g / ROIC)) Formeln 1:6'
WACC-g¢

Vid berikning av virdet till aktiedgarna ska man helst anvinda sig av CAPM istillet for
WACC samt subtrahera skulderna fran virdet. Dock gar vi inte in djupare pa dmnet utan
nojer oss med detta och hédnvisar den dedikerade ldsaren till (Koller et al, 2005). Som
avrundning pa detta kapitel bor det tilldggas att nir det giller val av strategi for att skapa
virde. Ska man vilja den strategi som maximerar nuvirdet av framtida kassafloden eller
ekonomisk vinst."”! For oss betyder detta di att man noga bor verviga olika alternativ
for att skapa viérde, detta giller givetvis ndr det kommer till konsolidering och lean, for

bada alternativen kan vara virdeskapande.

87 Koller Tim., Goedhart Marc., Wessels David. (2005)
'8 Ibid
'8 Ibid
0 1bid
P bid
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7. EMPIRI

Vi kommer i detta kapitel att sammanstidlla och redovisa de svar som vi fatt fran enkdter
och intervjuer och som kommer att ligga till grund for var analys. Inledningsvis borjar vi
med en bakgrund till den insamlande empirin och sedan fortsdtter vi med en redogorelse

for de olika empiriska resultaten.

7.1 Bakgrund

Som vi har ndmnt under metodkapitlet har vi valt att gora en kvalitativ undersokning. Det
ar for att vi ska kunna skapa oss en bild om hur kreditprocessen ser ut pa banken X for att
vi ska kunna kartlagga processen. Vi borjade med att intervjua kreditanalytikern som har
varit tidigare kreditchef, men den titeln finns nu inte ldngre idag pa banken istillet dr det
kreditanalytikern titeln som man far erhalla. Intervjun gjordes som vi har nimnt i
metodkapitlet lite informell eftersom vi inte visste hur kreditprocessen ser ut pa banken,
sa var det fritt for kreditanalytikern beskriva det. Sedan bestimde vi oss att gora en
enkdtundersokning med bankens kunder genom telefon sa att vi far med deras asikt om
kreditprocessen, eftersom kunden skall sittas 1 centrum inom Lean tinkandet och att man
ska utga ifran kunden. Det skulle kompletteras med enkédtundersokning av anstillda pa
foretagsavdelningen i banken x som har varit delaktiga i kreditprocessen och det med
motivering att inom Leankonceptet skall det finnas ”Kaizen” stindigt forbittrande som
skall komma ifran anstéllda. Just darfor dr det viktigt att man far med anstélldas asikt om
hur kreditprocessen funkar enligt dem.

Framover i kapitlet kommer vi att presentera resultatet av undersokningen atskilda ifran

varandra for att sedan sammanftra det i analysen.

7.2 Malpopulation

Var malpopulation i undersokningen dr de kunder som ir foretagskund i Banken X. Dir
vi viljer koncentrera oss pa urvalet smaforetagare. Alltsa smaforetagare med 10 miljoner

i omsittning som har tagit 1an eller har varit med kreditutlaningsprocessen i banken X.
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For att foretagskunderna ska ha farskt minne av utlaningen har vi valt att undersoka alla
smaforetagare som har tagit lan eller varit med om kreditprocessen under aret 2007 och
fram tills det datumet da vi borjade samla in namnen (borjan i maj manad 2007) till

foretagen och deras kontaktpersoner som har varit insatta i kreditprocessen.

7.3 Intervju med kreditanalytikern

Malet med intervjun med kreditanalytikern har varit att kunna kartldgga kreditprocessens
utformning. Eftersom vi har valt att undersoka smaforetagare har vi valt att kartldgga
kreditprocessen for just dessa foretag. Smaforetag enligt bankens X mening dr dem
foretag som har en omsittning pa cirka 10 miljoner. Besluten om kreditutlaningsédrenden
till dessa kunder skoter banken X pa kontoret eller pa lokalniva och det ar efter det som

kreditprocessens kartldggning ser ut efter.

Hiér nedan kommer vi att presentera kartlaggningen av kreditprocessen som vi grundar
oss pa utifran intervjun med kreditanalytikern. Underlaget till intervjun med

kreditanalytikern &r bifogat i bilaga tre.

Hir kommer en presentationen av kartliggningen av kreditprocessen pa banken X:
Figur 7. Kreditgivningsprocessen. Bilden visar kreditprocessens utformning, déar varje

aktivitet dr indelat i 18 steg.
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e 1 *#] kre ditdelegaﬁgnen medverkar Niir Krea har skrivit PM:et och har
KC.FC. KreaC och en annan Krea fattat sitt beslut skall han dra den
som inte har hand om drendet. Dér infbr kreditdelegationen®
beslutar delegationen efter ha ldst g
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— B l Efter beslutet1
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a
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l 14
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och UC kring branschen.
Om & ndjd, =& sker en
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1 13a
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- Faretagstisk Kunden har fatt e 17
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- Sikerheter och sérskilda villkor h 18
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- Bankftrbindelse
- Sammanfattning och bankens
kundstrategi
- Rekommendation till beslutet av
lreditutliningen
8

Figur 7. Kreditgivningsprocessen.'*

"2 Enligt intervjun med Krea pa Banken X, 2007-04-12
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7.4 Kundundersokning

Vi har valt att gora en enkitundersokning med kunder via telefon. Var svarsfrekvens i
kundundersokning var 100 procent (36 av 36). Har nedan kommer vi att presentera

resultaten av undersokningen.

Fraga 1: Kon
Bland tillfragade foretagskunder var 83 procent min och 17 procent kvinnor, vilket &r

allmént vanligt bland stora foretag, ddar mén brukar vara den dominerande gruppen.

Fréga 2: Alder
Den dominerande aldersgruppen var kunder mellan 36-45 och 46-55, vilket utgjorde

néstan 70 procent av de tillfragade.

Fraga 3: Vad har Ni for titel?
Den hir fragan har stillts for att se vilka positioner foretagskunderna till banken X
innehade. De flesta av kunderna var antingen VD (50 %) eller Agare (36,1 %), alltsé 86,1

procent av de tillfrigade innehade ledande position i bolaget.

Fraga 4: Hur liinge har Ni varit kund i Banken?
Fragan har stillts for att se hur linge kunderna har varit foretagskunder i bank X

58 procent av tillfragade har varit kunder i banken X mer &n fem ar.

Fraga 5: Har Ni varit involverad i kreditutlaningsprocessen?

Eftersom syftet med undersokningen varit att undersoka foretagskunder som har varit
med i kreditprocessen, darfor har vi filtrera bort de kunder som inte har varit med i
processen.

Resultatet visade att alla kunder som deltog 1 undersokningen var delaktiga 1

kreditprocessen.

Fraga 6: Hur nojda ir Ni med foljande aspekter:
Denna fraga har stillts for att veta hur ndjda kunderna var med bankens X service,

produkter, priset pa tjanster och information (information rérande kunderna).
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Bankens kundkontakt?
Av de tillfragade var cirka 86 procent av kunderna vildigt positiva med bankens

kundkontakt, medan resten tyckte varken eller.

Prisniva pa tjinster?
Pa denna fraga svarade cirka 72 procent av kunderna att de var positivt nojda med

prisnivan, medan 25 procent tyckte varken eller och endast cirka 3 procent var missnojda.

Produkttjinstutbud?
Cirka 81 procent av kunderna var positivt instdllda till bankens produkttjinstutbud,

medan 8 procent var missndjda och 11 procent tyckte varken eller.

Produkttjinstkvalitet?
Av dem tillfragade var cirka 86 procent positiva till produkttjinstkvalitet, 11 procent

tyckte varken eller och endast 3 procent var missngjda.

Information?
I den hér fragan var ca 83 procent av kunderna positivt stillda till informationen fran

banken och 17 procent tyckte varken eller.

Bemotandet?
Cirka 56 procent av foretagskunderna hos bank X var mycket ngjda med bemoétandet, 41

procent var ndjda och endast 3 procent tyckte varken eller.

Fraga 7: Hur viktig dr dessa faktorer for Er vid kreditutlaning:
Den fragan har stillts for att fa veta vad kunderna tyckte var viktigt for dem vid
kreditprocessen och det har varit av vikt att veta, da vi skall utgar ifran kundernas asikt

enligt Lean tdnkandet:

Tiden
53 procent av kunderna tyckte att tiden var mycket viktig vid kreditprocessen for dem, 41

procent tyckte att det var viktig och endast 6 procent tyckte att det var mindre viktig.
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Tillgingligheten av Kundansvariga/F oretagsradgivare
Enligt kunderna tyckte 58 procent att tillgdngligheten av KA/FR var mycket viktig,
medan 42 procent tyckte att det var viktig.

Information rorande kreditirendet
I fragan om information rérande kreditdrendet tyckte 53 procent av foretagskunder att det
var mycket viktig, 44 procent tyckte att det var viktig och endast 3 procent tyckte att det

var varken eller.

Fraga 8: Vad anser ni dr allra viktigast for Er vid kreditutlaning?

Fragorna 8 — 12 &r 6ppna fragor av kvalitativ karaktdr. Vi har valt att har dessa fragor for
att fa djupare forstaelse kring dmnet och flera synpunkter fran kundernas sida. Svaret som
vi har fatt varierat med fyra eller fem svarsalternativ, darfor har vi kategoriserat och
sammanstéllt fragorna i SPSS (statistiskt analysprogram), for att det skulle ga littare att
fa in dessa i programmet.

Pa fraga 8 ville vi fa svar om vad som ir allra viktigast for kunden vid kreditutlaning, for

att se vad kunden vérdesitter hogst.

50

0 o

30 -

20 -1

Percent

Tiden Réntan
Tiden och réntan Kompetens & Service

Vad anser ni ar allra viktigast for Er vid kreditutlaning?

Diagram 1. Vad anser ni ir allra viktigast for Er vid kreditutlaning?

42 procent av kunderna tyckte att tiden var allra viktigast for dem, 33 procent tyckte att
tiden och rintan var viktigast, 17 procent tyckte att enbart rdntan var viktig och endast 8

procent tyckte att kompetens och service dr viktig.
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Fraga 9: Vad anser ni ir onédigast vid kreditutlaning ?

Fragan har stillts for att komma fram till ifall ndgonting var onodigt i kreditprocessen,
enligt Lean tdnkandet skall "Muda” minskas.

Av dem tillfragade kunder tyckte 67 procent att ingenting var onddigt, 22 procent tyckte
att pappershantering (underskrift av papper fram och tillbaka samt massviss med papper
till kunden sa kallad “kundens blad”) var onddigt, 8 procent svarade vet ej och endast 3

procent tyckte att rdntan var onodigt.

Fraga 10: Vilka aspekter vid kreditutlaning dr ni missbelatna med?
Vi har valt att stilla den fragan for att se ifall det finns nagot eller nagon del i
kreditprocessen som kunder inte 4r n6jda med. Fragan kan tyckas paminna om fraga 9

och det &r for att se ifall kunden tycker samma sak som pa fraga 9.
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Vilka aspekter vid kreditutlaning &r ni missbelatna med?

Diagram 2. Vilka aspekter vid kreditutlaning dr ni missbelatna med?

64 procent av tillfragade inte var missbelatna, 5 procent var missbelatna med rintan, 22
procent var missbelatna med pappershanteringen, 3 procent var missbelatna med
revideringen av foretagets inteckningar (pantbrev och olika sdkerheter som blir
fortfarande kvar dven nir lanet har avbetalats istéllet for att tas bort) och 3 procent var

missbelatna med servicen.

Fraga 11: Vilka aspekter vid kreditutlaning dar ni belatna med?
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Fragan har stillts for att se om kunderna &r néjda med nagot i processen, for att fa reda pa

om bank X dr bra pa nagonting i kreditprocessen.
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Tiden Service och bemétand Tid och service
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Vilka aspekter vid kreditutlaning ar ni belatna med?

Diagram 3. Vilka aspekter vid kreditutlaning &r ni beldtna med?

Av dem tillfragade var 19 procent belatna med tiden, 31 procent var belatna med
hantering av drendet, 19 procent var belatna med service och bemétandet, 17 procent var

nojda sa som det var och 14 procent var belatna med tid och service.

Fraga 12: Finns det nagonting ni skulle vilja forindra eller forbittra i kredit
processen?
Hir har vi velat fa fram “Kaizen” tidnkandet fran kunderna for att se ifall det finns

nagonting de vill forbittra i kreditprocessen.
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Diagram 4. Finns det nagonting ni skulle vilja fordndra eller forbéttra i kreditprocessen?

Cirka 69 procent var nojda sa som det ir (alltsa vill ej férindra nagonting), 19 procent
ville forbéttra pappershanteringen, 6 procent ville forbittra tiden och 6 procent ville

fordndra servicen pa banken X.

Fraga 13: Hur nojd dir ni generellt med kreditprocessen?
Den sista fragan har stillts for att avrunda undersdkningen med att fa reda pa hur néjd

kunden dr med kreditprocessen.
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Diagram 5. Hur nojd r ni generellt med kreditprocessen?

56 procent av kunder var ndjda, 39 procent var mycket ndjda och endast 5 procent tyckte

varken eller.

7.5 Personalundersokning

Efter att ha gjort klart kundundersokningen bestdmde vi oss att dven gbra en
enkédtundersokning pa anstéllda pa bank X. Det dr for att vi ska kunna jamfora de med
kundundersdkningens resultat, for komma fram till nagon slutsats om det dr mojligt att
effektivisera  kreditprocessen enligt Lean tidnkandet som &r en av vara

problemformuleringar.
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Fraga 1: Kon
Av de tillfragade anstillda var 90 procent mén pa foretagsavdelningen pa bank X och

endast 10 procent kvinnor.

Fraga 2: Alder
Den dominerande aldersgruppen var i aldern 26-35 och utgjorde 40 procent av alla

anstillda.

Fraga 3: Hur liinge har du jobbat inom bankviisendet?
50 procent av anstdllda pa bank X hade mer 4n 10 ars erfarenhet av bankvisendet, 30

procent hade jobbat mellan 5 till 10 ar.

Fraga 4: Hur liinge har du arbetat pa den nuvarande avdelningen?
30 procent av anstillda har jobbat pa den nuvarande avdelningen mellan 1 till 3 ar, 30
procent hade jobbat mellan 5 till 10 ar, 20 procent hade jobbat mer @n 10 ar, 10 procent

mellan 3 till 5 ar och resten mellan O till 1 ar.

Fraga 5: Vilka aktiviteter upplever du dr overflodiga/onodiga i kreditprocessen?
Fragorna 5 och 6 var 6ppna fragor, dessa har tagits med for att anstillda ska fa friheten att
tycka sjilva istillet for att bli begrinsade med slutna fragor. Svaren pa fraga 5 har

kategoriserats och sammanstéllts, for att underlitta anvindningen av SPSS.
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Diagram 6. Vilka aktiviteter upplever du ir overflodiga/onddiga i kreditprocessen?

60 procent av anstillda tyckte att det inte fanns nagra onddiga aktiviteter i
kreditprocessen, 30 procent tyckte att systemen inte samkordes vilket de ansag var

onodigt och 10 procent tyckte att pappershanteringen var onodigt.

Fraga 6: Vad anser du kan forbiittras i kreditprocessen?
Fragan har stillts till anstéllda for att vacka “kaizen” tdnkandet, for att fa reda pa om de

hade nagra idéer eller forslag pa forbittring i kreditprocessen.
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Diagram 7. Vad anser du kan forbittras i kreditprocessen?

40 procent tyckte att samkorningen mellan systemen bor forbéttras, 30 procent hade inga
forslag pa forbattringar, 10 procent tyckte tid och effektiviteten bor forbittras, 10 procent
tyckte att det borde vara hogre limit pa lokalniva eller kontorsniva och 10 procent tyckte

att allt kan forbattras.

Fraga 7: Kiinner du att du har majligheten att effektivisera ditt arbete?
Fragan har stillts for att ta reda pa om dem anstillda hade moéjligheten att forbéttra sitt

arbete, eftersom enligt Lean tdnkandet skall arbetarna standigt effektivisera sitt arbete.
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Diagram 8. Kénner du att du har mojligheten att effektivisera ditt arbete?

70 procent av anstillda var positivtstéllda till effektiviseringen av sitt arbete, 20 procent

tyckte varken eller, medan 20 procent tyckte delvis inte.

Fraga 8: Hur tycker du att kommunikationen fungerar mellan medarbetarna i
kreditprocessen?

Med denna fraga har vi velat fa fram information om hur kommunikationen fungerar
mellan medarbetarna.

50 procent av anstiéllda tyckte att det fungerade mycket bra, 40 procent tyckte att det var

bra och endast 10 procent tyckte varken eller.

Fraga 9: Om du upplever att kommunikationen fungerar daligt, hur kan den da
forbdttras?

Fragan har stillts for att fa reda pa om nagon av de anstillda tyckte att kommunikationen
fungerar daligt och for att fa en forklaring och forslag pa hur den kan forbittras. Ingen
har svarat pa den fragan darfor utgar vi att alla 4r n6jda med kommunikationen och inga

forandringar behdver genomforas.

Fraga 10: Har du all material tillginglig for att du ska kunna utfora ditt arbete?

Hir har vi velat fa reda pa om de anstillda hade all material tillgénglig, sa att de inte
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behover slosa tid for att inforskaffa det. Vilket gor att de far mindre gjort per timme.
Av de tillfragade tyckte 50 procent absolut, 40 procent tyckte delvis och endast 10

procent tyckte delvis inte.

Fraga 11: Kinner du att arbetsmiljon i kreditprocessen motiverar Er att komma med
idéer om forbdttringar?

Fragan har stillts for att fa fram information om anstillda som var delaktig i
kreditprocessen var motiverade att komma med forbittringar eller forslag till
forbattringar.

80 procent tyckte delvis att det fanns en sadan motivering, 10 procent tyckte absolut och

10 procent tyckte delvis inte.

Fraga 12: Kinner du dig delaktig i utvecklingen kring kreditprocessen?

Fragan har stillts for att fa reda pa ifall bank X har en foretagskultur dér alla kédnner sig
delaktiga kring utvecklingen av kreditprocessen.

40 procent av anstillda tyckte delvis, 30 procent tyckte delvis inte, 20 procent tyckte

varken eller och endast 10 procent tyckte absolut.

Fraga 13: Hur nojd dir du generellt med Erat arbete i kreditprocessen?

Med den hir fragan har vi valt att avrunda enkédtundersokningen, anstéllda har latits att
virdesitta sitt arbete kring kreditprocessen.

90 procent av alla anstillda tyckte att de var ndjda med sitt arbete i kreditprocessen och

10 procent var mycket nojda.
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8. ANALYS

I detta kapitel kommer vi forst att analysera den sekunddira forskningsfragan och sedan

de primdra forskningsfragor med den empirin som vi har erhallit och utifran de teorier
som vi har redovisat. I texten kommer vi att analysera och fora diskussion kring var
ursprungliga fragestillning. Vi borjar med att diskutera sekunddra forskningsfragan
forst for att sedan ga in pa en djupare analys av den forskningsfragan. Analysen kommer

att ligga som grund for vdra slutsatser.

8.1 Bakgrund till analysen

Nér vi nu ska analysera kvalitativa data, kan vi med hjdlp av att skapa hypoteser eller
pastaenden, tydda monster och samband. Vi anser att detta tillvigagangssitt kommer att
gora analysen mer strukturerad och lattforstadd. For att kunna testa dessa hypoteser eller
pastaenden &r det viktigt, att soka efter alternativa forklarningar eller negativa exempel
som inte dverensstimmer med monstret och sambandet. Det 4r virt att papeka att detta
forfarande inte dr samma sak som en statistisk hypotes eller att testa dess signifikans. 193
Saunders, Lewis & Thornhill (2007) sédger att: ”Alternative explanations frequently exist,
and only by testing proposition that you identify will you able to move towards

9> Med andra ord for att

formulating valid conclusions and an explanatory theory
astadkomma en sidker och vilgrundad slutsats bor man anvidnda hypoteser eller

pastaenden vid en kvalitativ analys.

8.2 Analys av den allmiinna forskningsfragan

Den allmdina forskningsfragan: Vilken nytta har lean principer for bankers organiska
tillvixt som ett alternativ till konsolidering for att skapa vérde till dgarna.

I kapitel tre, fyra och sex har vi gatt igenom och forklarat bland annat konsolidering,

193 Saunders Mark, Lewis Philip, Thornhill Adrian (2007)
194 19.:
Ibid.
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Leankonceptet, dess for- och nackdelar, det virde som kan skapas med Lean och varfor
det har blivit aktuellt idag. Nu vill vi besvara den allmédnna forskningsfragan och for att

gora det kommer vi att standigt gora aterblick pa dessa kapitel.

I borjan av 2006 fanns 127 bankforetag i Sverige. Vi har tidigare namnt att det finns
storbanker som bestar av Swedbank, Nordea, SEB och Handelsbanken, forutom dessa
finns det fristaende sparbanker och dvriga aktorer som exempelvis utlindska filialer och
nischbanker. Tillsammans utgér de en mycket koncentrerad bankmarknad. De fyra
storbankerna har ldnge haft stark position inom flertalet delmarknader och svarar for
drygt 80 procent av balansomslutningen for samtliga banker. Det dr en hog andel i en
internationell jamforelse.'” Dirtill kommer ménga aktorer som fran utlandet bearbetar

svenska kunder och konkurrerar med de inhemska bankerna.

Under de goda tiderna har affirerna rdckt till for alla banker. De fyra svenska
storbankerna har forsokt att hinga med i utvecklingen och erbjudit ett fullt sortiment av
tjanster till hushall, foretag, kommuner och staten, da konkurrensen pa marknaden
hardnat och kamp om kunderna blivit allt allvarligare. Alla banker har varit vinnare de
senaste aren, men storbankerna har férlorat marknadsandelar till nya aktdrer som ofta dr
nischade, det vill siga specialiserade pa relativt fa produkter och tjinster. I kapitel fyra
har vi diskuterat att nya aktorer kommer in pa marknaden och nu kan man se att de nya
utlindska bankerna som till exempel Danske Bank och de nischade aktdrerna gar framat,

medan “vara” storbanker bevakar varandras positioner pa hemmamarknaden.

Forutom tillflode av nya aktorer stoter banker pa en annan tydlig trend. Kunderna i allt
storre utstrickning viljer att vinda sig till flera banker. I dagsldge dr vi oftast kunder i
fler an en bank. Enligt Svenska Bankforeningens bedomning kommer det kade antalet
aktorer och det okade utbudet av tjdnster, i kombination med IT—utvecklingen, att

forstiarka trenden mot att kunderna har allt fler bankforbindelser.

I kapitel fyra kom vi fram till att banker har under ldngre tid konsoliderats med andra

banker for att kunna sta emot de nya fordndringskrafterna och for att behalla sina

193 Konkurrensverkets rapportserie 2006:4
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marknadsandelar, men fragan dr nu om det dr fortfarande mojligt for bankerna att
konsolidera. Manga svenska banker har sokt tillvdxt utomlands. Sedan nagra ar tillbaka
har det dock varit en sanning i branschen att konsolidering dver nationsgrdnser kostar

.. 196
mer dn de smakar.'

Vi ndmnde 1 kapitel om virdeskapande att de storsta skl till
konsolidering har varit synergieffekterna som kan sidgas ge upphov till 6kade intdkter
genom marknadsandelar. Idagsldget sdgs det att synergierna Over nationsgrianser dr for
sma for att konsolideringen ska 16na sig. Om man tittar pa mojligheter for konsolidering
pa den svenska marknaden sa har tillvixten genom konsolidering mellan de svenska
storbanker, ddr synergierna skulle vara betydande, inte beddomts som mojliga.
Foreningssparbanken (dagens Swedbank) och SEB har kollat upp méjligheten men direkt

backade ur sedan EU-kommissionen hade limnat konkurrensriittsliga synpunkter.'®’

Efter ar av konsolidering verkar det inte finnas nagra naturliga mojligheter till forvérv hir
i Sverige, darfor ligger fokus istdllet pa organisk tillvixt. Det leder till att banker star
infor en dnnu hardare konkurrens om marknadsandelar. Med ©kad konkurrens pa
marknaden dér tjdnsterna dr snarlika foljer att kostnadseffektivitet blir avgorande for
konkurrenskraft och 16nsamhet. Vi har i kapitel sex ndmnt att priméra anledningen till
konsolidering eller Lean &r ekonomiska, dessa bade metoder forsoker uppna sina
ekonomiska mal genom att forbdttra den operativa effektiviteten. Eftersom
konsolideringen inte ldngre anses vara det bista alternativet for langsiktig tillvdxt och kan
anses icke vara mojlig av konkurrensrittsliga skil, kan Lean bli det nésta alternativet for
att forbéttra operativ effektivitet. Det finns redan hundratals foretag som har applicerat
Leankonceptet och fatt utomordentliga resultat, Lean kan vara en 16sning pa den hir
hardnande konkurrensen och leda till att tillvixten nas med bibehallen eller 6kad
kostnadseffektivitet. Eftersom tillvixten pa den svenska markanden avtar dr det idag
mycket aktuellt med nya besparingsprogram, Lean kan anvindas da foretaget inte
behover gora nagra besparingar och istéllet koncentrera sig pa att reducera sa kallad
muda. Genom att satsa pa organisk tillvixt och applicera Leankonceptet kan foretaget i

det langa loppet vinna konkurrensfordelar, fa starkare position pa marknaden bland annat

196 Dag Rolander (2006)
197 Dag Rolander (2006)
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genom att 6ka foretagets kundvirde. Den organiska tillvixten dr férvisso langsammare,
men det dr ocksa en vdg som innebir ldgre risk, ger foretaget mojlighet och tid att
applicera Lean. Foretaget som viljer att viaxa organiskt med hjilp av Lean kan, som vi
beskrev i kapitlet om virdeskapande skapa “mer for mindre” genom att ta bort allt sloseri
(muda) frigora kapacitet, sdnka kostnaderna och fokusera pa kundvirde. Viktigt att inte
glomma att med Lean principer kan bankens kostnader reduceras utan att arbetsstyrkan
behover decimeras, forsvaga foretaget pa langt sikt och overskrida/férsvaga nuvarande
budget. Vi har sagt i1 kapitel fyra att nackdelen med konsolidering kan vara
integrationsproblem, de anstéllda kdnner 6kad oro, stress, frustration pa ett psykologiskt
och individuellt plan, vilket kan leda till att man tappar tron till féretaget som i sin tur for
med sig ldgre lojalitet och engagemang. En bank som viljer att satsa pa tillvixt genom
Lean slipper den problematiken, da lean behavior skall foljas, vilket innebér att anstillda
blir mer delaktiga i beslutsprocesser, de far storre befogenheter och pa det sittet kan

trivas mer pa arbetsplatsen och ge bittre service till kunden.

8.3 Analys av den specifika forskningsfragan

For att analysera den primira forskningsfragan kommer vi att utga ifran LTH modellen se
avsnitt 6.3.1. Modellen bestar av fem steg som vi kommer att diskutera kring genom att

stélla kvalitativa hypoteser.

8.3.1 Definiera vardet

Hypotes 1: Viirde for kunden dr tiden, rintan, kompetens & service.

Det forsta steget i LTH modellen dr att definiera virde. Virdet ska alltid definieras
utifrain kundens perspektiv. Eftersom det &r kunden som bestimmer vérdet pa
produkten/tjansten, ar det viktigt att forsta vad kunden vérderar. For att identifiera de

faktorer som kunden virderar vid exempelvis ett kop eller beslut kan man anviénda sig av
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Kano-modellen'”® som diskuterades i teori avsnittet 6.3.1.1:

° Basic

° Performance

. Delighter

Hir identifierade vi genom kundundersokningen nagra faktorer
som kunden ansag vara allra viktigast for honom, om dessa inte
skulle finnas med, kan det leda till att kunden blir missbelaten.

Faktorerna var tiden, rintan och kompetens & service.

For dessa faktorer (ovan), ska kunna leda till fortjusning hos
kunden maste de sticka ut. Om de inte lyckas sticka ut blir
responsen fran kunden endast neutral. Det dr ocksa viktigt att
identifiera de faktorer som leder till missbelatenhet. Enligt
undersokningen var vissa av kunderna missbelatna med tiden,
rintan, pappershanteringen, servicen och revideringen av

foretagsinteckningarna.

I den hir delen giller det att gora nagot som kunden inte forvintar
sig men som leder till fortjusning. I var kundundersokning var
vissa kunder missbelatna med nagra faktorer. Om man nu skulle
gottgbra dessa faktorer och samtidigt forbéttra tiden (snabb
hantering av drendet eftersom det var allra viktigast for kunden)
skulle det leda till en 6kning av delight, alltsa fortjusning. Kano
faktorerna dr inte statiska utan med tiden kommer Delighter och
Performance bli grundldggande faktorer pga. att kundens forvéntan
vixer med tiden. Efter att ha blivit “tagen pa sidngen” fortjust en
gang blir man inte lika fortjust ndsta gang, ceteris paribus. Alltsa
maste Banken X hela tiden efterstriva forbattring ”Kaizen”, for att

kundvirdet ska vara hogt.

Ater tillbaka till hypotes 1, enligt kundundersokningen var virdet for kunden tiden,

% Wood Nigel (2004)
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riantan och kompetens & service vilket 6verensstimmer med var hypotes. Men Banken
X bor efterstriva ett ”Kaizen” tinkande, eftersom ovanstiende virden inte dr statiska

utan fordndras med tiden.

8.3.2 Identifiera viardeflodet

Det andra steget i LTH modellen é&r att identifiera vardeflodet, med andra ord skall man
kartldgga hela processen. Vi har redan kartlagt kreditgivningsprocessen 1 empiri kapitlet
(7.3, figur 9) och hénvisar lasaren dit. Med hjilp av denna “kartldggning” kommer vi i
steg 3 att gora en flodesanalys genom att identifiera olika typer av muda, var i processen

muda uppstar och hur processen kan effektiviseras med hjilp av lean principerna.

8.3.3 Gor sa virdeflodet flyter

Hypotes 2: I kreditprocessen flyter viirdet.

Det tredje steget &r att se till sa att vérdet i kreditgivningsprocessen flyter, genom att
reducera/eliminera alla former av muda. I det forra steget identifierade vi virdeflodet
genom att konstruera en value-map av kreditgivningsprocessen i bank X. Vi fann att
processen bestod av 18 steg, fran att kunden ville ansdka om lan till att kunden fatt
kreditutbetalningen. Dessa steg kan ocksa ses som 18 potentiella mojligheter till muda.
Teorin (6.2.2.1) beror atta olika former utav muda och vi har genom var undersokning

urskiljt 11 faktorer som kan ses som muda och dessa faktorer ar:

Empirin Teorin Killa
1. Pappershantering Overarbete/Onodiga transporter Kund/Personal
2. Tiden Vintan Kund/Personal
3. Samkodrning systemen Onodiga rorelser Personal
4. Informationshantering Overarbete Personal
5. Réntan (Forhandling) Overarbete Kund
6. Revidering inteckningar Omarbete Kund
7. Service Vintan/Omarbete Kund

81



Analys

8. Hogre limit Overarbete Personal
9. Kreativitet/Delaktighet Outnyttjad kreativitet Personal
10. Material tillgingligt Onodiga rorelser/Overarbete Personal
11. Produkt/Tjédnst Omarbete Kund

1. Pappershanteringen ir nagot som bade kunderna och personalen anser vara ett
avsevirt besvérligt och tidkrdavande moment. Pappershanteringen borjar redan i steg 5 i
kreditgivningsprocessen och avslutas inte forrdn steg 17. Vi anser att detta dr ett
praktexempel pa muda, ett sloseri som bidrar till 6kade kostnader men som litt skulle ga
att reduceras med hjilp av IT och mer standardiserade procedurer. Dock bor man vara
medveten om att en viss form av pappersexercis alltid kommer att forekomma men
strdvan mot en “nollvision” dr att foredra. Bank X verkar vara medveten om problemet”,
men vara observationer talar for att det rader brist pa pro-aktivitet for att forbittra detta.
Problemet dr att ett enskilt bankkontor inte sjdlv kan uppgradera IT systemet eller skapa
egna standardiserade rutiner och procedurer, utan dessa beslut ska tas pa central niva och

i denna byrakrati skapas ytterligare muda.

2. Tiden ir en viktig faktor i lean och genom att reducera/eliminera olika former av muda
forbittras ledtiderna. Detta dr en av orsakerna till varfor tiden alltid mits 1 de olika
aktiviteterna inom vérdeflodet. Tiden representerar hela kreditgivningsprocessen fran
steg 1 ndr kunden vill lana pengar till steg 18 nér kunden far pengarna. I bade kund och
personal undersokningen framkom att tiden var nagot man tyckte kunde forbittras. I
intervjun med Krea framkom att bank X inte miter eller registrerar tiden, men att man har

diskuterat ifall man ska borja gora det.

3. Samkorning av systemen &r nagot som har papekats av personalen och framfor allt av
Krea. I dagslédget ér vissa av IT systemen inte samkorda utan nér Krea sitter och géor PM
(steg 8 i processen) maste de sitta och klippa och klistra mellan programmen. Detta dr
oerhort ineffektivt, tidkrivande och medfor dubbelarbete, forsta klassens muda, som létt

skulle ga att eliminera.

4. Informationshantering &r en ytterligare del i Krea:s arbete som ir tidkrdavande. Steg 6

i processen da Krea maste soka efter information for att kunna gor ett PM som é&r
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underlag till beslutet i steg 10. Eftersom informationssokning &r tidskrdavande anser vi att
detta dr muda. Vid intervjun framkom att det storsta problemet faktiskt dr kunderna

sjdlva, som inte ldamnar in arsredovisningar etc, utan “tjat” forst.

5. Riéntan eller rittare sagt forhandlingen av rantan vid steg 15 eller 15a i processen &r ur
kundernas synvinkel nagot som anses vara muda. Detta innebdr inte att kunderna inte vill
forhandla till sig ldgre rédnta, utan snarare att processen i sig ses som tidkrdvande.
Processen skulle ga att forbittra genom att gora arbetet mellan KA och Krea snabbare om
kunden inte dr n6jd med den forsta rdantan. Vi bedomer att det &r tydligt att kunderna inte
tycker att forhandlingen dr viardeskapande, men aktiviteten i sig gar helt enkelt inte att

eliminera, utan bor déarfor klassas som en typl muda (6.3.1.2).

6. Revidering av inteckningar &r egentligen en aktivitet som sker efter det att sjdlva
kreditgivningsprocessen dr slutford och lanet &r aterbetalt. Vi anser att detta dr muda
darfor att kunderna maste ringa till banken och be dem ta bort pantbrev och sikerheter,
dven da lanet #r reglerat. Detta skapar omarbete for bade kunder och personal och bor

darfor ses som en klassisk typ muda 2 (6.3.1.2) som genast kan elimineras.

7. Service ir en viktig del i bankens arbete och pagar under hela kreditgivningsprocessen.
Hir édr det framfor allt viktigt att KA ar tillgdngliga for kunderna, att de far ett bra
bemdtande och att man erbjuder produkter/tjdnster med kvalitet. Kunderna anser att KA:
s kompetens dr oerhort viktigt. Med kompetens menar de bland annat hur insatta KA ar i
foretagets affirer och vad foretaget vill uppna. Muda uppstar nir kunderna inte far tag pa
KA och istillet maste vinta eller genom KA:s “inkompetens” som resulterar i att kunden
inte far lanet ndr han behover det. Problemet med revidering av inteckningar kan ocksa

ses som en dalig service och pa sa sitt dr de en och samma sak.

8. Hogre limit &r en faktor som givetvis paverkar steg 10 i processen. Om en hojning av
limiten for att ta ett lan delegeras nerat, gar det ocksa fortare att fatta ett beslut rorande
arendet och kunden kan fortare fa sitt lan. I dagslidget kan de endast pa den lokala nivan
fatta beslut for lan upp till 10 miljoner, det innebér att det skapas dubbelarbete (omarbete)

samt véntan, for lan som Overstiger denna summa. En delegering av beslut avseende
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limitens storlek skulle minska detta muda. Man bor dock hoja en varningens finger for ett
sadant forfarande da risken for déliga stora lan skulle kunna 6ka om personalen inte har

erfarenhet eller kompetens att bedoma dessa risker.

9. Kreativitet/Delaktighet paverkar hela kreditgivningsprocessen eftersom det handlar
om hur banken X tar till vara personalens kunskap och idéer. En del av personalen tyckte
att de inte var involverade i utvecklingen av processen eller att arbetsmiljon motiverade
dem att komma med forbittringar. Genom att inte ta tillvara de anstilldas
expertkunskaper pa alla omraden inom processen for forbittringar, skapar man direkt
muda. Man slosar bort kunskap inom omraden som inte gar att fa pa annat sitt dn fran de

anstillda.

10. Material tillgiingligt att inte ha det arbetsmaterial man behover tillgangligt for att
kunna utfora sitt arbete utan avbrott dr rent muda. Hir aterkommer vi till att soka
information men ocksa aktiviteter som kan tyckas triviala, exempelvis att inte ha en
almanacka, pennor, papper etc tillgdngliga eller annat som &dr nodvindigt vid

kundkontakter.

11. Produkt/tjidnst utbudet dr en form av muda som leder till dubbelarbete (omarbete) pa
grund av att man presenterar/erbjuder fel typ eller for stort urval av produkt/tjdnster for
kunden. Istillet for att endast erbjuda kunden det den vill ha eller behéver. Den hir
formen av muda uppstar framforallt i steg 2 i kreditprocessen ndr kunden kontaktar
banken eller KA. Darfor dr det oerhort viktigt att man kdnner till kundens behov och
endast presenterar de alternativ av produkter/tjdnster som bést uppfyller dessa behov. Vid
en sadan hir situation finns det risk for “moral hazard”, till exempel, att KA forsoker
sédlja produkter/tjanster som inte passar kundens behov men som istéllet gagnar KA sjilv,
i form av bonus. Nir det giller bank X dr risken for moral hazard i det hir hianseendet
nést intill obefintlig, da KA inte har en prestationsbaserade bonus utan bonusen ir istéllet

knuten till bankens utveckling.

Om vi nu beaktar hypotesen vi stéllde 1 borjan, flyter vérdet i kreditgivningsprocessen i

bank X? Det adr helt klart att kreditprocessen bestar av massor av muda som gar att
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eliminera och pa sa sitt skulle processen ga att forbittra. Virdet i processen flyter alltsa

inte enligt leankonceptets regler.

8.3.4 Implementera pull system

Hypotes 3: Pull systemet gar att implementera i bank X.

Det fjirde steget dr att implementera ett pull system, vilket betyder att det dr kunderna
som styr flodet och bestimmer nir produkter/tjanster ska levereras. Iden bakom pull
systemet kommer fran konceptet JIT, att man ska producera ritt vara, till ratt mangd och i
ritt tid. Det kan tyckas vara en omdgjlig uppgift for en bank att skapa ett system dir
kunden bestimmer nir lanet ska levereras. Anledning till detta &r att banken &r risk
medveten och utlaning innebér en okad finansiell risk som banken forsoker hantera
genom en bedomningsprocess. Den hir processen ar tidskrdvande och bidrar till att typ
muda 1 skapas (6.3.1.2). Det finns dock en mgjlighet att pull systemet kan fungera men
da maste man forst skilja pa om kunderna dr nya eller gamla. Den hidr mojligheten
framkom vid intervjun med Krea. Nya kunder innebdr givetvis en Okad risk, dir
proceduren dr mer langdragen och moédosam innan man nar ett beslut. Gamla kunder
ddremot finns redan i systemet, man har kanske haft en ldngre relation till kunden och pa
sa vis 4 man mer insatt i kundens verksamhet. Detta kan leda till att proceduren

paskyndas och banken kan leverera nir kunden sa onskar.

Vi bedomer att hypotes 3: om pull systemet gar att implementera i bank X, inte &r
uppnaeligt. Orsaken till detta #r att en bank X vill vixa organiskt och for att kunna gora

detta kravs nya kunder, vilket medfor som vi diskuterat ovan att pull systemet fallerar.

8.3.5 Striiva efter perfektion

Det femte steget dr att forsoka forbattra samtliga aktiviteter i varje steg i kreditprocessen.
Det innebir att man hela tiden arbetar med att forbdttra de andra fyra stegen i LTH

modellen, for att viardet ska kunna floda fortare. Personalen ansag att deras arbete skulle
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kunna forbittras genom att samkora systemen, bli effektivare, hoja lanelimiten pa den
lokala nivan eller som nagon uttryckte det, "allt kan forbéttras.” Det hér innebir att en del
av personalen besitter kunskap och idéer om hur kreditprocessen kan forbittras. Vissa
tycker att de har mgjlighet att forbéttra och effektivisera sina arbetsuppgifter medan andra
tycker att de endast till viss del har mojlighet att paverka. En stor del anser att de endast
kdnner sig delvis involverade i utvecklingen av kreditprocessen och att arbetsmiljon
endast delvis motiverar dem till att komma med forbittringar och idéer kring processen.
Om vi jamfor det hir med Toyota dir personalen uppmanas att komma med idéer kring
forbattringar nér det giller ’deras arbete, eliminera muda, sidkerhet, utbildning etc”, “dir
det skapas 180 idéer per anstilld varje ar och att 98 % av alla idéer genomfors™'®’, d har
bank X mycket kvar att ge, eftersom den inte lyckas eller inte vill ta tillvara pa de

anstilldas kunskap om hur kreditprocessen kan forbittras.

For att kunna implementera och ta tillvara pa de positiva egenskaperna hos LTH, krévs
att man tillater kreativitet samt later de anstéllda som arbetar i en process d@ven vara med
och utveckla den. For att Bank X ska kunna lyckas med att skapa ett Kaizen- tinkande
maste banken motivera medarbetarna pa ett sitt som skapar stort engagemang. Det dr nog
lattare sagt dn gjort och férmodligen det storsta hindret for vésterldndska foretag som vill
implementera lean. Orsaken till detta tror vi ligger i den visterlindska kulturen som
enligt Hofstede 4r mer individualistiskt inriktad jamfort med den Osterldndska,
exempelvis Japan som ir mer kollektivistiskt. 2*° Detta betyder att i visterlindska linder
virderar man individuella prestationer och frihet mer &n 1 Osterldndska ldander dir alla
forutsitts se till vad som &r bést for gruppen, “den forlingda familjen”. Detta tror vi dr en
av de frimsta orsaker till varfor bank X kommer ha svart att kunna etablera ett stort
engagemang bland sina anstillda, vilket dr kédrnan for att kaizen ska kunna fungera
optimalt. Didremot anser vi att kaizen &dr nagot positivt som bank X bor striva efter att

implementera.

19 Atkinson Philip (2004)
290 Hill Charles W. L (2005)
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9. SLUTSATS

I detta kapitel kommer vi att presentera vara slutsatser som vi baserar pd den insamlade
data och analys. De allmdinna och specifika forskningsfragorna kommer att besvaras. Vi

avslutar med kritik mot var egen studie och forslag till vidare forskning.

9.1 Slutdiskussion

9.1.1 Allméinna forskningsfragan

Vilken nytta har lean principer for bankers organiska tillvixt som ett alternativ till

konsolidering for att skapa virde till dgarna?

I analysen av den allménna fragan kom vi fram till att konkurrensen pa den svenska
bankmarknaden har hardnat ju med att flera utlindska aktorer triader in pa marknaden och
att andra foretag borjat utféra samma tjanster som banker. Vi har dessutom kommit fram
till att efter si manga ar av konsolidering verkar det inte just nu vara mojligt for banker
att oka tillvixten genom konsolidering och konsolidering dver grinser kostar mer dn det
smakar. Det och kundernas okade rorlighet vid val av bank har gjort att bankerna har
borjat mer och mer koncentrera sig pa att vixa organiskt. Vi ansag da att vid organisk
tillviaxt kan banken dra nytta av Lean principerna som kan skapa ” mer for mindre”.

Vi har konstaterat att med Lean principer kan banken forbéttra den operativa
effektiviteten genom att reducera all sloseri, sinka kostnader och koncentrera pa
kundvirde och pa sa vis kan virdet till dgarna skapas. Lean kan dessutom gora
arbetsplatsen till en béttre miljo da anstillda trivs bittre ndr de far enligt Lean behavior

storre befogenheter och far vara med i beslutsfattande.

9.1.2 Specifika forskningsfragan

Hur skulle lean thinking kunna forbdttra kreditgivningsprocessen mellan bank X och dess

foretagskunder?
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I kreditgivningsprocessen (7.3) finns det steg som &r potentiella killor for effektivisering

genom LTH. Nedan kommer vi att presentera hur kreditprocessen i bank X skulle kunna

effektiviseras:

Forbittra samt anpassa de aktiviteter som &r virde for kunden. Kunden ansag att
tiden (snabbare hantering av drendet), ridntan (forhandling av rintan) och

kompetens & service var allra viktigast.

Reducera pappershanteringen i hela kreditprocessen. Framforallt dr det stegen 6,
13, 14, 15, 15a, 16, 17 och 18 som kan effektiviseras genom anvidndning av
elektroniska dokument och bank-id. Eftersom den hér tekniken redan finns och
bank X har tillgang till kan vi inte se nagon som helst anledning till att den inte

utnyttjas.

Eftersom tiden &r en viktig faktor for kunderna, bor Banken X implementera tids
registrering av kreditdrenden. Med andra ord skall Banken X kunna registrera tid
fran steg 1 till steg 18 i processen, for att kunna utvirdera vilka steg/aktiviteter

som kan effektiviseras.

I Banken X behovs det en samkorning mellan IT-systemen. Eftersom dagens

system bidrar till omarbeta framforallt for Krea.

Utover ovan ndmnda forslag skall Banken X striva efter Kaizentdnkandet i

kreditprocessen. Vi dr dock medvetna om att detta kan vara en tuff uppgift att klara av,

men att striva efter att bli bittre och effektivare pa det man gor; tycker vi dr en

sjalvklarhet. Sasom avslutning vill vi papeka att LTH konceptet inte kan foljas till fullo

for att effektivisera kreditgivningsprocessen. Anledningen till detta dr att konceptet

brister nir det fjdrde steget i LTH modellen ska appliceras, ndmligen implementera ett

pull system. Vi anser att pull systemet inte gar att implementera pga. att nya kunder bildar

flaskhalsar som resulterar i att pull metoden fallerar.
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9.2 Kritik mot egen studie

En svaghet 1 uppsatsen dr att vi inte har lyckats ldgga fram konkreta fakta som
tydligt kan visa hur foretag som implementerat leankonceptet paverkats.
Problemet ligger i att implementeringsfasen ar tidskravande och inte sker “Over en
natt”. En annan orsak &r att manga foretag och framforallt bank X befinner sig i

implementeringsfasen, vilket gor att allt dr vildigt otydligt.

Ett storre urval bland kunderna hade kunnat 6ka sékerheten men ocksa dynamiken

bland svaren, med foljd att ytterligare muda kunnat identifieras.

En triffsdkrare och mer korrekt bild av kreditgivningsprocessen och dess
aktiviteter hade kunnat faststdllas om vi intervjuat samtliga involverade 1
processen. Svagheten i uppsatsen dr att kartliggningen dr endast baserad pa en

kreditanalytikers syn.

Vi hade féatt en mer dynamisk och djupgaende datainsamling om vi hade
intervjuat personalen i kreditgivningsprocessen istéllet for den enkidtundersokning

vi genomforde.

9.3 Forslag pa fortsatt forskning

Det vore intressant att jamfora banker fore och efter implementering av LTH, med

syfte att utreda dess effekter pa verksamheten, kunderna, virdeskapande etc.

For att ytterligare kunna identifiera muda i kreditgivningsprocessen. Skulle man
kunna mita avvikelserna i samtliga steg i processen genom att anvéanda sig av Six
Sigma. LeanSixSigma dr ny variant ddar man kombinerar LTH med Six Sigma och
pa sa sitt kan man méta variationen av avvikelserna, for att pa ett systematiskt sitt

eliminera muda.
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Bilaga 1: Enkiitundersokning for anstillda pa bank X,
kreditgivningsenhet.
1. Koén Man Kvinna
2. Alder 18-25 26-35 36-45 46- 55 56-
3. Hur lidnge har du jobbat inom bankvésendet?
0-1 ar
1-3 ar
3-5ar
5-10ar
10- ar
4. Hur ldnge har du arbetat pa den nuvarande avdelningen?
0-1 ar
1-3 ar
3-5ar
5-10 ar
10- ar
5. Vilka aktiviteter upplever Du dr 6verflodiga/onddiga 1 kreditprocessen?
6. Vad anser Du kan forbittras 1 kreditprocessen?
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10.

11.

12.

Kiénner Du att du har mojlighet att effektivisera ditt arbete?

Absolut Delvis Varken Delvis Absolut Vet ¢j
Inte Inte Eller

Hur tycker du kommunikationen fungerar mellan medarbetarna i kreditprocessen?

Mycket Daligt Varken Bra Mycket Vet ¢j
Daligt Eller Bra

Om Du upplever att kommunikationen fungerar daligt, hur kan den da forbéttras?

Har du all material tillgénglig for att du ska kunna utfora ditt arbete?

Absolut Delvis Varken Delvis Absolut Vet ¢j
Inte Inte Eller

Kénner du att arbetsmiljon i kreditprocessen motiverar Er att komma med idéer
om forbéttringar?

Absolut Delvis Varken Delvis Absolut Vet ¢j
Inte Inte Eller

Kénner du dig delaktig i utvecklingen kring kreditprocessen?

Absolut Delvis Varken Delvis Absolut Vet ej
Inte Inte Eller
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13.

Hur ngjd dr du generellt med Erat arbete 1 kreditprocessen?

Mycket Missnojd Varken Nojd Mycket

missndjd Eller nojd

Vet ¢j
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Bilaga 2: Kundundersokning — telefonintervju.

1. Ko6n Man Kvinna

2. Alder 18-25 26-35 36-45

3. Vad har du for titel?

4. Hur ldnge har ni varit kund i Banken?
0-1 ar
1-3 ar
3-5ar
5-ar
5. Har du varit involverad i kreditutlaningsprocessen
Ja Nej
6. Hur n6jd dr Ni med foljande aspekter?
Mycket Missnojd ~ Varken Nojd
missndjd Eller

Bankens Kundkontakt

Prisniva pa Tjinster

Produkttjanstutbud

Produkttjianstkvalitet

Information

46- 55

Mycket
nojd

Vet ej
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Bemotandet

7. Hur viktig dr dessa faktorer for Er vid kreditutlaning?
Ej Mindre Varken Viktigt Mycket
Viktigt Viktigt Eller Viktigt
Tiden
Tillganglikhet
av KA/FR

Information rorande

Vet ¢j

kreditdarendet

8. Vad anser Ni ir allra viktigast for Er vid kreditutlaning?
9. Vad anser Ni &r onddigast vi kreditutlaning?

10.  Vilka aspekter vid kreditutlaning #r Ni missbeldtna med?

11.  Vilka aspekter vid kreditutlaning ar Ni beldtna med?
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12.  Finns det nagonting Ni skulle vilja fordndra eller forbattra i kreditprocessen?

13. Hur n6jd ar Ni generellt med kreditprocessen?
Mycket Missnojd ~ Varken Nojd Mycket Vet ej
missndjd Eller nojd
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Bilaga 3: Kvalitativ intervju med kreditanalytikern.

Intervju med Johan pa Banken X

Vad heter du och vad jobbar du med?

Johan och jobbar som kreditanalytiker pd Banken X i Helsingborg.

Hur ser utlaningsprocessen ut gentemot foretag del for del och vad som gors i varje

aktivitet?

Det borjar vdl med att antingen sa kommer en kund in spontant alternativt dr det ju
foretagskunder som vi sjdlva med hjdlp kundansvariga sa att séiga jobbar aktivt pd for att

ta dver som kunder med sa kallade prospekts.

Den kund ansvariga och kreditanalytiker jobbar ju i ett team sa att sdga. Dir
kundansvariga dr egentligen ansiktet utat kan man sdga, sen dr vi kreditanalytiker dven
givetvis med i processen framforallt under kreditprocessen kan man sdga och vi dr dven

med kundbesok och sa vidare.

Da néir vi vdl har bestiamt for att tréffa en kund pa den ena eller andra sdittet, sa trdffar ju
ibland bara kundansvariga pa lite storre engagemang sa att sdga, sd dr ju

kreditanalytiker (jag dad) med och triiffar kunden tillsammans med kundansvariga.

Ddr vi presenterar oss som bank och sjdlvklart presenterar ju bolaget sig och sin
verksamhet. Och da tillsammans tittar vi pa vad de har for behov idag och dven framat
héir. Det kan vara en genomgdng som dr ganska grundligt det behover jag som analytiker
mycket information for att kunna gora ett bra jobb sen ndir jag kommer hem pa kontoret

och ska gora min analys och skriva PM som vi alltid gor.

Efter det sa gar vi dda hem pa kontoret man gor ju ganska snabbt en bedomning hur vida
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vi som bank dr intresserade vara partner med bolaget, dr det prospekts har vi tittat pa
det tidigare ddir vi dr lite mer aktiva utdt dr det nagon som bara kommer upp sa far man

gora ju en forsta bedomning ifall det dr nagot att ligga tid pa.

Med da kommer jag som kreditanalytiker in och vi ska da borja skriva ett PM pa hela
engagemanget som ska ligga till grund for, om banken vill gora affirer eller inte sa att

sdga och det dr ju en processen beroende pad hur digniteten dr.

Vi har olika limiter for folk pa kontoren, vi har ett visst antal miljoner som vi sjilva kan
ta pa Helsingborgs kontor. Sen sd dr det limiter som ska dras pa regionbanken, lite
storre dras i Stockholm. Och da gadr jag in pa kontoret och borjar ta fram siffror, bokslut
osv. budgetar och givetvis siffermaterial bade bakat och framat, man tittar pa dgarna hur
det ser ut sa att det inte finns ndagra lik i garderoben osv. vid olika tjdnster sa att sdga.
Tittar sa allting ser rdtt ut vad gdller siffror materialet. Sen sa borjar jag skissa pa
uppldgget. Vad dr det kunden vill ha och vad dr det for typ av krediter som dr
intressanta. Vi tittar pd sikerheter och vad kan de ha for sikerheter. Ar det hus,
fastigheter, foretagsinteckningar, borgen eller objekt, kan finnas en mdingd olika
sdkerheter. Och sa borjar man ju skissa pa det hdr uppligget, PM:et da som jag sedan

ska dra i respektive kreditdelegation for beslut helt enkelt.

Man ska se ju givetvis vad dem vill dr det rorelsekrediter eller fastighetskrediter, vad for
typ av krediter osv. Vi gor en rating pa kunden som dr oerhort viktigt bedomning over
hur kunden rent finansiellt och kvalitativt dr. Utifran den kan man fa rdtt sa
overgripande bild den gadr fran 0 till 6, dir 6 dr mycket, mycket bra och 0 dr mer eller
mindre konkurs. Den mdste vara i en betryggande niva om vi ska ga in i ett nytt
engagemang. Sen tittar man hur organisationen ser ut om det dr dotterbolag, koncern
osv. For att fa ett helhetsbegrepp om den hir gruppen eller foretaget. Man tittar pd
dgarnas ekonomiska stdllning, man tittar pa foretagets historia hur och ndr den
startades. Vad den har for strategi och foretagsidén. Sen kommer vi pa olika risker som
vi gor en bedomning av.

Da tittar vi dels pa branschriskerna och sa gdr vi over foretagsriskerna. Ddrefter
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kommer den finansiella risken som dr oerhort viisentlig, den finansiella speglar sig den
aterbetalningsformaga som dr ju mest centrala begreppet i bankvdrlden pa foretag sidan,
vilken formaga bolaget har aterbetala dem ataganden i form av rdnta, amorteringar som
de har gentemot banken. Diir tittar vi pa den finansiella risken dels bakat framforallt
framadt, nu vill man ju se vad som dr pa gang finns det risker osv. Da dr kassaflodet
oerhort viisentligt tillsammans med resultatrdkning, balansrikning och kassaflode. Da
far man gora kdnslighetsanalyser och framdat riktade analyser for att se om dem kan
tankas uppfylla enl. kraven som vi kommer att stilla pa dem. Ddrefter sd tittar vi pd
sdkerheterna, vad dr det for sdkerheter om det dr realsdkerheter i form fastigheter osv.
Det finns alla mojliga klausuler som man kan ha for att sdkerhetsstdlla sig och det dr ju
foretagsinteckningar och pantbrev som dr kanske den vanligaste. Alla dem hdr riskerna i
form bransch, foretags och finansiellrisk trattas sen ner till kreditrisken som dr
sammanfattande bedomning av dem andra riskerna. Och ddrefter slutligen sa tittar man
pa vad man har for position, ifall man dr ensam bank och hur mycket lonsamhet vi har pa

kunden osv. Sen blir det en sammanfattning och konklusion av hela drendet.

Ndr jag har gjort det sa skickar man ut det till KC, FC sd att dem fa ldsa genom det och
titta pa det. Nir dem tycker det dr okej, ska det upp till Stockholm osv. Ddr tittar man pa
det att det ser Ok ut, da drar vi det pa kontoret drendet. Antingen beviljar det eller sa
tillstryker vi det, om vi bara tillstryker det sa ska det beviljas av hogre instanser.

Da maste den beviljas da t.ex. i Malmé eller Stockholm och det beror hur mycket det ir,
det dr ju en skillnad ifall det dr 10 miljoner eller om det dr 100 miljoner. Den hdr tar ju
ett antal veckor gora det och det dr ju inte sa ldatt. Det gar ju inte bara pa en dag bara,
det beror ju sd klart pa komplexiteten av drendet, men det tar ju sin lilla tid. Och under
den hdr resan sa har man mycket kontakt med bolaget, man diskuterar olika saker (det
gor man ju ocksa ndr man triffas). Det dyker alltid upp fragor om att de kanske vill

forhandla om rintor och sikerheter osv. Sa att alla blir nojda.
Ddrefter néir beslutet dr klart egentligen fran kreditanalytikerns hdllet, da gar bollen

vidare till kundansvariga som tar dver stafettpinnen sa att séiga. Och skriver offert om det

ska vara beroendet pd var. Det kan ju vara omfattande om det dr utlandsaffdrer allt vad
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det dr, det tar sin lilla tid det ocksa. Efter offerten da sa dker man ju ut och presenterar.

Sen ska ju bolagen da fundera eller aterkomma om det nu blir affiir eller inte helt enkelt.

Under forhandling nir det dr niastan klart, niar ni ska bestimma riantan, bestimmer

ni tillsammans med kundansvariga och kunden da?

Ja det dr ju egentligen vi och kundansvariga som bestimmer. Men det beror ju pa hur
hela drendet ser ut. Ar det bra eller? Och hur mycket sikerhet. Det beror pd hur bra
risken dr. Ju hogre risk vi har desto, mer betalt tar man sa klart. Men vi bestimmer ju
klart. Men det blir ju en forhandlings sak som kunden tycker si och sa. Det finns ju en

grans bade for banken och bade for kunden sa klart. Det dr ju forhandling helt enkelt.

Ifall kunden inte dr néjd med rintan?

Da kan dem sdiga att det inte dr intressant och gar till annan bank. Eller sd sdiger man att

det hdir maste vi prata om eller titta pd det.

Ar ni da tillbaka till samma procedur eller forhandling och maste prata tillsammans

med kundansvariga?

Ja, vi gor det och sen kommer man ju tillbaka (hor av sig till kunden) sa klart da.

Vilken aktivitet brukar skicka upp till Stockholm, ar det néir ni har gjort Kklart
PM:et da?

Ja, dels dr dem involverade lite under resan. Ndr jag skriver PM sa det dr ju klart att
man har lopande dialog med dem. For att, jag har en kollega ddr uppe som sen ska drar
det for bankdirektorer. Ju mer det dr, desto hogre upp i hierarki ska det dras. Jag har ju
en kollega uppe i Stockholmen som drar mitt drende for cheferna ddir uppe. Det dr klart
att man har lopande dialog under resans gang. Men det skickas ju givetvis upp ndr jag

tycker det dr klart.
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Vad brukar det vara for dialog?

Det dr ju dialog om PM:ets utformning och dven till viss del sdkerheter vad dem tycker,
vad jag tycker. Man hjdlps ju lite at sa att sdga och sen skickar man upp det. Sen kanske
dem dr inte nojda, sa far man tillbaka det och sd far man dndra pd nagonting.

Nir dem inte édr nojda, dr det analysdelen da i pm:et?

Det kan vara precis allt. Det kan vara riskerna som dr for lite belysta. Det kan vara lite
for framdtriktad, for lite om historien, det kan vara synpunkter pd ratingen. Ar det
fastigheter inblandade, sa kan det vara synpunkter pa fastighetsviirdering osv. Sa det kan

var ju jdtte mycket.

Tinkte fraga, du sa att ni har olika limit. Har du nagon siffra pa det typ fram tills

nagon miljon ir det pa lokal niva, sedan regionniva och sedan till Stockholm?

Jag vet faktiskt inte ifall det dr sekretessbelagt.

Nej, men vi sekretessbeligger allt som sigs har.

Vi har i sa fall, det beror lite pad rating ocksd. Det blir lite tekniskt hdr. Men vi har 10
miljoner pa kontoret, men det kan vara 20 om det dr 4+ pa rating. Sen har Region
banken 90 miljoner och over det Stockholm (over 90). Sen har man ju alltid dialog
oavsett var de ska till.

Ar det di 6ver 90 miljoner som du har kontakt med Stockholm?

Japp.

Hur ér det med tiden, ifall de skulle beh6va mer information. Brukar dem vara
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snabba med att svara tillbaka eller brukar dem droja?

Det kan ta en till tva dagar, beror lite pd drendet efter bratt. Har man jdtte brattom sa
forsoker dem hjdlpa till osv. Det dr lite olika men vi forsoker ju jobba sa fort som mojligt
och dnda gora ett bra jobb. Men det kan ga ganska fort om man vill det. Men hela
processen tar ju flera veckor om man ska ga upp till Stockholm fran det att vi far in
kunden och vi ska skriva pm osv.

Pa lokalniva tar ni beslutet tillsammans med Kontorschefen?

Jag tillsammans med Kontorschef och Foretagschef, men det dr ju mitt arbete som ligger

till grund for det.

Vem ir det da som skriver pa beslutet?

Nej, det far jag sjdlv gora. Men dels dr det, sa att vi inte fdr skriva pa vara egna drenden.

Men vi dr 4 stycken som skriver pa drendet (KC, FC, jag och kreditchefen).

Sedan efter det tar kundansvariga over stafettpinnen?

Kan man sdga. Da dr ju sjilva kreditprocessen klar.

Brukar Ni skriva upp tiden pa nér ni fick ansokan och nér ni var klara med det?

Nej

Sa ni har ingen tidkontroll?

Nej, men det har diskuterats. Men det har inte gjorts det har varit lite scimre med det.

Vad ir den genomsnittliga tiden for hela processen pa lokalniva?

108



Om det dr en ny och det inte finns nagonting pa det. Kan det ta 1 och 1.5 vecka

Ifall en process driojer, som du inte kan gora nagot at. Vad gor ni Da?

Da finns det andra drenden att gora

Nir ni ska hiamta informationen. Vad ar det eran framsta killa forutom BR och
RR?

Internet, da dr det branschorganisationens hemsida, ftg hemsida.

Det ar dir ni hamtar dem flesta kéllorna?

Japp

Sa det tar 1 och 1.5 vecka pa lokalniva?

[ snitt kan man sdga.

Vad ir det pa regionniva?

Cirka, 2 och 2.5 vecka. Det kan ta en mdnad ocksa. Sa det dr ju lite svart att siiga. Men

det dr ju inte sa att man sitter i en manad. Utan man vdntar pa uppgifter och forhandlar.
Vad ir det for uppgifter ni vintar pa?
Ja du, det dr oftast siffermaterial som man vill ha per kvartalsvis, som dr senast

uppdaterad. Man kommer pa ju frdagar hela tiden ndr man skriver PM:t. Sa man vill ha

svar pa om t.ex. konkurrenter och just for att belysa riskerna.
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Var himtar ni kvartalsrapporter nér ni ska besluta?

Det far vi av bolagen 9 fall av 10.

Men brukar dem ta sin tid?

Ja det kan det gora. Men dr dem angeldigna ifall det ska ga fort, da maste vi ha bokslutet.

Da kan vi inte gora ndgonting forrdn vi far den. Sa det dr upp till dem ju.

Vad ir det enligt dig som du tycker tar lang tid?

Den information som man vill ha for att gora ett komplett PM, for att kunna gora en
helhetsbedomning. Sen dr ju fragorna som man vill stilla for att fa den informationen
man vill ha. Det dr inte alltid som man kan svara pa det heller (Kunderna). Ibland far

man sitta ett par dagar bara viinta pa en sak. Sa det dr svart och skynda pa det.

Kénner du da att fran lantagarens sida att dem inte ir snabba eller flexibla komma

in med kompletterande uppgifterna?

Ja det dr oftast dem som tar tid. Dem tycker kanske vi dr besvdrliga for att vi vill ha den

och den informationen. Men jag menar det mdste vi ha.

Men a andra sidan, nir ni bollar med regionen och Stockholm iir dem snabbare in

vad kunderna ar?

Ju storre volymerna handlar om desto storre dr foretagen desto mer professionella dr
foretagen, dem flesta siffermaterial har dem ju redan aktuellt. Borsbolagen dr ju mycket
lattar att jobba med for att det finns ju information pa ett annat sdtt. For man inte ska

grdva mer som pd mindre verksamheter.

Sa ju mindre det dr desto svarare ir det att fa tag pa information jimfort med
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borsnoterad?

Det finns ju ofta offentligt information.

Kvartalsrapporter kan man hiimta dem nagonstans in fran foretaget?

Dem far ju hiamta det, det dr ju oftast inte reviderad pa dem hiir mindre oftast dr det bara

rapporter.

Hur sikra ar foretagens siffror?

Det mdrker man pa en kund ifall dem alltid dr snett pa det. Men det dr klart att i
praktiken att det hdander. Men man har ju lite reviderade bokslut som inte dr alltfor
gamla. Men visst man kan aldrig vara hundra pa det.

Ar det da storre trovirdighet ifall revisorn ir med?

Ja, det dr ju klart det dr det. Da dr det mer granskat pa ett annat sdtt.

Brukar ni ta kontakt med revisorn ocksa?

Oh ja, det klart man gor det.

Da tackar jag for Intervjun!
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