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Syftet med var uppsats dr att beskriva och analysera
hur benchmarking utformas och anvédnds inom den
svenska  banksektorn samt vilka effekter
instrumentet ger. Vi ska dven studera samband
mellan anvindning och effekt samt diskutera
framtida utveckling av benchmarking inom
banksektorn.

For att uppfylla studiens syfte har vi genomfort en
kvalitativ fallstudie utifrdn en deduktiv ansats.
Fallstudien har en flerfallsdesign och har baserats
pa semistrukturerade intervjuer samt tryckta killor.

Studiens teoretiska ramverk utgoérs av teorier och
modeller kring benchmarking, svensk banksektor,
benchmarking i banker och benchlearning.

Empirin  har sin utgdngspunkt 1 kvalitativa
intervjuer med respondenter frdn 4tta svenska
banker, arsredovisningar och internetkéllor.

Viér slutsats dr att majoriteten av bankerna anviander
benchmarking, framst typfallen extern och intern.
Vidare utformar dem det som nyckeltaljamforelser
mellan liknande enheter. Bankerna har upplevt ett
flertal effekter av benchmarkingen, bl.a. att de
utvecklats, presterat béttre och fétt fler nojda
kunder. Vi har ocksd konstaterat att det finns ett
samband mellan utformningen och effekterna.
Avslutningsvis har vi kunnat faststdlla att banker 1
framtiden kommer anvinda benchmarking och att
instrumentet kommer fortsétta utvecklas.
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Abstract

TITLE: Learn from the best — a case study about
benchmarking within the Swedish bank sector.
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AUTHORS: Martina Bengtsson, Lisa Ohlsson

ADVISOR: Per Magnus Andersson
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PURPOSE: The purpose with this thesis is to describe and
analyze how benchmarking are designed and
practiced within the Swedish bank sector and also
the effects the instrument gives. We will also
study the relationship between how it is practiced
and the effects, and discuss future development of
benchmarking within the bank sector.

METHODOLOGY: To achieve the purpose with this thesis we
conducted a qualitative case study based on a
deductive approach. The case study has a multi
case design and is based on semistructured
interviews and printed sources.

THEORETICAL PERSPECTIVES: The theoretical framework consists of theories and
models about benchmarking, the Swedish banking
sector, benchmarking in banks and benchlearning.

EMPIRICAL FOUNDATION: The empirical foundation is based on qualitative
interviews with respondents from eight Swedish
banks, annual reports and Internet sources.

CONCLUSIONS: Our conclusions are that a majority of Swedish
banks practice benchmarking, foremost the
external and internal benchmarking. They design
their benchmarking with key figures comparison
between similar units. The banks have
experienced a number of effects from
benchmarking; they have achieved better
performance and gained more satisfied customers.
We also concluded that there is a relationship
between the design of benchmarking and the
effects. To sum up, we have confirmed that
Swedish banks will use benchmarking in the
future and that it will continue to develop.
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1 Inledning

I detta inledande kapitel presenteras bakgrunden till vart admnesval. Bakgrunden foljs
av en problemdiskussion som mynnar ut i var problemformulering. Ddrefter redogor
Vi for uppsatsens syfte och slutligen uppsatsens disposition.

1.1 Bakgrund

I strdvan efter att utvecklas och forbittras har individer 1 manga artusenden lirt av
varandra. Ar 550 f Kr skrev generalen Sun Tzu:

“Om du kdnner din fiende och kinner dig sjdilv behéver du inte frukta resultatet av
ett hundra strider” (Camp, 1993, s.13).

Sun Tzus uttryck beskriver grundidén med benchmarking. Han uppmanade till att
studera och forstd den egna verksamheten men ocksé stindigt utvirdera omvéarlden.
(Camp, 1993, 5.13)

Benchmarking introducerades som ett ekonomistyrningsverktyg under 1980-talet 1 den
amerikanska koncernen Xerox. Idag, ca 30 &r senare, anvinds instrumentet
kontinuerligt av organisationer runt om 1 védrlden. (Wong & Wong, 2008)
Benchmarking anvénds for att jamfOra interna arbetsmetoder med varandra eller med
externa parter. Organisationer kan ldra av andra for att forbéttra verksamheten. (Ax,
Johansson, Kullvén, 2005, s.481; Camp, 1993, s.61; Karlof & Ostblom, 1994, 5.58)
Lindvall (2011 s.129) anser att en anledning till att manga organisationer anvander
benchmarking &dr for att det skapar engagemang och acceptans for nya idéer. Vidare
ifragasitts tankeséttet ”’sa har har vi alltid gjort; det gér inte att gora pd annat sitt”. En
annan anledning till framgidngen menar Adebanjo, Abbas och Mann (2010) &ar att
benchmarking ar ett effektivt, relativt okomplicerat instrument som skapar ménga
fordelar. Benchmarking kan ockséd appliceras pa olika produkter, processer och inom
alla typer av industrier.

Den finansiella sektorn sdgs utgdra motorn i Sveriges ekonomi, vara en viktig del av
samhillets infrastruktur och ha stor betydelse for den ekonomiska vilfarden. Ar 2010
svarade sektorn for 4,3 procent av Sveriges BNP. Sektorn bestar for ndrvarande av ca 5
500 foretag och sysselsitter 6ver 140 000 personer. (Svenska BankfGreningen 2011a)
Den storsta aktoren pd den svenska finansmarknaden dr banker. Enligt Sveriges
Riksbank (2011) fanns det 1 december 2010, 111 banker pd den svenska marknaden.
Bankerna delas enligt Riksbanken upp i fyra huvudkategorier: svenska bankaktiebolag,
utlindska banker, sparbanker och medlemsbanker. De fyra storbankerna Nordea,
Handelsbanken, Swedbank och SEB svarar for ca 76 procent av bankers totala
balansomslutning i Sverige. Den storsta utldindska banken i Sverige dr Danske Bank.
Antalet fristiende sparbanker &r i1 Sverige relativt manga och de ar vanligtvis
verksamma pa en regional eller lokal marknad. (Sveriges Riksbank, 2011) P4 den



svenska bankmarknaden verkar dven banker som bildades under 90-talet. De ér
nischbanker som huvudsakligen distribuerar sina tjdnster till privatkunder via telefon
och internet. (Svensk Bankforening, 2011a)

Teknikutveckling, Okad konkurrens och globalisering har bidragit till att
marknadsexpansion och branschglidningar har uppstatt. For att tillmotesgd det
hardnande konkurrenstrycket stills dven krav pa att banker ska utnyttja aktuella och
relevanta styrmodeller. (Cronholm & Hedlund, 2006) Benchmarking &r ett instrument
som kan anvéndas for att sdkerhetsstilla att bankerna fortsétter vara konkurrenskraftiga
och framgangsrika (Rendel, 2010). Banker har f{Orutsdttningar for att
benchmarkingarbetet ska fungera vil. Flertalet av arbetsmetoderna bedrivs pé liknande
satt och darfor underlittas benchmarkingen. Statliga myndigheter kontrollerar banker
vilket medfor att de méste ha noggranna dokumentationer. En stor miangd av bankers
finansiella information &r officiell, vilket gor att den ar lattillganglig och latt att
jdmfora med externa parter. (Camp, 1993, ss.61-65; Sveriges Riksbank, 2011)

1.2 Problemdiskussion

Benchmarking kénnetecknas enligt Camp (1993, s.13) av det japanska begreppet
”dantotsu”, vilket betyder stridvan efter att bli den baste av de bésta”. Sedan 1980-talet
har benchmarking varit ett instrument som anvénds for kontinuerliga verksamhets- och
kvalitetsforbéttringar (Carlson & Sandberg, 2000, s.13). 70 procent av chefer vérlden
over, svarade 1 en undersokning sammanstilld av Wong och Wong (2008) att de
anviander sig av benchmarking 1 sin verksamhet. Undersokningen visar att
benchmarking &r populdrt vilket kan bero pd att instrumentet ligger ritt i tiden och
innehéller nytinkande. Aven om anvindandet ir utbrett, &r dock kunskapen om &mnet
begrinsat och det finns mycket kvar att studera.

Den dynamiska miljon banker verkar i har 6kat behovet av fordndringar 1 verksamheter
och metoder. Processer maste stindigt uppdateras for att sdkerhetsstilla effektivitet och
lonsamhet. (Griffin, 1997) Det kan dven bli mycket kostsamt om organisationer
anviander modeller som inte stindigt fornyas eller underhdlls (Karl6f, Lundgren &
Edenfeldt Froment, 2000, ss.78-79). Problem har uppstétt under dessa forutsiattningar
da traditionella metoder for att faststidlla mal ofta har misslyckats och har gjort ledare
blinda for konkurrensen (Camp, 1993, s.13).

Banksektorn dr en tillvixtmarknad som stdndigt fordndras och bankers roll kommer
med storsta sannolikhet fordndras 1 framtiden. Ett flertal tydliga fordndringar har
identifierats inom sektorn de senaste dren. Branschglidningar har uppstédtt mellan bank
och forsdkringsverksamheter. 1 takt med att samhillet utvecklats har kundernas
onskemédl om individualiserad service ocksd fordndrats. Bankkontorens betydelse har
minskat eftersom kunderna idag skoter ménga drenden via internet och mobiltelefoner.
(Svenska Bankforeningen, 2011a) Dagens konsumenter har alltsa fler valmojligheter
och erbjuds ett storre utbud av tjdnster. Situationen innebér att banker maste anstringa
sig for att behdlla nuvarande kunder och samtidigt skapa nya kundrelationer.



(Cronholm & Hedlund, 2006) Bankers prioriteringar att forbittra sin service stills mot
deras ekonomiska overviganden. Situationen péaverkas ocksa av den troghet som finns
for badde kunder och banker vid fordndring. (Eriksson, 2006, ss.13, 17-18) Den
teknologiska utvecklingen péaverkar &dven bankers verksamhet. Tekniken har
mojliggjort nya sétt att producera och distribuera tjdnster vilket har 6ppnat upp for
nyetableringar. Den 6kade konkurrensen tvingar de etablerade aktorerna att utvidga
sina verksamheter d& nya aktorer stindigt etableras pd marknaden. Marknaden
paverkas dven av rddande konjunktur och globalisering. (Lilja, 1999) De fordandringar
som stiandigt sker inom banksektorn gor att jimforelser kan vara avgorande for att
banker ska sékerstélla sin position pd marknaden (Rendel, 2010).

1.3 Problemformulering

Problemdiskussionen ovan visar att det finns en méngd olika frigestéllningar som kan
vara intressanta att studera inom det valda &mnet. Vi kommer att koncentrera var studie
pa foljande fyra fragestillningar:

=  Hur utformar och anvinder banker sig av benchmarking?
Vi ska analysera om det forekommer likheter eller skillnader 1 hur banker utformar
och anvénder instrumentet. Vi ska dven analysera olika faktorer som t.ex. hur
banker definierar begreppet benchmarking, om benchmarkingarbetet sker
kontinuerligt samt hur vélkédnt benchmarking &r 1 banksektorn.

= Vilka effekter uppstdr vid benchmarking inom banksektorn?
Tidigare forskning beror ett antal effekter som uppstar vid benchmarking. Vi ska
analysera om dessa effekter dterfinns 1 vart empiriska material och om effekterna
skiljer sig at mellan olika banker.

= Vilka samband finns mellan bankers anvdindning av benchmarking och effekterna?
Vi ska studera och analysera om instrumentet utformas pa ett visst sétt for att uppna
en viss effekt.

»  Hur kan benchmarking utvecklas inom banksektorn?
Kan bankers utformning och anvindning av benchmarking utvecklas 1 framtiden?
Vér analys kommer behandla hur instrumentet utvecklats dver tiden och hur det kan
forbattras for att skapa bittre effekter d4n vad banker upplever idag.

1.4 Syfte

Syftet med var uppsats ér att beskriva och analysera hur benchmarking utformas och
anviands inom den svenska banksektorn samt vilka effekter instrumentet ger. Vi ska
dven studera samband mellan anvindning och effekt samt diskutera framtida
utveckling av benchmarking inom banksektorn.



1.5 Disposition

Figur 1.1 Uppsatsen disposition.

Kapitel 2: Metod
I metodkapitlet redogors for det anvinda tillvigagangssittet. Valet av metodansats,

intervjumetodik samt val av fallféretag och respondenter beskrivs. Vi motiverar dven
vart val av datainsamling f6r teori, empiri och analys samt diskuterar reliabilitet,
validitet och kallkritik.

Kapitel 3: Teori
Det tredje kapitlet innehdller en beskrivning av de valda teorierna. Inledningsvis

behandlas definitioner, en historisk 0versikt och den svenska banksektorn. Darefter
presenteras bl.a. syfte, typer, fordelar, benchmarkingprocessen, effekter samt
benchlearning. Avslutningsvis presenteras den tidigare forskning som publicerats om
benchmarking i banker och kritik mot benchmarking. Teorierna som behandlas 1 detta
kapitel ligger till grund f6r kommande analys och resultat.

Kapitel 4: Empiri

I kapitlet presenteras det empiriska material som samlats in. Kapitlet bestdr av atta
avsnitt, ett for varje fallforetag. Avsnitten innehédller en allmédn foretagspresentation,
presentation av respondenten, en redogorelse for foretagets benchmarkingprocess,
effekter samt utveckling och framtid. Empirin som behandlas 1 detta kapitel ligger till
grund for kommande analys och resultat.

Kapitel 5: Analys

I analyskapitlet kommer det empiriska material som tidigare presenteras, analyseras
utifran vér teoretiska referensram. Analysen &r uppdelad 1 tre delar: fallvis analys,
jamforelseanalys mellan fallforetagen samt en 6vergripande analys.

Kapitel 6: Resultat och resultatdiskussion
De resultat som fallstudien har gett upphov till presenteras och diskuteras 1 det

avslutande kapitlet. Vi avslutar kapitlet med forslag till vidare forskning.



2 Metod

I metodkapitel redogors vilka val vi gjort for att uppfylla vart syfte. Vidare
presenterar vi var metodansats, val av bransch och fallforetag. Ddrefter beskriver vi
vdr datainsamlingsmetod samt diskutera validitet och reliabilitet. Slutligen behandlar
vi dven kdllkritik.

2.1 Val av metodansats

Foretagsekonomiska forskningsstrategier har legat till grund f{or vart val av
metodansats. De tvd Gvergripande metodansatserna som anvédnds vid forskning &r
kvantitativ och kvalitativ metod. Metoderna skiljer sig 4t vad géller tidigare forsknings
roll, kunskapssyn och ontologiska stdndpunkter. Vi har valt att anvinda en kvalitativ
metod 1 vér studie dd vi 1 huvudsak betonar ord istéllet for att analysera data. Den
kvalitativa metoden passar vart syfte, dd vi ska analysera hur individer uppfattar och
tolkar verkligheten. En kvalitativ undersokning ger oss den djupa kunskap som krévs
for att kunna analysera hur benchmarking anvidnds inom banksektor. Avslutningsvis
ger metodens Oppenhet oss forutsittningar for att besvara véra fragestdllningar.
(Bryman & Bell, 2003, ss.16, 40-41)

En indelning gors mellan tva principiellt olika tillvigagéngssitt, deduktiv respektive
induktiv. Vi kommer att applicera deduktiv ansats i var studie d& vi valt att utgd ifrdn
teori 1 stéllet for empiri. Mélet med var analys dr att revidera teorin genom att testa de
befintliga teorierna och forklara verkligheten med hjilp av fallstudier inom
banksektorn. (Artsberg, 2005, ss.31-32; Backman, 2008, ss.53-54)

2.2 Val av undersokningsdesign

Det finns ett flertal former av undersokningsdesigner, som skulle kunna anvindas 1 var
studie (Bryman & Bell, 2003, s.54). Valet av design paverkar vér process for
insamling, analys och tolkning av data. Designen paverkar dven vdra mojligheter att
dra slutsatser. (Bryman & Bell, 2003, s.47; Yin, 2007, s.39) Yin (2007, s.17) behandlar
fem olika former av unders6kningsdesigner: fallstudier, experiment, survey-
undersokning, livsberittelser och analys av kéllmaterial. De tvd designformer som var
relevanta att anvédnda 1 var studie var fallstudier eller surveyundersékningar. Vi har
pga. vara fragestéllningar, den grad av kontroll vi har 6ver det konkreta skeendet och
att vi fokuserar pé aktuella skeenden beslutat att genomfora fallstudier (Yin, 2007,
s.22). Fallstudier har de senaste é&ren anvints 1 minga kvalitativa
ekonomistyrningsstudier (Bryman & Bell, 2003, s.78; Yin, 2007, ss. 27, 75).
Fallstudier ar att foredra framfor andra forskningsdesigner dd komplexa miljoer ska
analyseras (Backman, 2008, s.55). Fallstudier skapar &ven mojligheter for oss att fa en
forstaelse for ekonomistyrningens natur och hur det anvidnds 1 praktiken (Scapens,
1990). Enligt Yin (2007, ss.17, 22, 76) kan vi genom fallstudier skapa ett fokus pa
aktuella hdndelser. Fallstudierna ger oss dven tillging till djupare kunskap och vi kan
pd sé sitt f4 en foOrstdelse for hur benchmarking utformas och anvinds inom
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banksektorn samt vilka effekter bankerna upplevt da vi fokuserar pa aktuella skeenden.
Vi valde att inte genomfora survey undersokningar da designen innehaller svarigheter i
att utforma, forklara och folja upp. Det dr dven svart att fa fordjupande svar och det
finns en osdkerhet kring respondenten. Avslutningsvis dr enkéter tidskrdvande och
risken for bortfall r stor. (Bryman & Bell, 2003, ss.162-163)

Fallstudiens design kan enligt Yin (2007, s.60) delas upp 1 fyra olika typfall (se figur
2.1). Enfallsdesignen omfattar tva typer, som bada innehaller endast ett fall. Skillnaden
mellan typfallen ar att typ 1 innehdller en analysenhet medan typ 2 innehaller tva
analysenheter. Flerfallsdesignen omfattar typfallen 3 och 4. Typ 3 innefattar flera fall
med vardera analysenhet och det fjarde och sista typfallet innefattar flera fall som
innehaller minst tva analysenheter.

Enfallsdesign Flerfallsdesign

Flera

analysenheter Analysenhet 1
Analysenhet 2

Analysenhet 1

Analysenhet 2

En enda
analysenhet

Analysenhet 1 Analysenhet 1
Analysenhet 2 Analysenhet 2

Figur 2.1 Grundldggande typer av design for fallstudier (Yin, 2007, s.60).

Vi har genomfort en flerfallsstudie med atta olika fall. Sju av dessa fall genomfordes
enligt Yins (2007) tredje typfall. Vi fick pa ett av vara atta fallforetag mojlighet att
studera tva analysenheter. Detta gjordes for att berika vart empiriska material. Dock
hade vi inte mdjlighet att anvdnda Yins (2007) fjarde typfallet i hela studien pga.
mingden information och var tidsbegransning. Flerfallstudier adr idag en wvanligt
forekommande forskningsdesign och vi valde att genomfora en sddan studie dé de
normalt 4r starkare 4n enfallstudier. En flerfallsstudie utdkar var analys och
sannolikheten att kunna prestera en bra undersokning okar. Att studera ett flertal
oberoende fall och dra slutsatser frdn dessa dr mer hallbart &n om vi endast undersokt
ett fall. Resultatens generaliserbarhet blir ocksd avsevirt storre om vi trots olika
kontexter kommer fram till samma slutsatser. Att genomfora flerfallstudier dr dock



bade tids- och resurskrivande, men vi ansag att fordelarna med denna design vigde
tyngre dn nackdelarna. (Yin, 2007, ss.37, 75)

2.2.1 Val av bransch

Syftet med var studie ar bl.a. att beskriva och analysera hur svenska banker utformar
och anvédnder benchmarking. Vi har inriktat var studie pa en bransch déd det skapar en
bra grund for jamfGrelser och analyser. Innan vi beslutade oss for att studera
banksektorn var vi i1 kontakt med foretag verksamma 1 detaljhandelsbranschen.
Foretagen vi kontaktade hade dock inte alltid en utarbetad benchmarkingprocess, vilket
gjorde att vi avstod frén att studera denna bransch.

Vart val att studera banksektorn fastslogs tack vare ett flertal faktorer. Banker sdgs
utgdéra motorn 1 den svenska ekonomin, vilket vickte vart intresse for att studera
branschen (Svenska Bankforeningen, 2011a). Vi tog dérfor kontakt med ett antal
banker och forstod da att de arbetar kontinuerligt med benchmarking. Svenskt
Kvalitetsindex (2011) visar dven att bankerna under de senaste dren har kunnat bista
med den service som bankkunderna forvintat sig, da kundndjdheten har 6kat med
nidrmare 9 procent sedan 2000-talets borjan. Okningen visar att bankerna har en vilja
att stindigt forbéttras. Banksektorn dr en snabbt fordnderlig och konkurrenskraftig
bransch (Eriksson, 2006, s.13). Enligt Sveriges Riksbankschef, Lars Heikensten, stir
det tjansteutbud som de svenska bankerna erbjuder sig relativt vél 1 en internationell
jamforelse. Vidare anses de svenska bankerna vara skickliga pd att anamma nya
teknologier, vara vilkapitaliserade, effektiva och har en stark stillning pa4 marknaden
jamfort med andra europeiska banker. (Sveriges Riksbank, 2005)

2.2.2 Val av fallforetag

Vi har valt att studera ett flertal fallforetag for att fa en bredd i var undersokning och
mojligheter att uppticka eventuella monster inom banksektorn. Vi har noga valt ut
varje fall for att studien ska hélla hog kvalitet (Yin, 2007, s.76). Vi faststédllde ett antal
kriterier som togs i beaktning nér urvalet av fallforetag gjordes. Vi har bl.a. tagit
hinsyn till att varje fall ska ha ett specifikt syfte for var studie (Yin, 2007, s.68). Vi
beslutade oss for att avgrinsa var undersokning till banker med verksamhet i Sverige.
Vi ansdg att ett urval frdn de 111 etablerade bankerna pd den svenska marknaden
skulle ge oss ett tillrackligt rikt empirisk material (Sveriges Riksbank, 2011). Var
forhoppning var att inkludera s ménga av storbankerna som mdjligt. For att besvara
vara fragestdllningar valde vi dven att kontakta sparbanker och nyligen etablerade
banker. Nér vi faststdllde antalet fall tog vi hédnsyn till den tidsdtgang som skulle
krdvas. Vi skapade en tidsplan och beddmde att vi hade den tid som behdvdes for att
sammanstilla material frén atta fallforetag. Vi ansdg dven att antalet var tillrackligt for
att skapa forutsittningar for att dra bra slutsatser och besvara vara frigestéllningar.

De banker vi studerat dr: Swedbank, Handelsbanken, Nordea, Danske Bank, Fars &
Frosta Sparbank, Linsforsikringar Bank, Sparbanken Oresund och ICA Banken. Som
tabell 2.1 visar har vi studerat fem av de sex bankerna med hogst balansomslutning ér



2010 (Sveriges Riksbank, 2011). Det insamlade empiriska material ticker ddrmed in
mycket av foreteelserna inom branschen.

Det faktum att Lénsforsakringar Tabell 2.1 De tio storsta bankernas

Bank sedan ar 2007 har haft de balansomslutning vid utgangen av 2010
hogsta kundndjdhetsbetygen bland (Sveriges Riksbank, 2011 ).
privatkunder samt att de blivit

utndmnda till arets bank 2011

' _ . SEB 1234
bidrog till att vi valde att studera
e et Swedbank 1222
dem (Lénsforsdkringar, b; Svenskt
Kvalitetsindex, 2011). Vart val att ~ \ordea 1034
inkludera  sparbanker i  var Handelsbanken 965
fallstudie gor vér analys bredare. Danske Bank 626
Sparbankerna verkar ofta pid en Lénsforsikringar Bank 91
regional nivd och konkurrerar DnB NOR Bank 7
arfor in a samma si m
darfo te pa" 54 ,a satt 5o SkandiaBanken 34
storbankerna gor. Vi valde pga.
. Volvofinans Bank 28
balansomslutning samt geografiska
orsaker ut de tvd  stOrsta Sparbanken Finn 25
sparbankerna med verksamhet i Summa 10 stdrsta 5331
Skane (Svenska Bankforeningen, Samtliga Banker 5858

2011b). ICA Banken inkluderades 1

var studie da de dr en nischbank som skoter sina tjanster via telefon och internet. De
skiljer sig en hel del frdn 6vriga banker vilket har bidragit till ytterligare perspektiv i
var analys. En nidrmare presentation av de atta fallforetagen aterfinns i1 empirikapitlet.
Vi har dven varit 1 kontakt med SEB, Skandiabanken och IKANO Bank men de hade
av olika skil inte mojlighet att delta 1 var fallstudie.

2.3 Metod for insamling av teori

Vid foretagsekonomisk forskning dr dataanalyser betydelsefulla. For att genomfora vér
analys samlade vi in tva principiellt olika former av data; sekundir- och primérdata.
Sekundirdata bestdr av data som en forskare inte har samlat in sjdlv. Vi anvénde
sekunddrdata for att 6ka var medvetenhet och f4 kunskap om tidigare forskning och
modeller inom omréddet. (Bryman & Bell, 2003, ss.230-232) For att skapa en rik
teoretisk referensram har vi samlat in tidigare forskning som behandlar benchmarking
och den svenska banksektorn. Detta gjorde vi for att det vi studerat hos fallféretagen
ska kunna forklaras pd ett tydligt sitt. For att samla in tidigare forskning anvinde vi
huvudsakligen litteratur och vetenskapliga artiklar. Vi har dven anvént officiell statistik
och information frén statliga myndigheter och organisationer. De teorier som vi i
huvudsak har utgétt ifrdn ndr vi studerat benchmarking &r skapade av Camp, R.,
Karlof, B. Utbudet av teorier som behandlar benchmarking i banker &r relativt
begridnsat och vi har darfor dven wvalt att fokusera pa teorier som berdr t.ex.
ekonomistyrning och nyckeltal 1 banker. De som tidigare studerat benchmarking i
banker ar t.ex. Hussain, M., Drew, S., Batiz-Lazo, B. samt Wisner, J. och Corney, W.
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Informationen har vi sokt via Lunds universitets elektroniska bibliotek, fallforetagens
hemsidor samt Google Scholar. De sokord vi anvint oss av ér bl.a. benchmarking,
svensk banksektor, ekonomistyrning 1 banker, Riksbanken, benchlearning, Swedbank,
Nordea, Handelsbanken, Danske Bank, Liansforsdkringar Bank, Firs & Frosta
Sparbank, Sparbanken Oresund och ICA Banken. S6korden har vi anvint enskilt och i
olika kombinationer.

2.4 Metod for insamling av information till fallstudier

For att samla in information till var fallstudie genomforde vi kvalitativa intervjuer. Vi
valde att genomfora intervjuer da det dr en av de viktigaste datainsamlingsmetoderna
vid fallstudier (Backman, 2008, s.59; Yin, 2007, s.86). Vi valde metoden d& den kan ge
oss en detaljerad kunskap och en djupare forstéelse for amnet. Fordelen med denna typ
av intervjuer ar att de riktar intresset mot att hitta respondentens stdndpunkt. Metoden
anses ocksé vara flexibel da den létt kan anpassas efter fallforetaget och rora sig 1 olika
riktningar. (Bryman & Bell, 2003, ss.361-363)

En kritisk del av datainsamlingen till var fallstudie har varit att {4 kontakt med rétt
personer pa fallforetagen. Det har varit kritiskt for att vi ska {4 ett empiriskt underlag
som vi kan analysera for att besvara véra fragestdllningar. Nér vi valde ut
respondenterna sokte vi personer som arbetar aktivt med benchmarking och vi dgnade
darfor mycket tid at kontakten med fallforetagen.

2.4.1 Genomforande av intervjuer
I inledningen av var datainsamlingsprocess utarbetades ett intervjuunderlag (se bilaga

1). Underlaget inneholl de dvergripande omrdden som vi skulle behandla i intervjun.
Underlaget skickades till respondenten ca en vecka innan intervjun dgde rum for att de
skulle ha mgjlighet att forbereda sig. Vi valde dock att inte skicka véra intervjufragor
till respondenten for att inte pa nagot sitt begridnsa dem. Vi ville &ven minimera risken
for att respondenten skulle svara pd ett sdtt som denna tror att vi vill. (Yin, 2007, s.112)

Vi utformade véra intervjufragor med utgangspunkt i vara frdgestillningar och den
teoretiska referensramen (se bilaga 2). Vi anvdnde semi-strukturerade intervjuer med
relativt Oppna fragor. Vi ansdg dock att en viss standardisering och struktur
underlédttade vart arbete och sékerstillde att ingen viktig aspekt glomdes. Den 6ppna
karaktidren pd intervjufragorna gjorde det dven mojligt for respondenten att svara
relativt fritt, och vi fick mojligheter att stilla foljdfrdgor. Vi valde att utesluta
ostrukturerade och strukturerade intervjuer, dd den forstndmnda inte kunde ge oss den
noggranna analys vi sokte. Strukturerade intervjuer valde vi att utesluta da risken ar att
intervjuerna ger upphov till svarsskevhet. (Bryman & Bell, 2003, ss.157, 361-363)

Majoriteten av de intervjuer vi har genomfort har varit med personliga méten. Vi
genomforde dock tva telefonintervjuer pga. geografiska skil. Intervjuerna pagick 1 ca
60 minuter. Tabell 2.2 presenterar respondenterna samt ndr intervjuerna agt rum.



Ordningsfoljden av fallféretagen dverensstimmer med empirikapitlet, dir 4ven en mer

Swedbank Eva Lindholm Controller for sodra regionen 2012-03-07 Malmo Personlig
Swedbank Marie Fuhr Ohlsson Kontorschef 2012-03-08 Ljungby  Personlig
Handelsbanken Anders Jonasson Controller, sodra regionen 2012-03-22 Malmo Personlig
Handelsbanken Carl Edqvist Controller, sodra regionen 2012-03-22 Malméo Personlig
Nordea Marie-Louise Fredriksson V. Regionchef for region Oresund 2012-04-13 Malmo Personlig
Danske Bank Johan Bergstrom Chef for Business planning 2012-03-14 Stockholm Telefon

Lanforsakringar Bank  Billy Soderqvist Aftarsomradeschef for foretag & Lantbruk 2012-03-12  Vixjo Personlig
Férs & Frosta Sparbank Robert Olsson Ekonomichef 2012-03-21 Lund Personlig
Sparbanken Oresund ~ Anders Enberg Ekonomi- & Finanschef 2012-03-28 Malmo Personlig
ICA Banken Malin Berge Produktchef, Kort 2012-03-09 Stockholm Telefon

omfattande presentation av respondenterna aterfinns.

Tabell 2.2 Genomforda intervjuer.

Efter godkdnnande frédn respondenterna spelade vi in intervjuerna. Detta for att skapa
en fullstindig atergivning av intervjun och for att vi skulle behalla full fokus under
samtalet. (Bryman & Bell, 2003, s.374; Yin, 2007, s.119). Vi har beaktat
bakomliggande faktorer s som bakgrund, kon och status d4 dessa hade kunnat paverka
samspelet mellan oss och respondenterna. For att minska denna risk har vi haft flertalet
samtal med respondenterna for att pd sa sétt skapa fortroende och en bra relation.
Under intervjuprocessen diskuterade vi vid ett flertal tillfallen hur informationen
senare skulle bearbetas och analyseras. Detta gjorde vi for att vi ville d&stadkomma en
sa korrekt undersokning som mdjligt samt besvara fragestillningarna pé ett tydligt sétt.
(Bryman & Bell, 2003, ss.136, 157)

2.4.2 Dokument

D& vi efterstridvat att genomfGra en sd bra kvalitativ fallstudie som mgjligt har vi
kompletterat datainsamlingen med fler informationskillor. Vi fick 1 samband med
vissa intervjuer tillgéng till datafiler och utskrifter. Vi har dven anvint dokument fran
fallforetagens hemsidor och deras arsredovisningar for att utveckla vart empiriska
material. Vi dr dock medvetna om att dokumenten framstillts for en specifik malgrupp
och 1 ett speciellt syfte. (Yin, 2007, ss.112-115) Vi har dérfor endast anvint de
dokument som vi ansett vara é&kta, trovdrdiga, representativa och meningsfulla
(Bryman & Bell, 2003, s5.425).

2.5 Metod for analys

En svarighet med fallstudier ar att analysen kan bli komplicerad dd strategier och
tekniker inte dr konkret definierade. Var teoretiska referensram och det empiriska
material vi samlat in utgér grunden av analysen. For att genomfora en analys av hog
kvalitet har vi analyserat samtlig data, beskrivit och visat den utan att i sammanhanget
formulerat nagra tolkningar. Vi har dven anstringt oss for att rikta in analysen pa den
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viktigaste aspekten av vér fallstudie. Malet med vér fallstudie har varit att skapa en
generell forklaring som stimmer 6verens med vart och ett av de individuella fallen,
dven om de 1 vissa detaljer skiljer sig at. (Backman, 2008, ss.60-61; Yin, 2007,
ss.135,151)

Vi har analyserat materialet efter den struktur som utarbetades for intervjufragorna.
Viér analys dr uppdelad i tre avsnitt, i det forsta avsnittet jAmfor vi varje fallforetag med
var teoretiska referensram. Darefter jamfors samtliga fallforetag med varandra och
med den teoretiska referensramen. Avslutningsvis presenteras en dvergripande analys
av benchmarkings roll i fallféretagen. Flertalet av vara respondenter arbetar pd en
regional niva vilket har paverkat vart empiriska material och den analys vi genomfort.
Vi har i vér uppsats huvudsakligen utgétt ifrdn Camps (1993) presenterade teorier som
berér benchmarking och benchmarkingprocessen. Det har dérfor varit naturligt att de
dven legat till grund for en stor del av analysen. Analyskapitlet innehaller fyra
jamforande matriser som sammanfattar det empiriska materialet. Ett fital figurer har
ocksa skapats for att analysera fallforetagen. Analysen mynnade ut i de slutsatser vi
dragit ndr vi besvarat véra fragestillningar.

2.6 Metodkritik

Fallstudie anvinds idag i stor utstrickning som forskningsdesign vid en kvalitativ
metodansats. Viss kritik har dock framforts mot designen. Fallstudier betecknas som
en komplex, interaktiv process och bristen péd stringens dr den huvudsakliga kritiken
forskningsdesignen mott. En annan kritik som framforts dr en brist pd generalisering.
(Scapens, 1990; Yin, 2007, ss.27-28) Yin (2007, s.28) menar dock att kritiken mot
fallstudie inte behover gélla de fallstudier som genomfors idag eller i framtiden da
kritiken beror pa tidigare genomforda studier.

Forklaringar till varfor kritiken om stringens forekommer anses vara for att det saknas
ett utbud av fallstudielitteratur som behandlar metoden. Fallstudier dr dven subjektiva
vilket kan komma att paverka resultaten. (Yin, 2007, s.27; Bryman & Bell, s.318) For
att bibehalla stringens har vi noga specificerat vad som ska studeras och identifierat
matt som ir relevanta for vér studie. For att vér studie ska bli trovirdig har vi tagit
utgangspunkt 1 Yins (2007) tillvagagingssitt och kompletterat det med Bryman och
Bell (2003), Backman (2008) och Scapens (1990) tidigare publicerade forskning om
fallstudier. Scapens (1990) menar att en svdrighet med fallstudier &r att dra grénser
kring fallen. Vi har dgnat en stor vikt at att utveckla och formulera forskningsfragor
och intervjufragor for att sitta de grinser som kriavs for att gora studien mgjlig.
Resultaten av en fallstudie som enbart studerat ett fallforetag ar svért att generalisera.
Vi anser att vér studie av atta oberoende banker kan generaliseras dd vi kan dra samma
slutsatser trots olika kontexter. (Yin, 2007, s.37)

Eftersom Yin (2007) tillampats for vart metodval har vi &ven anvént hans teorier som

utgangspunkt for beddmningen av studiens kvalitet. For att tydliggora
kvalitetskriterierna har vi kompletterat med bl.a. Bryman och Bell (2003). Validitet
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och reliabilitet dr de kriterier som anvints for att bedoma kvaliteten. 1 analytisk
bemirkelse kan validitet och reliabilitet separeras, dock dr de ocksa relaterade pa sa
sitt att validitet forutsitter reliabilitet. Ar inte var studie reliabel kan den i sin tur inte
heller vara valid. (Bryman & Bell, 2003, ss.46, 73, 99)

2.6.1 Validitet

Validitet handlar inom kvalitativ forskning om att observera, identifiera eller mita det
som &r tankt (Bryman & Bell, 2003, s.305). Vi har varit noggranna med att méta enbart
det som dr avsett att médta (Artsberg, 2005, ss.170-171). Yin (2007, s.37) behandlar tre
kriterier for forskningskvalitet: extern validitet, intern validitet och begreppsvaliditet.
Extern validitet behandlar 1 vilken utstrackning véra resultat kan generaliseras. For att
uppfylla detta krav har vi valt ut fallféretag och respondenter omsorgsfullt och
utvecklat ett rikt teoretiskt ramverk. Som ovan ndmnts sd anser vi att vara
studieresultat dr generaliserbara, da vi studerat och dragit samma slutsatser fran ett
flertal oberoende fall (Bryman & Bell, 2003, s.49; Yin, 2007, ss.57-59, 69).
Sambanden mellan observationer och teorier ska vara korrekta for att intern validitet
ska uppnés. For att sdkerstdlla att vara slutsatser ar tillforlitliga och héllbara har vi
utfort véar forskning 1 enighet med de regler som finns och vi har 14tit respondenterna
bekréfta att vi uppfattat dem korrekt. (Bryman & Bell, 2003, s.307; Yin, 2007, s.57)
For att uppnd det sista kriteriet, begreppsvaliditet, 14t vi respondenterna ldsa och
godkdnna den text som presenteras (Yin, 2007, s.54). Vi har é&ven fort
fallstudieanteckningar, tydligt redovisat respondenten samt var och nir intervjuerna
genomforts. Vi har avslutningsvis anvént olika typer av informationskéllor for att
forbattra var forskningskvalitet. (Yin, 2007, ss.54, 129-133)

2.6.2 Reliabilitet

Reliabilitet handlar om hur palitliga och f6ljdriktiga métten och méitningarna ar. Vi har
efterstravat att pa ett sa bra sitt som mojligt dokumentera studien for att den ska bli
trovéirdig. Syftet med dokumentationen har varit att minimera fel och skevheter 1 vér
studie. (Yin, 2007, s.59) Vi har tagit hdansyn till interbedémarreliabilitet och arbetat f6r
att vi som observatdrer inte ska tolka data olika utan att den 6verensstimmer med vad
vi undersokt (Bryman & Bell, 2003, s.94). Vi har i var undersdkning presenterat
respondenternas egna asikter och personliga reflektioner. For att stdrka reliabiliteten
har vi skapat en beviskedja for att kunna spara beldggen och vara tankegingar fran
resultatet till véra fragestdllningar. Vi har t.ex. tydligt ndmnt tid och plats for
intervjuerna. (Yin, 2007, ss.133-135)

2.6.3 Killkritik

Kallkritik 4r en samling metodregler som anvinds for att finna sanningen eller
atminstone vad som dr sannolikt. Vi har varit kdllkritiska mot véra kéillor och beddémt
deras trovérdighet genom att ta hiansyn till de fyra kéllkritiska principer som Thurén
(2005, ss.9,13) presenterar:

= Vi har kontrollerat om killan dr dkta och det den utger sig for att vara.
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= Vi har haft i atanke att ju liangre tid det har géitt mellan héndelsen och kéllans
presentation om hédndelsen, desto storre skél dr det att tvivla pd kéllan. Vi ér
medvetna om att en del av véart material dr relativt gammalt, vilket innebér att det
kan vara inaktuellt. Vi har dnda valt att inkludera nagra av dessa kéllor da de har
haft stor betydelse for vart dmne. Ett exempel pd en sddan killa & R. Camps
litteratur fran 1993. Vi varit extra kritiska nir vi anvint dessa killor och forsokt
komplettera dem med nyligen gjord forskning.

= Kaillor som inte dr oberoende, d.v.s. star for sig sjdlva, har vi varit kritiska mot da vi
inte efterstravade att anvdnda kéllor som é&r referat frdn en annan kélla eller en
avskrift.

= Vi har varit kritiska mot kéllorna for att vi inte ska ha ndgon anledning att vara
misstinksamma mot att kéllan ger en falsk bild av verkligheten. Vi har beaktat att
fallforetagen verkar under hérd konkurrens och darfor dr selektiva i den information
de delar med oss.
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3 Teori

For att fa en djupare forstdaelse av dmnet, presenterar vi i detta kapitel den teori som
aterfinns inom omrddet. Inledningsvis behandlas olika definitioner av begreppet
benchmarking, foljt av historisk oversikt och den svenska banksektorn. Ddrefter foljer
sex avsnitt som behandlar olika aspekter av benchmarking. Avslutningsvis behandlas
dven benchmarking i banker och kritik mot benchmarking.

3.1 Begreppet benchmarking

Den svenska Oversdttningen av benchmark &r riktmérke eller referenspunkt
(Gustafsson, 1992, s.10). Négot svenskt begrepp har dnnu inte etablerats och vi
anvander darfor begreppet benchmarking genomgaende 1 uppsatsen (Ax et al., 2005,
s.481). Det har sedan instrumentet introducerades pa 1980-talet publicerats en miangd
definitioner av begreppet.

Camp (1993, s.9) dr en av pionjirerna inom omradet och hans definition av
benchmarking &r:

”Benchmarking dr sékandet efter de bdsta arbetsmetoderna som leder till 6verldigsna
prestationer for ett foretag.”

De svenska forfattarna Karlof och Ostbloms (1994, s.7) definition av benchmarking ir:

”En kontinuerlig och systematisk process for att jamfora den egna effektiviteten i form
av produktivitet, kvalitet och arbetsprocess med de foretag och organisationer som

’

representerar de bdsta.’

Xerox var den forsta koncernen som introducerade benchmarking. De definierade
begreppet med en formell definition och en arbetsdefinition:

Formell definition: “Benchmarking dr den fortlopande processen att mdta varor,
tidnster och arbetsmetoder i forhallande till de svaraste konkurrenternas eller de
foretag som betraktas som industriledande.” (Camp, 1993, 5.20)

Arbetsdefinition: “Benchmarking dr sokandet efter de bdsta arbetsmetoderna som
leder till overldgsna prestationer.” (Camp, 1993, 5.22)

Definitionerna  betonar  ett  antal  avgorande  faktorer,  bl.a.  maste
benchmarkingprocessen vara kontinuerlig for att den ska bli effektiv. Att arbeta fram
de bidsta arbetsmetoderna och att méita dr tva centrala aspekter av metoden. Det kridvs
dven en forstaelse for den egna verksamheten och dess processer da de péverkar
slutresultatet. (Carlson & Sandberg, 2000, ss.14-15)
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3.2 Historisk oversikt

Begreppet benchmarking sd som vi anvinder det idag etablerades som tidigare ndmnts
1 den amerikanska koncernen Xerox. Ursprungligen var det dock japanerna som efter
andra vérldskriget borjade studera amerikanska produkter, processer och
kvalitetsnormer. Studierna paverkade deras utveckling och under 1970-talet upplevde
Xerox en allt hardare konkurrens, da de japanska kopiatorerna blivit dverligsna pa
marknaden. Ar 1979 introducerade Xerox en process som skulle bekimpa den
hardnade  konkurrensen, processen kallades “competitive benchmarking”.
Benchmarkingprocessen startade 1 deras tillverkningsenheter och utgjordes av
funktions- och kvalitetsjamforelser, for att studera deras tillverkningskostnader. Xerox
jamforde sina produkter med konkurrenternas, genom att analysera driftegenskaper och
funktioner. (Carlson & Sandberg, 2000, ss.13-14) Tva ér efter det att benchmarkingen
introducerats hade det antagits inom hela koncernen. Xerox ansdg att benchmarking
tillsammans med arbetstagarengagemang och kvalitetsprocesser kunde astadkomma
kvalitet 1 alla deras produkter och processer. (Camp, 1993, s.17)

Enligt Ax et al. (2005, s.482) har det troligen alltid forekommit att organisationer i
olika avseenden satt sin verksamhet 1 relation till andra. Innan begreppet benchmarking
introducerades mottes mal som faststillts av marknadens ledande aktérer med mycket
litet intresse. Organisationer var vana vid att mal faststdlldes internt med hjélp av
exempelvis budgetforfaranden. (Camp, 1993, s.17) Men sen 1980-talet har
benchmarking fatt ett stort erkdnnande och utvecklats till ett av de mest
implementerade ekonomistyrningsverktygen (Adebanjo et al., 2010).

3.3 Svensk Banksektor

Banker har en dominerande stéllning och &r av visentlig betydelse for stabiliteten 1 det
svenska finansiella systemet (Karlof et al., 2000, s.93). I slutet av 2010 fanns det 111
etablerade banker 1 Sverige. Den svenska banksektorn domineras idag av fyra stora
koncerner: Nordea, Handelsbanken, Swedbank och SEB. Forutom de fyra stora
bankaktiebolagen fanns det dven 30 till bankaktiebolag varav ett dotterbolag till en
utlindsk bank, 25 utlandsdgda filialer, 50 sparbanker samt tva medlemsbanker.
(Sveriges Riksbank, 2011).

De tre viktigaste funktionerna i1 det svenska finansiella systemet ar att tillhandahalla
effektiva betalningsmojligheter, omvandla sparande till finansiering och hantera risker
(Svenska Bankforeningen, 2011a). Bankernas kdrnverksamhet bestar av att ta emot
inldning och kreditutlimning. De fyra storbankerna tillsammans med Danske Bank stér
for cirka 80 procent av inldning och utldning till allmdnheten. (Sveriges Riksbank,
2011) Finansinspektionen och Riksbanken &vervakar de svenska bankernas
verksamhet. De sékerstéller att regler och forordningar f6ljs, for att fortroendet for det
finansiella systemets stabilitet ska upprétthéllas. (Svenska Bankforeningen, 2011a)
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3.3.1 Forindringar i banksektorn
Banksektorn har de senaste aren foridndrats och antalet bankkriser har Okat. Den

senaste krisen, ar 2008 péverkade de svenska bankerna och deras verksamheter
kraftigt. Antalet etablerade banker pa den svenska marknaden har ddremot inte
fordandrats namnvért de senaste aren. De sma fordndringar som skett beror till stor del
pa att sparbanker gitt samman. (Sveriges Riksbank, 2011) Tre andra férandringar som
har uppmérksammats inom den svenska banksektorn ar globalisering, den teknologiska
utvecklingen och 6kad konkurrens.

De svenska storbankerna verkar idag pa marknader utanfor Sveriges gréinser.
Expansionen har medfort att en stor del av bankernas utlaning och déirigenom risker
finns 1 utlandet. (Drew, 1995) Industrigranserna har dven suddats ut och de svenska
storbankerna har lange stravat efter att bli universalbanker. De vill erbjuda produkter
och tjdnster inom hela det finansiella omrddet. Arbetet har resulterat 1 att de svenska
storbankerna idag innehéller savél bankbolag som forsdkringsbolag, bolaneinstitut och
fondbolag. (Sveriges Riksbank, 2011)

Den teknologiska utvecklingen som har dgt rum de senaste aren har paverkat
bankernas segment och fordndrat deras verksamheter (Anthony & Govindarajan, 2007,
s.623). Utvecklingen och det 6kade anvdndandet av internet har skapat mojligheter for
banker att distribuera sina tjénster pa ett helt nytt sitt. (Batiz-Lazo, 2004; Lilja, 1999)
Utvecklingen har ocksd paverkat kundernas kontakt med bankerna. Sverige har lagst
antal anstillda, bankkontor och bankomater per capita 1 hela EU15. (Sveriges
Riksbank, 2005) Mobil- och internettjdnster har daremot vuxit fram som ett sitt att
skota kontakten med sin bank. Banktjénster utfors idag exempelvis med e-faktura och
kreditansokningar kan goras direkt 1 handeln. (Svenska Bankforeningen, 2011a)

Konkurrensen i banksektorn har de senaste dren 0kat dramatiskt (Wisner & Corney,
2001). Den teknologiska utvecklingen har resulterat 1 att nya aktorer fatt en littare vig
in pd marknaden och nya sétt att rikta sina tjdnsteerbjudanden (Batiz-Lazo, 2004; Lilja,
1999). Det okade antalet aktorer har dven medfort en storre frihet att prissitta
tjdnsterna (Hussain, 2005). Som en konsekvens av den 0kade konkurrensen har det
blivit kritiskt for bankerna att behalla sina befintliga kunder samtidigt som de maste
forsoka attrahera nya kunder (Wisner & Corney, 2001). Utlindska bankanalytiker
hivdar att den svenska banksektorn &r relativt liten och mogen samtidigt som méanga
bankchefer 1 Sverige hdvdar att konkurrensen &r vildigt hdrd (Sveriges Riksbank,
2005). Aktorerna dr tvungna att arbeta hardare for att vara konkurrenskraftiga och 1
dagsliaget tyder inget pa att konkurrensen kommer att minska (Batiz-Lazo, 2004; Lilja,
1999; Sveriges Riksbank, 2005).
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3.3.2 Ekonomistyrning i banker

De fordndringar som skett 1 finanssektorn har dkat behovet av kontroller (Anthony &
Govindarajan, 2007, s.623). Bankers ekonomistyrning paverkas i dagsldget av storre
krav pa bl.a. kundorientering och den teknologiska utvecklingen é&ndrar
forutséttningarna (Nilsson et al., 2010, s.35). Det &dr centralt for banker att forbattra
sina processer snarare dn att endast fokusera pa finansiella prestationer (Wisner &
Corney, 2001). Ett sitt att sidkerstilla bankers framgang &r att inkludera benchmarking
som en del av ekonomistyrningen (Rendel, 2010).

En central del i ekonomistyrning &r att framstélla styrmedel som kan strukturera och
beskriva den aktuella verksamheten (Andersson, 1998). For att organisationer ska nd
sina mal finns det forutom benchmarking ett flertal olika styrmedel som kan anvéndas.
Andra forekommande styrmedel dr budget, intern redovisning, Economic Value
Added, Activity-Based Costing och Balanced Scorecard (Andersson, 1998; Ax et al.,
2005, s.42; Nilsson et al., 2010, ss.27-28). Ytterligare ett exempel pa styrmedel &r
omvirldsanalyser. Styrmedlet anvédnds for att spara trender och pd séd sitt identifiera
eventuella hot, mgjligheter eller fordndringar. (Lundqvist, 2010, s.12)

Anthony & Govindarajan (2007, ss.616-617) menar att ekonomistyrningen som
anviands 1 tjinstesektorn skiljer sig frdn den som tillverkningsféretag anvénder.
Skillnaderna beror bl.a. av olikheter 1 faktorer sa som lager, kvalitet och arbetskraft.
Tjanstesektorn har inget lager, deras kvalitet kan inte métas innan tjdnsten nar kunden
och organisationerna bestar ofta av mycket arbetskraft. Dessa skillnader péverkar
ekonomistyrningen som anvinds i1 bankerna. Fakhri, Menacere och Pegums (2010)
studie visar att det 4ven finns olikheter 1 bankers ekonomistyrning. De flesta bankerna i
studien anvédnde finansiella matt nir de utvirderade sina prestationer. Ett antal banker
anvidnde dven icke-finansiella métt som t.ex. kundernas attityd och uppforande.
Anvéandningen av finansiella respektive icke-finansiella métt kan enligt studien
kopplas till bankers karaktir. En karaktir som paverkar bankers ekonomistyrning &r
storleken. Stora organisationer har visat sig var mer bendgna att anvinda
benchmarking jamfort med mindre organisationer (Adebanjo et al., 2010).
Ekonomistyrningssystemen tenderar dven att vara mer sofistikerade i stérre banker én 1
mindre (Fakhri et al, 2010).

Det har riktats viss kritik mot budgetens starka roll inom ekonomistyrning. Kritiken
presenterades av Jan Wallander, tidigare vd pa Handelsbanken. Han drog under 1970-
talet slutsatsen att omvirlden blir allt mer osdker och desto osdkrare den blir, desto
svarare blir det att budgetera. Budgetarbetet dr enligt Wallander (1995) 1 bésta fall
sloseri med resurser och i1 sdmsta fall direkt farligt for organisationen. Det nya
arbetsséttet utan budget kallas “beyond budget” och har bla. anvénts av
Handelsbanken sedan 1970-talet. (Lindvall, 2001, Nilsson et.al, 2011, s.28; Wallander,
1995, s5.62-63)
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3.3.3 Nyckeltal i banker

Nyckeltal anvinds idag av flertalet organisationer for att identifiera, beskriva och
analysera fordndringseffekter (BAS, 2010, s.12). En central del av bankernas
benchmarkingarbete ér att faststélla vilka nyckeltal som ska anvéndas i1 jaimforelserna.
For att nyckeltalen ska vara ideala ska de inte vara for ménga, de ska vara enkla att
forsta, relevanta for verksamheten samt létta att jamfora. Nyckeltal kan dven ldra
organisationer om vilka samband som finns. Sambanden kan sedan fOrbéttra
styrningen sa att organisationen blir mer framgéngsrik. (Catasus, Grojer, Hogberg &
Johrén, 2008, ss.39, 122-123)

Faststidllande och jimforelser av vilka nyckeltal som ska anvidndas dr avgorande for
verksamhetsutvecklingen. (Andersson, 1998) De nyckeltalen som anvinds mest
frekvent inom banksektorn &r enligt Aktiespararna (1998, ss.81-86) I/K-tal,
Placeringsmarginal och Kapitaltickningsgrad. I/K-talet dr ett effektivitetsmétt som
visar relationen mellan bankernas intidkter och kostnader. Ett hogt 1/K-tal antyder att
banken ar vilskott, ett lagt tal visar daremot att det finns forbattringspotential.
Placeringsmarginalen dr liksom I/K-talet ett lonsamhetsmaétt. Det &r ett rdntenetto som
ar satt 1 forhallande till bankens genomsnittliga  balansomslutning.
Kapitaltickningsgraden anger andelen riskkapital 1 forhédllande till den totala
affarsvolymen. Graden anger hur stabil banken &dr och de svenska bankerna maéste ha
en viss tackningsgrad for att fa fortsitta bedriva verksamhet. Andra nyckeltal som kan
anvédndas 1 bankerna dr soliditet, kreditforlustniva, vinst per aktie och rintabilitet pa
eget kapital m.m. Métt som kundndjdhet ar ocksa viktigt da det visar hur bra banken
behandlar sina nuvarande kunder och vilka chanser de har att finga nya kunder
(Wisner & Corney, 2001).

3.4 Syfte med benchmarking

Det huvudsakliga syftet med benchmarking &r att genom jamforelser dstadkomma en
forandring till det battre. Forbittringarna ska gora organisationer effektivare och
darmed Oka vérdet for deras konsumenter. (Karlof, 2009, s.122; Spendolini, 1992)
Benchmarking ér en process for att sdtta upp mal och ett instrument for att uppné nya
mal. Nir benchmarking har integrerats i1 organisationen till fullo uppmanas och
uppmuntras organisationer att dndra till realistiska mal eller &ndra arbetsmetoder.
(Camp, 1993, s.35; Spendolini, 1992) Spendolini (1992) beskriver att organisationer
bor anvinda benchmarking for att informationen kan anvéndas 1 ett prognossyfte och
for att kontinuerligt ldrande stimuleras. Avslutningsvis &dr benchmarkingens
motivationsvirde betydelsefullt d& engagemang och delaktighet for vilka
arbetsmetoder som mélen ska grundas pé sdkerstélls. (Camp, 1993, s.35)

3.5 Kray for framging

Det finns ett antal faktorer som é&r extra viktiga vid arbetet med benchmarking. For att
benchmarking ska ge resultat maste tid och resurser ldggas ner. Benchmarkingen ska
dven vara en kontinuerlig process dé det forst efter en ldngre tid kan bli en del av det
dagliga arbetet. (Camp, 1993, s.44) Benchmarking ger sdllan den 6nskvirda effekt om

-18 -



inte individen som leder studien ser det som sin priméruppgift. (Karlof, 1999, s.52)
Ledningen méste vara aktiva, delaktiga och engagerade i benchmarkingprocessen for
att den ska bli framgangsrik. Det dr viktigt att organisationen kénner till sina egna for-
och nackdelar innan de forsoker lira kdnna ndgon annans. Nya processer eller
aktiviteter som fordndras genom benchmarkingstudier méste anpassas till den egna
organisationen for att ge bdsta resultat. Genom att kopiera ndgon annans metod rétt av,
riskerar organisationer att den inte passar in i den foretagskultur och miljo som
organisationen har. Det behdver internt 1 organisationen lopande ske uppdateringar
over hur arbetet med benchmarking gér, for att skapa intresse och nyfikenhet. (Carlson
& Sandberg, 2000, ss.44-45) Det dr avslutningsvis kritiskt att organisationer forstar
vad som gor benchmarking framgéngsrikt. Hinder kan pa sa sétt doljas eller avvecklas
och foreteelser som frimjar benchmarking kan framhallas och utnyttjas. (Camp, 1993,
s.42)

3.6 Olika typer av benchmarking

Organisationer strivar efter att finna excellens i sin omvirld, den excellens de finner
beror 1 hog grad pa vad de har mojlighet att 6verblicka. I den vetenskapliga teorin
sarskils mellan tre olika typer av benchmarking: extern, intern och funktionell (se figur
3.1). (Ax et al., 2005, s.482; Camp, 1993, s5.61-65; Karlof & Ostblom, 1994, s.52)
Valet av typfall beror pa situationen och var de bdsta jamforelseobjekten finns (Karlof
& Ostblom, 1994, s.52). Fler faktorer som paverkar valet av typfall ir: organisationens
ambitioner, vilka mal de stravar efter, hur latt datainsamlingen &r samt mojligheterna
att upptdcka nya och forbittrade arbetsmetoder (Camp, 1993, s.61; Carlsson &
Sandberg, 2000, s.19).

Intern benchmarking
Fokus: Organisationens egna
enheter.

Studeras: Likartade arbeten i
enheterna.

Extern benchmarking
/ Fokus: Organisationens
konkurrenter.

Olika typer av |
benchmarking \ Studeras: Likartade arbeten

\ och aspekter som skiljer sig

at mellan foretagen.
Funktionell benchmarking
Fokus: Externa foretag andra
an konkurrenter.
Studeras: Arbete pa

funktionsniva.

Figur 3.1 Sammanfattande figur av de olika typerna av benchmarking (Ax et al., 2005,
s.484).
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3.6.1 Extern benchmarking

Extern benchmarking innebédr att fokus ldggs pd jimforelser med organisationers
konkurrenter, sédvil identiska som de med likartade arbeten (Ax et al., 2009, s.284).
Det ar mest naturligt att genomfora extern benchmarking mot direkta konkurrenter. De
direkta konkurrenternas produkter, service eller arbetsprocesser uppfyller ofta de
jamforbarhetskrav som finns. Problem kan dock uppstd da det ofta ar svart att fa
tillgang till relevant information om konkurrenters verksamheter. Informationen ar ofta
kdnslig och darfor dr organisationer 1 manga fall inte villiga att dela med sig av den.
(Camp, 1993, ss.18, 61-65) Organisationer bor striva efter att bygga upp samarbeten
for att fa en s fullstdndig jamforelse som mojligt (Ax et al., 2005, s.481). Det kan for
bada parter vara intressant att studera den béista arbetsmetoden for att forstd
forhallandet och for att effektivisera sin verksamhet.

En nackdel med extern benchmarking &ar att fokuseringen pé& konkurrenters
arbetsmetoder kan ta bort uppméirksamheten fran det tidnkta slutmélet. Det kan
dessutom leda till att konkurrenters arbetsmetoder efterstrdvas, trots att de inte ar
optimala for den egna organisationen. (Camp, 1993, ss.18, 61-65) Extern
benchmarking har dock normalt sitt hog jaimforbarhet, vilket har bidragit till att den
professionella nivén #r osedvanligt hog. (Karlof & Ostblom, 1994, ss.76-78)

3.6.2 Intern benchmarking

Det finns mojligheter att forbéttras genom att studera den egna verksamheten. Intern
benchmarking avser jimforelser mellan arbetsmetoder inom den egna verksamhetens
funktioner, avdelningar, divisioner eller dotterbolag, for att pa sa sétt finna den bésta
metoden. (Carlsson & Sandberg, 2000, ss.19-20) Fokus ligger pa foretagets egna
enheter och identiska eller likartat arbete 1 olika enheter studeras (Ax et al., 2009,
s.483).

Typfallet dr ett av de ldttaste att utféra dd informationen finns ldttillgdnglig och
informationsluckor normalt inte existerar inom den egna organisationen (Camp, 1993,
$s.61-62). Det dr dven mindre resurskrivande, enklare att anvdnda och problem med
konfidentialitet undviks (Ax et al., 2009, s.484). En annan fordel med intern
benchmarking &r att organisationer snabbt kan handla utifrén de resultat som upptéicks
(Puckett & Siegel, 1997). Benchmarkingen utgoér en bra bas for att skapa kunskap om
dmnet vilket i sin tur gdr genomforandet enklare (Karlof & Ostblom, 1994, ss.74-76).
Resultaten bor tydligt presenteras for de anstillda for att pa sa sitt uppmuntra dem till
att dela med sig av sitt ’best practice” (Puckett & Siegel, 1997). Organisationer kan
sjdlva vilja 1 vilken takt det ska genomforas och forutom metodinlédrning kan de skapa
fokus kring verksamhetsinnehallet. Over tiden ser intern benchmarking till att det sker
en individuell forbittring och att verksamheten “sluter leden”. (Karlof & Ostblom,
1994, ss.74-76) Organisationer bor dock ha 1 dtanke att de interna arbetsmetoderna inte
alltid ar s& avslojande och framforallt finns risken att de interna metoderna inte &r
overldgset bast (Camp, 1993, ss.61-65).
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3.6.3 Funktionell benchmarking

I typfallet funktionell benchmarking gors jamforelser av produkter, tjénster och
arbetsprocesser med foretag som uppvisar framstdende arbetsmetoder oavsett bransch.
Excellens ar det mél som efterstravas, oavsett var den finns. Tanken ar att benchmarka
de verksamhetsdelar som dven 1 andra branscher har en logisk motsvarighet. (Ax et al.,
2005, 5.483; Karlof & Ostblom, 1994, ss.78-80) Funktionell benchmarking kan vara
svérare att genomfora dé det kridvs en viss kunskap av den som utfor arbetet (Camp,
1993, ss.61-65). Informationsutbytet forenklas d& parterna inte ar direkta konkurrenter
och det inte &r lika kénsligt att utbyta information (Carlsson & Sandberg, 2000, ss.21-
22). Med funktionell benchmarking kan det upptidckas ny kunskap som leder till nya
insikter och som 1 sin tur kan medf6ra stora fordndringar av verksamheten. Det blir
mojligt for organisationer att uppticka nya metoder och processer som tidigare inte
funnit 1 branschen. Kort sagt dr det i funktionell benchmarking som de stora
mojligheterna finns, mdjligheterna till att avsloja nya snillrika arbetsmetoder och
uppna virldsklass. (Karlof & Ostblom, 1994, ss.78-80)

3.7 Fordelar med benchmarking

Inom management sdgs benchmarking vara ett bra sétt att nirma sig forbattringar i
organisationen. Kombinerat med kontinuerligt ldrande tédnjer benchmarking pé grénser,
vilket ger en hogre ambitionsnivd och leder till sjdlvforbéttrande. (Karlof, 2009,
ss.140-141) En studie gjord av Voss et al. (1997) visar att det finns ett starkt samband
mellan benchmarking, forbéttrade prestationer och organisationers resultat. En orsak
till varfor benchmarking har blivit ett populért ekonomistyrningsverktyg ar att det har
manga fordelar. En av fordelarna &r att organisationer runt om i hela vérlden, i olika
industrier och med olika storlek kan implementera och anvidnda metoden. (Adebanjo et
al., 2010)

Camp (1993, ss.36-41) listar de fem viktigaste fordelarna med benchmarking:

» Slutkundernas krav tillgodoses bdttre. Benchmarkingprocessen identifierar
kundbehovet och nér de bésta arbetsmetoderna implementerats kan organisationer
tillgodose slutkundernas 6nskningar och krav.

= Mal faststills pa grundval av en samstamd uppfattning om omvdrlden.
Benchmarkingmaél pdverkas av omvirlden och de forebilder som finns. Det skapas
pa sa sitt en legitimitet och malen bekriftar vad organisationer maste eller vill
fordndra. Tillvdgagangsittet att faststdlla mal 4r mer effektivt dn vad det
traditionella sittet ar.

= Verkliga mdtt pd produktivitet erhdlls. Benchmarkingprocessen framkallar en
forstaelse for organisationers styrkor och svagheter. Forstdelsen omvandlas till
atgirder som resulterar i verklig produktivitet. Benchmarking ar saledes ett aktivt
satt att dstadkomma forédndringar.
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= Konkurrenskraft dstadkoms. Benchmarking innebér en stindig extern inriktning.
Forstaelse for hur organisationer ska fordndras och utvecklas for att erhalla goda
resultat sdkerstéller att overldgsna prestationer och en langsiktig konkurrenskraft
erhalls.

» Medvetenhet om sékandet efter de bdsta arbetsmetoderna  uppnds.
Benchmarkingprocessen gar ut péd att identifiera Overldgsna arbetsmetoder och
formedla kunskap om dem. Syftet med processen &r att hitta ett béttre sétt att arbeta
pa snarare dn att uppfinna hjulet pd nytt.

Fler fordelar &n de Camp (1993) nd@mner har presenterats, bl.a. anses
inldrningsprocessen som benchmarking ger upphov till, vara den storsta fordelen
(Karlof & Ostblom, 1994, s.33). En annan fordel ir att instrumentet kan appliceras pa
bade operativa och strategiska fragor (Karlof, 1999, s.36). Benchmarking kan ocksa
vara ett alternativt méatinstrument om det &r svart att méta resultat i monetédra termer
(Carlsson & Sandberg, 2000, ss.17-18). Benchmarking stimulerar &ven
organisationers tidvlingsanda och inspirerar till nya idéer (Gustafsson, 1992, ss.14-
15). Sammanfattningsvis sdkerstéller benchmarking att medarbetarnas energi och
ledarnas fokus ldggs pa det som é&r vésentligt for verksamhetens utveckling (Karlof &
Ostblom, 1994, s.36). Organisationer forsikrar sig pa si sitt om att deras arbete inte
hade kunnat utforas mer effektivt och att de har effektiva och trovirdiga mél (Carlsson
& Sandberg, 2000, ss.17-18).

3.8 Benchmarkingprocessen

Modellen som anvidnds i benchmarkingprocessen bor vara enkel och tydlig samt
fokusera pa organisering, logisk planering och upprittandet av rutiner. Den ska
beskriva de steg som maste utféras i1 processen for att benchmarking ska bli
framgéngsrik. (Anand & Kodali, 2008)

Den modell som ligger till grund for analysmodellen 1 denna uppsats (se figur 3.2)
skapades av Camp (1993). Modellen utvecklades pad 1980-talet 1 Xerox koncernen och
kallas darfor ibland ”Xeroxmodellen”. Modellen har flitigt citerats och omnédmnts 1
litteratur och har bendmnts som den modell som anvidnds mest frekvent i1 praktiken
(Anand & Kodali, 2008). Modellen &r ursprungligen uppdelad i fem faser med totalt
tio steg, men aterges hér 1 fyra faser dd mognadsfasen inkorporerats 1 dtgdrdsfasen.

Ett flertal forfattare har presenterat egna modeller. Till exempel har Gustafsson (1992)
presenterat en fem stegs modell, Spendolini (1992) en cirkelmodell med fem steg och
Karlof (2009) en benchmarkingmodell med sex steg. Modellernas uppligg skiljer sig
inte ndmnvirt at och manga &r varianter av den ursprungliga modellen som Camp
(1993) skapat. Gemensamt for modellerna &r att de betraktar benchmarking som en
strukturerad metod. Tillsammans har forfattarna &dven en optimistisk syn pa vad
benchmarking kan resulterar i. (Andersen & Pettersen, 1997, s.28)
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Figur 3.2 Benchmarkingprocessens steg (Camp, 1993, 5.26).

3.8.1 Planeringsfasen
Modellens forsta fas syftar till att planera for benchmarkingutredningen. Fasen gar ut
pa att definierar produkterna, vélja ut de basta verksamheterna samt samla in data och

dokumentera information. Fasen anses utgora hjartat i benchmarkingprocessen. (Camp,
1993, 5.110)

Det fOrsta steget ar ett av de svaraste, da organisationer behover fastsla
benchmarkingobjekt. Objektet avgor vad 1 organisationen som ska forbéttras. For att
kunna faststidlla det behover produkterna, processerna och metoderna identifieras.
Innan en benchmarkingutredning inleds bor d@ven de interna arbetsprocesserna och
kritiska mitviarden som definieras i steget dokumenteras. (Camp, 1993, s5.45-56)

Nasta steg gar ut pa att besvara fragan, vilket foretag, vilken verksamhet eller vilken
funktion har de bédsta arbetsmetoderna som benchmarking kan utféras mot? Som
tidigare ndmnts 1 avsnitt 3.6, Olika typer av benchmarking kan benchmarking utdvas
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mot interna verksamheter, externa direkta produktkonkurrenter, industriledande foretag
och allminna processer. De olika typerna har sina for- och nackdelar och vissa &r mer
relevanta dn andra. Nér vad som ska forbattras med benchmarking och vilken typ av
benchmarking som ska genomforas ér faststillt, maste de basta foretagen identifieras.
(Camp, 1993, s5.57-71)

Det tredje steget 1 benchmarkingprocessen, behandlar datainsamling. Det finns ett antal
olika tekniker for att samla in data. Teknikerna paverkas dels av vilken information
som berors och dels av de foretag som benchmarkingen ska utféras mot.
Informationskillorna kan vara interna, externa eller egna undersokningar. Det kan bli
en dyr process att samla in, analysera och tolka data som ska anvéndas i utredningen.
(Camp, 1993, s5.72-98)

3.8.2 Analysfasen

Den andra fasen ska ge en klar bild av benchmarkingpartnerns arbetsmetoder och
principer. En forstdelse for de interna prestationerna ska ocksa skapas, sé att styrkor
och svagheter kan utvirderas. Pa sa sdtt kan ett prestationsgap identifieras och
analyseras.(Camp, 1993, 5.28)

Det fjiarde steget 1 benchmarkingprocessen innebér att organisationer ska bestimma det
aktuella prestationsgapet. Prestationsgapet &r ett matt déar skillnaden mellan
prestationerna hos de bésta inom industrigrenen och hos den egna organisationen mats.
Nar prestationsgapet ska bestimmas behdver arbetsmetoderna kategoriseras och
analyseras. Gapet kan vara positivt, negativt eller likvardigt. Ett positivt gap anger att
de interna arbetsmetoderna ar Gverldgsna jaimfort med externa metoder. Ett negativ gap
utgdr diaremot en grund for forbattring, dd det ar ett tecken pa otillfredsstidllande
prestationer. (Camp, 1993, ss.110-133)

Nar det aktuella prestationsgapet definierats ska organisationer, 1 det femte steget,
forsoka forutsdga framtiden. Arbetsmetoderna fordndras stdndigt och det dr darfor
oerhort viktigt att forsoka forutsdga och forsta hur benchmarkingnormen och gapet kan
fordandras 1 framtiden. Métbara mal samt taktiska och strategiska atgirder kan forutséga
framtiden och anvéndas for att stinga prestationsgap. (Camp, 1993, ss.136-143)

3.8.3 Integrationsfasen

Integrationen dr den del av processen dir benchmarkingfynd anvénds for att faststilla
mal for fordndring. Under integrationsfasen ska personal och foretagsledning acceptera
fynden och slutsatserna. (Camp, 1993, ss.28-29)

Det sjétte steget 1 Camps modell beskriver hur delgivningen av benchmarkingresultatet
ska ga till. Slutsatserna maste spridas till alla nivaer i1 organisationen for att erhilla
stod, engagemang och delaktighet for att slutligen uppnd Overldgsenhet. For att
slutsatserna ska bli trovédrdiga bor det klart och tydligt visas att de grundats pa
omfattande data. For att uppnd maélet att dstadkomma acceptans dr en mangsidig
informationsstrategi till stor hjilp. Acceptansen kan dven 6ka om individerna fir vara
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delaktiga i benchmarkingaktiviteterna. (Camp, 1993, ss.146-149)

Organisationer har olika sitt att faststdlla mél. Det sjunde steget behandlar forhédllandet
mellan benchmarking och mal samt hur mdl som grundats pad benchmarkingslutsatser
kan faststdllas sd att de accepteras av organisationen. Mélen ska grundas pa
benchmarkingslutsatserna, fakta om omvirlden och de bista arbetsmetoderna.
Processen borjar med att studera befintliga mal, milen som sedan faststélls ska vara en
beskrivning av  planerade prestationer. Nir malen dr faststillda ska
benchmarkingslutsatserna Overforas till redogorelser om hur organisationen ska
fordandras for att stinga de prestationsgap som finns. (Camp, 1993, ss.155-159)

3.8.4 Atgirdsfasen

Benchmarkingslutsatserna och de arbetsmetoder som grundas pa dem ska i denna fas
av processen omvandlas till sirskilda atgarder for inforande (Camp, 1993, s.29).

I det dttonde steget av modellen behandlas hur atgirdsplaner for forverkligande av
slutsatserna ska utarbetas. Atgirdsplaner #r viktigt att ha d4 benchmarkingslutsatser
som omvandlas till dtgdrder pdverkar resultatet av utredningen. Organisationer har
unika sitt att inféra nya arbetsmetoder, ett antal viktiga Overviganden dr dock
nodvindigt att gora. Ett sddant dr att benchmarkingarbetet redan frdn borjan bor vara
en del av planeringsprocessen, for att sdkerstélla att det pagar kontinuerligt. Andra
overviaganden behandlar uppdraget, uppmirksamheten, samt de hinder som maéste
overvinnas. Benchmarking &r ofta grunden for en ldngsiktig fordndringsplanering. Blir
instrumentet en del av en langtidsplan kan det dven paverka andra verktyg sdsom
budget. (Camp, 1993, ss.162-176)

I detta skede av processen har benchmarkingslutsatserna utvecklats, generat
engagemang och omvandlats till godtagna atgardsplaner. Nista steg 1 processen beror
de sista inforandeédtgirderna och uppfoljningen. Forstaelse for hur fordelarna ska
tillvaratas samt en kartldggning av beloningar, ansvar och roller dr viktigt i denna fas.
Ledningen har det yttersta ansvaret for att planera och verkstilla inforandet av
benchmarkingmetoder samt genomftra inspektioner. Organisationer kan behdva vidta
atgirder for att infora Overldgsna arbetsmetoder och det kan medfora nya strategiska
inriktningar for verksamheten. Det finns ett flertal sitt att f6lja upp och rapportera om
framsteg och pa sa sitt sikerstilla framgangen med benchmarkingarbetet. Arbetet bor
integreras 1 de viktiga processerna for att sdkerstélla att forbattringar foljs upp. For att
sakerstilla framgadngen bor arbetet inriktas pd att uppnd benchmarkingnormerna,
astadkomma sérskilda arbetsmetoder samt tidigt uppticka avvikelser. (Camp, 1993,
ss.178-191)

Syftet med det sista steget dr att uppritthalla de aktuella benchmarkingnormerna.
Omvérderingsprocesser dr nodvandiga for att kunna anpassas till de fordndrade
villkoren och nd en benchmarkingposition som leder till overldgsna prestationer. Nér
omvirderingen utfors studeras de tio processtegen igen. Det finns inga tydliga regler
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for hur ofta och pa vilket sidtt omvirderingen ska ske. Steget behandlar dven hur
benchmarkingarbetet blir institutionaliserat d.v.s. en naturlig del av verksamheten.
Benchmarkingaktiviteterna bor 1 tidiga skeden utforas av utbildade personer, men nér
organisationen far stérre benchmarkingkunskap kan processen overlatas till driftchefer
eller dylikt. Ett tecken pd att benchmarkingarbetet blivit institutionaliserat ar att
ansvariga chefer pd eget initiativ genomfor benchmarking och grundar sina planer pa
de bésta arbetsmetoderna. Arbetet & da inprogrammerat 1 organisationen och
affarsplanen innehéller milstolpar som utloser nya benchmarkingaktiviteter, sd att det
blir en kontinuerlig process som sédkerstéller fortsatt framgang. (Camp, 1993, ss.194-
203)

3.9 Effekter av benchmarking

I forskningssammanhang definieras effekter normalt som en f6ljd av en atgérd eller
orsak (Rombach, 1997, s.16). Enligt Karldf och Ostblom (1994, 5.26) medverkar som
figur 3.3 nedan visar, benchmarking till kompetenshojning och forbéttringar av
verksamhetsinnehéllet.

Hog
Strategisk Process
& operativ
process Struktur
Lag Hog
Organisationens
kompetens

Figur 3.3 Effekter av benchmarking (Karléf & Ostblom, 1994, s.45).

Effekterna av benchmarking kan enligt Karlof och Ostblom (1994) sammanfattas i tva
punkter. Till att borja med fokuserar benchmarking pa att uppmirksamma, ldgga
energi pa verksamhetens innehdll, presentationer och pa sa sitt skapar inldrning. Den
andra punkten &r att traditionella ledarutvecklingsinsatser och utbildningar tillsammans
med benchmarking kan integreras med verksamhetsinnehallet.

Benchmarkingarbetet skapar avslutningsvis mdjligheter att agera pa ett visst sétt som
paverkar effekterna (Karlof, 2009, s.141). Det dr viktigt att organisationer skapar
situationer som stimulerar motgangar. Det kan goras genom att pavisa att nigon annan
kan genomfora aktiviteten, processen eller funktionen pa ett effektivare sétt. (Karlof &
Ostblom, 1994, 5.26)
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3.10 Benchlearning

”Dumma mdnniskor ldr sig av sina egna misstag,
kloka mdnniskor ldir sig av andras misstag. ” (Karlof et al., 2000, s.47)

I arvet av benchmarking och som ett svar pd integrationsutmaningarna har
benchlearning utvecklats. (Karlof et al., 2000, ss.39, 41). Freytag och Hollensen (2001)
definierar benchlearning som en process déir organisationer lir fran de bésta. Processen
innebdr att organisationer speglar sig sjilv i1 andra for att kontinuerligt ldra sig av deras
erfarenheter (Karlof, 1999, s.164; Karlof, 2009, s.63, 128). For att uppna de fordelar
som finns med benchlearning kan det liksom benchmarking inte vara en
engéngsforeteelse (Freytag & Hollensen, 2001).

Benchlearning tar sin utgdngspunkt 1 verksamhetens effektivitet (Karlof et al., 2000,
s.86). Processen dr en form av effektivisering och kostnaden dr dérfor relativt lag
(Karlof & Ostblom, 1994, 5.229). Det huvudsakliga syftet med benchlearning ér att 5ka
medarbetarnas kompetens och en bred medverkan ar déarfor nddvandig (Karlof et al.,
2000, ss.96-98). En fordel med benchlearningen dr att det skapar en larandereflex da
jamforelser med goda forebilder sker systematiskt (Karlof & Ostblom, 1994, 5.229).
Resultatet av en benchlearningprocess ar att kompetensnivan hojs och organisationens
konkurrenskraft 6kar (Karlof, 1999, s.166; Karlof & Ostblom, 1994, 5.229).

Benchmarking > Benchlearning
L Effektivisering av verksamhet J L Kompetensutveckling J
L Effektivisering = P'_rOduktiVitet J Forstaelse for processer och
och kundvérde L sjalvdiagnostik
Goda forebilder visar gap och Kulturférandring mor ldrande
L kausalitet | organisation och malstyrning

Bittre arbetsorganisation ger
lagre kostnader och hogre
intdkter

Fordndrad attityd och
ambitidsare beteende

Operativ effektivisering och
strategisk kompetens

Resultatforbittring

Figur 3.4 Fran benchmarking till benchlearning (Karl6f, 2009, s.123).
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Figur 3.4 beskriver tydligt skillnaderna mellan begreppen benchlearning och
benchmarking. De tre mest framtrddande skillnaderna berér ldrande, jamforelser och
allas delaktighet. Vid benchlearning kan organisationer relatera sitt lirande till den
egna verksamheten pé ett séitt som inte dr mojligt vid benchmarking, d& ldrande inte &r
en prioriterad fraga. (Karlof, 1999, s.80; Karlof, 2009, s.126). Det forekommer ocksa
skillnader betriffande vad jamforelserna grundas pa. Benchmarkingjdmforelser
grundas pd normerade nyckeltal medan benchlearningjimforelser grundas péa dialoger
med forebilder. Begreppet “allas delaktighet” dr en mycket tydlig skillnad mellan
benchlearning och benchmarking. Benchmarking drivs ofta av ledningens 6nskan att
forbattra effektiviteten 1 organisationen och processen utfors uppifrdn och ned.
Benchlearning flyttar diremot ansvaret for fordndringsarbetet ut 1 organisationen. Men
som figur 3.4 ovan visar resulterar bade benchlearning och benchmarking i en
forbattring av verksamhetens resultat. (Karlof et al., 2000, ss.82, 93)

3.11 Benchmarking i Banker

Framtiden for de svenska bankerna kan avgoras av deras konkurrenskraft. Banker
kommer utséttas for konkurrens fran bl.a. specialiserade nischaktorer och det &r déarfor
avgorande att de anpassar sig till de nya forutsittningarna i sektorn. (Sveriges
Riksbank, 2005) Banker behover uppdatera sina tjanster och processer kontinuerligt
for att mota den okade konkurrensen (Wisner & Corney, 2001). De banker som blir
framgédngsrika och l6nsamma &dr de som har en god forstdelse for sina produkter och
for hur effektiviteten paverkar deras organisation (Hussain, 2005). Benchmarking har
uppmédrksammats och anvinds idag av flertalet banker. Bankernas syfte med
benchmarking ar, som for alla organisationer, att avgora vad som kan forbéttras for att
de ska forbéttra sin konkurrenskraft och bli mer framgangsrika. Det som kan forbéttras
ar bankers produkter, service och verksamhet. (Batiz-Lazo, 2004; Drew, 1995)

Banker anvinder benchmarking for att jimfora sig med andra liknande institutioner.
Svenska Banker jamfor sig med liknande organisationer i Sverige och i vissa fall dven
med banker 1 andra ldnder. (Hussain, 2005) Enligt Batiz-Lazo (2004) méter finansiella
serviceorganisationer, sisom banker en paradox nir de anvinder extern benchmarking.
Paradoxen dr mellan det nira samarbete som behdvs vid extern benchmarking och den
rivaliteten som finns bland konkurrenterna. Det kan vara svart for banker att utbyta
information med direkta konkurrenter med hinsyn till konkurrensen.
Branschorganisationer, IT-leverantorer och forsiljare av benchmarkinginformation kan
dock vara ett stod for bankerna och skapa mojligheter att dela information.
Benchmarking ses inom den finansiella sektorn mestadels som en soloprestation d.v.s.
intern benchmarking enligt definitionen av Camp (1993), snarare dn som ett behov att
samarbeta fOor att kunna jamfora andra organisationer. Batiz-Lazo (2004) studie visar
dven pa ett okat intresse av att jamfora interna processer och metoder for att faststilla
“best practice”. Inom banksektorn dr det enligt studien mer sannolikt att banker jamfor
relativt enkla méitt snarare 4n organisatoriska processer vid intern benchmarking.
Benchmarking dr en av de mest praktiska teknikerna for att mita icke-finansiella
prestationer (Hussain, 2005). Banker anvdnder benchmarking for att finna vérdefull
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information till vad som driver kundndjdhet och forviantningar (Batiz-Lazo, 2004).

Det ar kritiskt for banker att inkludera kunden 1 benchmarkingarbetet for att identifiera
problemomréden och for att uppné ett si bra resultat som mojligt (Wisner & Corney,
2001). Benchmarkingen har 1 ett antal organisationer placerats pd en operationell niva
och de anstillda har pé sa sitt blivit mer delaktiga 1 processen (Adebanjo et al., 2010).
Rendel (2010) framhéller att banker bor genomféra benchmarking veckovis, da
informationen ar aktuell och problem kan atgidrdas direkt. Det dr populdrt att utfora
benchmarking mot bankers kundservicecenter, da det finns stor potential att uppnd
effektivisering eftersom benchmarkingen kan fokusera pd ett fatal processer och
verksamheten bestar av mycket rapportering (Batiz-Lazo, 2004). Rendel (2010) har
studerat bankers anvdndning av benchmarking 1 séljprocessen. 1 studien finner
forfattaren tre faktorer som banker bor faststilla for att skapa en framgangsrik
benchmarkingprocess. Forst, behover banken bestimma om tillforlitligheten &ar
tillracklig. Banken behdver &dven utarbeta en process som dr unik for dem.
Avslutningsvis bor banken identifiera, méta, jamfora for att forbéttras.

Manga banker har idag uppmérksammat fordelarna med benchmarking och anvénder
det for att forbattra sin verksamhet (Drew, 1995). Overton (2011) menar att mer dn 90
procent av foretagen 1 finanssektorn arbetar for att forbéttra sin ldrandekvalitet,
effektivitet och tillfredsstdlla de anstdllda. Benchmarking kan spela en aktiv roll 1
forbéttringen av bankers service och verksamhet genom att ldra av de som varit
framgédngsrika och de som varit mindre framgangsrika. I framtiden kan banker dven
komma att leta efter den bésta praxisen eller riktmirket i andra branscher eller
marknader, t.ex. vad som driver kundndjdhet och forvintningar. (Batiz-Lazo, 2004)

3.12 Kritik mot benchmarking

Det har framforts en viss kritik mot att benchmarking anvénds inom banksektorn, da
banker sdgs himmas av rddslan for att forlora viardefull information till konkurrenter
(Drew, 1995). En annan kritik som framforts dr att logiken bakom benchmarking
fungera endast 1 de organisationer som presterar bast. Varfor det fungerar och vad som
skulle fungera i en annan organisation avslojas inte. Det huvudsakliga problemet med
benchmarking dr att det anvénds for imitation. Organisationer kopierar det som &r mest
synligt, forutsdgbart och frekvent. Organisationer har &ven olika strategier,
affarsmodeller och konkurrensforhallande. Olikheterna gor att organisationer har olika
krav for att bli framgangsrika. Det som hjélper en organisation, kan 1 sin tur stjilpa en
annan. Slutligen, dr ett problem att organisationer ofta glommer att stélla sig fragan:
varfor det nya sittet kommer att fOrbéttra arbetsprestationen? Om en effektiv
arbetsmetod kopieras rakt av frdn en annan organisation, kan detta 1dtt glommas bort.
(Pfeffer & Sutton, 2006).

Det finns en risk att benchmarking inte anvénds till sin fulla potential utan att det

enbart anvdnds for nyckeltalsjimforelser. Organisationer gar dd miste om det breda
och djupa angreppssitt som instrumentet har mojlighet att uppna. (Karléf & Ostblom,
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1994, ss.45-46) Nir komplex information férmedlas dr benchmarking himmat av de
begridnsningar som matningarna har och de otillrickliga numeriska skalor som finns
(Bannister, 2007). Organisationer kan dven forlita sig for mycket pd den kvantitativa
data som presenteras 1 benchmarking och inte forstd de underliggande orsakerna
(Freytag & Hollensen, 2001). Det kan dven ske en dverskattning av forandringskraften
som benchmarking har 1 avseende av definitioner, métningar och korrekta nyckeltal.
Det finns en tendens att organisationer underskattar den tid det tar for ménniskor att ta
till sig benchmarking. Darfor krdvs tid och resurser for att framgéngsrikt integrera
benchmarking i organisationen. (Ax et al., 2005, s.486; Karlof, 1999, s.53) Vid
benchmarking kan dven kulturella skillnader och skilda bakgrunder hos de anstéllda
forsvéra jamforelser och anvindning av “’best practice” (Freytag & Hollensen, 2001).
Avslutningsvis framstdlls nya metoder inom management ofta som en sorts
frilsningslira och ersitter andra angreppssitt. Aven om benchmarking har visat sig ha
en hog verkningsgrad och ovanligt hog substans, finns det naturligtvis situationer dér
benchmarking inte passar in. (Karlof & Ostblom, 1994, ss.45-46)
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4 Empiri

I detta kapitel presenteras en sammanfattning av den empiri som ligger till grund for
uppsatsen. Kapitlet dr uppdelat i dtta avsnitt, ett for varje fallforetag. Varje avsnitt
innehaller en allmdn foretagspresentation, en presentation av respondent, en
beskrivning av foretagets bakgrund och benchmarkingprocess, deras upplevda
effekter samt hur de ser pa utveckling och framtid.

4.1 Swedbank

Féljande avsnitt dr fran interviuerna med Eva Lindholm och Marie Fuhr Ohlsson om
annan referens ej dr angiven.

4.1.1 Foretagspresentation

Swedbanks historia striacker sig tillbaka till &r 1820 da den fOrsta sparbanken bildades 1
Goteborg. I borjan av 1900-talet fanns det 498 sparbanker 1 Sverige. Direfter borjade
sparbankerna slds ihop for att bli starkare. Ar 1997 gick Sparbanken Sverige och
Foreningsbanken samman och bildade Foreningssparbanken. Det gemensamma
namnet Swedbank antogs ar 2006. (Swedbank, u.a. a) Banken har idag verksamhet 1
Norden, Baltikum, Ukraina, Ryssland, Kina och USA. Den 31 december 2011 uppgick
koncernens balansomslutning till 1 857 miljarder SEK. Banken har i Sverige 317
kontor och ca 9 000 anstéllda. (Swedbank, arsredovisning 2011)

4.1.2 Respondenter

Vi har intervjuat Eva Lindholm, controller for den sddra regionen. Lindholm har
arbetat pA Swedbank som controller 1 25 ar. Hennes ansvarsomriden bestar bl.a. av
business controlling, lonsamhetsutbildning, affarssystem och affarsméssighet. For att
fd en bredare kunskap om hur Swedbank utformar och anvidnder benchmarking
genomforde vi dven en intervju med Marie Fuhr Ohlsson, kontorschef 1 Ljungby. Fuhr
Ohlsson har arbetat pd Swedbank i 29 &r pa olika positioner.

4.1.3 Bakgrund till benchmarkingarbetet

Under aren respondenterna har arbetat pa Swedbank, har benchmarking wvarit ett
etablerat ekonomistyrningsverktyg. Det finns en vilja att tdvla inom organisationen och
ingen vill vara sdmst. Controllern definierar benchmarking som jimforelser mellan
liknande enheter. Swedbanks syfte med benchmarkingen é&r att forbéttra prestationerna
och oka resultaten. Officiellt anvinder Swedbank begreppet benchmarking, ddremot
anvénds snarare begreppet “rankinglistor” internt.

4.1.4 Benchmarkingprocessen

Swedbanks ledning har det Overgripande ansvaret for benchmarkingarbetet. Det ar
ledningen som avgoér vilka enheter som ska jimforas och vad som ska rankas.
Controllern utfér en del av bankens benchmarkingarbete och arbetar bl.a. med att
benchmarkingprocessen ska blir accepterad och att de anstdllda ska fa fortroende for
styrningsverktyget. For att acceptans och forstielse ska uppnas krivs ett rittvist system
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dar jamforbarhetskraven dr uppnddda och dér rétt matt anvénds. Swedbank har dérfor
valt att inte jdmfora privatenheter med foretagsenheter. En del av bankens interna
arbetsprocesser dr vil dokumenterade. Exempel pé sddana processer dr hur de ska méta
kunder, samt med vilken kompetens och kvalitet parametrarna rdknas ut. Swedbank
arbetar kontinuerligt med benchmarking och anvénder sig av typfallen extern och
intern benchmarking.

Extern Benchmarking
Swedbank har som mal att ligga i nivda med de fridmsta bankerna 1 Sverige. For att

analysera bankens konkurrenskraft jaimfor de sig med de andra storbankerna.
Swedbank benchmarkar bl.a. forséljning, l6nsamhetstal och
avkastningstal. Jimforelserna &r relativt ldtta att genomféra dad de produkter och
tjdnster som bankerna erbjuder dr relativt likartade. Swedbank anvinder den officiella
statistik som bl.a. publiceras 1 olika affirstidningar nidr de genomfGr de externa
jamforelserna. Resultaten frdn den externa benchmarkingen gors senare tillginglig for
hela organisationen.

Intern Benchmarking
Swedbanks ledning faststdller en gdng om aret ett antal nyckeltal. Dessa nyckeltal ar

officiella och anvdnds 1 ett styrkort som giller for samtliga kontor. De officiella
nyckeltalen berdr omrdden sd som lonsamhetsfordndring, resultatutveckling,
avkastning, intdktsfordndring och kostnadsfordndring. Nyckeltalen anvénds for att
styra verksamheten och styrkorten utgér grunden for Swedbanks interna jamforelser.

“Styrkorten sdtts av ledningen en gang om dret men under drets gang
gor jag olika varianter av listor.” (Lindholm, 2012-03-07)

Banken genomfor under aret en mingd benchmarking for analyser. Controllern
sammanstéller veckovis rankinglistor for kontoren 1 den sddra regionen som anvénds
for analyser (se figur 4.1). Rankinglistorna presenteras med fargskala och innehaller
fler nyckeltal én de officiella som ledningen faststéllt. I rankinglistan anges vilka
parametrar som anvinds samt hur kontoren ligger till. Genom att stilla nyckeltalen mot
varandra anvidnds benchmarkingen som ett analysverktyg. Ett rott falt motsvarar att
kontoret har en utveckling som &r sdmre @n snittet och ett gront falt att de dr béttre dn
snittet. Informationen som anvénds for att gora rankinglistorna himtas fran Swedbanks
interna system.

Swedbank har valt att anvinda relationstal istéllet for absoluta tal i sin benchmarking.
De dr dock medvetna om att risken med relationstal 4r att suboptimering kan ske.
Banken anser dndé att de ar ldmpliga att anvdnda d& enheterna kan variera mycket 1
storlek. Banken inser begrinsningarna med nyckeltal. Talen belyser inte alltid bada
sidor, vissa tal kan forbittras genom béade bra och déliga handlingar. Dessa tal kan
finnas med 1 vissa rankinglistor men banken rankar aldrig dem pga. komplexiteten.
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Int. Kostn. Res. Spara Léna Kredit Andel
fordnd. fordnd. fordnd. K/I-tal fordnd. fordnd. Fokus Corp Kvalitet kunder

0,9 39,2 0,46 21,5%

Enhetsnamn

Kontor H

Kontor R 1,1 49,2 23,4% 91% 94%
Kontor L 41,4 23,8%

Kontor A 42,7 17,3%

Kontor A 38,5 24,8%

Kontor A 22,7%

Kontor A/B 20,1%

Kontor A 14,6% 93% 94%
Kontor B 24,2% 95%

Kontor T 18,5% 91%

Kontor S 34,8%

Kontor K 20,3 28,4% 92%

Kontor L 23,0 23,4% 94%

Kontor A 26,2 29,2%

Kontor MY 27,5 31,9%

Kontor MC 22,0 15,2%

Figur 4.1 Exempel pd Swedbanks rankinglista for analys.

Nar rankinglistorna dr sammanstéllda skickas de ut till de berdrda kontorscheferna.
Kontorschefen har en positiv instéillning till rankinglistorna:

)

“Det dr bra att se hur vi dr rankade, det sporrar oss till att bli bdttre.’
(Fuhr Ohlsson, 2012-03-08)

Nér kontorscheferna tagit del av rankinglistorna dr deras uppgift att stimma av om det
overensstimmer med den lokala verksamheten. De far pa sé sitt insikt 1 hur deras
verksamhet forhaller sig till de andra kontoren i regionen. Kontorscheferna for 1 sin tur
vidare en viss del av informationen till de anstéillda. Informationen &r lattspridd, dock
anpassas informationen efter malgruppen och det dr inte nddvindigtvis si att all
information nar ut till de anstéllda pa kontoret.

Regionchefen och controllern gor tillsammans uppf6ljning av benchmarkingarbetet.
Nér kontoren inte nédr upp till de Overgripande malen, utarbetas en atgdrdsplan
tillsammans med specialister. De olikheter som uppstar hanteras fridmst genom att
kontoren far insikt om vad som behover forbittras och varfor deras nyckeltal ar roda.
Det ér sedan kontorscheferna som genomfor forandringarna for att forbéttras.

4.1.5 Effekter

Swedbank har etablerat en bra benchmarkingprocess och de styr i dagsldget mer med
ranking &n med mal. Banken har kompletterat de officiella nyckeltal som de styr efter,
med fler nyckeltal for att gora analyser. Genom att anvinda nyckeltal har Swedbank
kunnat lokalisera olikheter och uppticka samband. Enligt controllern:

“Handlar det om att med hjdlp av benchmarking hitta ndgot vi gor, som systematiskt
dar rdtt eller fel. Blir en réd sd blir en annan rod, eller blir en gron sa blir en annan
rod osv.” (Lindholm, 2012-03-07)
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En annan positiv effekt som Swedbank har upplevt av benchmarkingarbetet dr forhojda
prestationer. De rankinglistor som banken anvédnder har sporrat kontoren till att
forbéttra sina svaga omraden samt bli dnnu starkare pd sina starka omraden.
Forbattringarna resulterar 1 att kontoren erbjuder béttre service, vilket leder till ndjdare
kunder och 1 slutdndan ett battre resultat for banken 1 helhet. Situationer d& Swedbank
har upplevt att benchmarking inte fungerar lika bra &r nir de jamfort for fa nyckeltal
eller for olika enheter. Banken har uppmarksammat att &ven om vissa faktorer dr enkla
att jdmfora kravs en viss bakomliggande kunskap for att kunna dra djupare slutsatser.

Swedbank utformar benchmarkingen pé olika sétt for att uppnd olika effekter. Nar
banken exempelvis har problem med kreditkvaliteten, anvénder controllern specifika
nyckeltal. Exempelvis anvinds nyckeltal som miter antal fel per krediter eller antal fel
1 forhéllande till affarsvolym for att jimfora och forbattra kreditkvaliteten.

4.1.6 Utveckling och Framtid

Under aren har bankens benchmarkingarbete fordandrats. Olika trender har paverkat
anviandningen och de senaste aren har banken anvint benchmarking mer frekvent.
Tidigare rankades kontoren s att det var tydligt vilket kontor som var bést respektive
samst. Idag anvinds som tidigare ndmnt fargkoder istéllet for att ranka med
siffersystem. Inom Swedbank tror man pd en fortsatt anvindning av benchmarking for
att bibehalla sin starka position pa marknaden. Controllern har dock en viss oro for att
det kan g4 till 6verdrift, allt gar inte att benchmarka och ranka.

Controllern anser att instrumentet har potential som banken 1 framtiden skulle kunna
anvinda. Det dr viktigt att kontoren “tivlar 1 samma klass” for att benchmarkingen ska
bli framgéngsrik. I dagsldget jamfors landsbygdskontoren med storstadskontoren. Om
kluster av kontor bildats hade prestationerna kunnat 6ka dd kontoren jAmfors mer
likvardigt. Nyckeltalen analyseras stindigt for att fa det optimala antalet och for att
banken ska benchmarka ritt nyckeltal. Nyckeltalen kan eventuellt utvecklas 1
framtiden vilket kan dndra bankens forutsattningar.

4.2 Handelsbanken

Féljande avsnitt dr fran interviun med Anders Jonasson och Carl Edqvist om annan
referens ej dr angiven.

4.2.1 Foretagspresentation

Handelsbankens historia stracker sig tillbaka till & 1871 da Stockholms Handelsbank
grundades. Handelsbanken har en hogt decentraliserad organisation, inga volymkrav
eller budgetar. De miter istdllet sin framgang 1 lonsamhet, kostnadseffektivitet och
kundndjdhet. (Handelsbanken, arsredovisning 2011) Handelsbanken har ett
rikstickande kontorsndt 1 de andra nordiska ldnderna samt 1 Storbritannien.
(Handelsbanken, u.d.) I Sverige har banken idag ca 460 kontor och 7 650 anstéllda.
Hela koncernen har en balansomslutning pd ca 2 454 miljarder SEK. (Handelsbanken,
arsredovisning 2011)

-34 -



4.2.2 Respondenter

Carl Edqvist och Anders Jonasson arbetar som controllers for Handelsbankens sddra
region. Edqvist har arbetat pd Handelsbanken 1 fem ar varav ett r pa sin nuvarande
position. Jonasson borjat pd Handelsbanken for 15 &r sedan och har arbetat pd
ekonomiavdelningen 1 10 ar. I den sddra regionen dr de sex stycken controllers som
tillsammans arbetar med bl.a. riskkontroll, granskning och att analysera resultat.

4.2.3 Bakgrund till benchmarkingarbetet

Benchmarking borjade anvdndas pd Handelsbanken under 1970-talet. Det var den
ddvarande vd:n Jan Wallander som tog initiativet till implementeringen. Banken
genomforde tidigare jamforelser men det var forst under 1970-talet som de tydliga
riktlinjerna med Oktogonen faststidlldes. Oktogonen &r en stiftelse och bankens
resultatandelssystem. (Handelsbanken, é&rsredovisning 2011). Banken har ingen
faststilld definition péd begreppet benchmarking men respondenterna definierar det som
jamforelser.

“Benchmarking fungerar vdildigt bra som styrmedel om man synkar det med
huvudmdlen.” (Jonasson, 2012-03-22)

Avsaknaden av budget har bidragit till att instrumentet dr vélkédnt 1 organisationen.
Syftet med bankens benchmarkingarbete dr att na de tydligt faststillda mélen. De
anstédllda ar vdl medvetna om maélen di de varit densamma sedan 1970-talet.

4.2.4 Benchmarkingprocessen

Ledningen faststéller varje ar verksamhetsplaner for de olika regionerna. Regionerna
far pd sé sitt information om var deras fokus ska ligga under ndstkommande ar. Deras
benchmarking sker pé tre nivder inom organisationen bank-, region- och kontorsniva.
Respondenternas roll 1 benchmarkingarbetet dr att ta fram jdmforelser och data f6r den
sOdra regionen. Bankens interna arbetsprocesser dr mestadels vdl dokumenterade pga.
de krav finansinspektionen stéller. Det finns dock processer som dokumenteras ad hoc.
Handelsbanken arbetar kontinuerligt med benchmarking och genomf6r bade extern och
intern benchmarking.

Extern Benchmarking
Den externa benchmarkingen genomfdrs centralt pd huvudkontoret i Stockholm.

Handelsbanken benchmarkar sig 1 princip enbart med de andra storbankerna. Banken
studerar lonsamheten snarare @n affarsvolym och de nyckeltal som framst benchmarkas
ar rantabilitet, K/I-talet och kundn6jdhet. Pa regionniva jamfor banken sig dven med de
aktorer som finns i regionen. I dessa fall jamfor de 1 huvudsak utveckling och storlek.
Handelsbanken anvénder officiell statistik ndr de genomfor jaimforelserna.

Intern Benchmarking
Den interna benchmarking dr pd Handelsbanken inarbetad sedan ling tid tillbaka da

banken inte arbetar med budget. P4 Handelsbanken sker den interna benchmarkingen
pa regionnivd och kontorsnivd. Pa regionnivd jamfor banken de svenska regionerna
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eller regioner 1 ett annat land. P& kontorsnivd jimfors mestadels alla kontor med
varandra, men banken gor dven olika grupperingar. Grupperingar av kontor 1 en region
gors da beroende pa geografi, storlek etc.

Banken skapar en rangordning dir de presenterar kontoren fran de bésta till de sdmsta.
Handelsbanken viljer att benchmarka pa kontorsnivd snarare &n individniva, dock
studeras snitt som t.ex. antal kunder per anstilld, resultat per anstillda. P&
Handelsbanken sker benchmarkingarbetet manadsvis och 1 vissa fall kvartalsvis.
Intrandtet uppdateras ett par ganger i ménaden och pa sd sitt far de anstéllda
information om hur deras region och kontor ligger till. P& kontoren har de sedan
manadsmoten dir de diskuterar resultaten och kontorscheferna kan vilja vad de vill
trycka extra pé for att forbattra. Om det behdver ske en fordndring pé ett kontor gors en
atgirdsplan. Planen utarbetas av kontorschefen tillsammans med rorelsechefen och i
samrad med regionbanksledningen. Fordndringen dr dock nagot kontoren sjdlva maste
genomfora.

Informationen till den interna benchmarkingen tar Handelsbanken frimst frdn sina
egna system och till viss del fran statistik hdmtad fran Statistiska Centralbyrin. Pa
Handelsbanken har de en sa kallad framtidsforskare som forsoker forutse trender som 1
framtiden kan péverka kontoren for att banken pad bésta sitt ska anpassa sig till
utvecklingen.

4.2.5 Effekter

En positiv effekt Handelsbanken upplevt med sitt benchmarkingarbete ér att fokus har
kunnat ldggas pa att forbattra vissa omraden sd att de dvergripande malen uppfyllts. En
annan positivt effekt som uppmérksammats &r att:

“Ingen vill vara under snittet, vilket har lett till att man driver snittet uppat.”
(Jonasson, 2012-03-22)

Situationer da benchmarkingarbetet fungerat mindre bra &r nar det har varit for mycket
data och dé det inte har gitt att utldsa nagot fran statistiken. Handelsbanken anser att
det finns samband mellan deras utformning av benchmarking och vilka effekter det
leder till. Enkla och tydliga presentationer av de olika kontorens resultat skapas for att
de ska prestera bittre och kléttra 1 rankingen.

4.2.6 Utveckling och Framtid

Handelsbankens huvudmal har varit desamma sedan 1970-talet. Fordndringar har dock
skett pd marknaden vilket har medfort att banken foljer upp utvecklingen mer.
Handelsbanken méter mer idag &dn de gjorde forr, vilket beror pa teknikutveckling och
att datainsamlingen har forenklats.
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Benchmarking ingér 1 Handelsbankens strategi vilket gor att det dr ett styrinstrument
de kommer att anvinda i1 framtiden. Banken arbetar efter tankesittet att deras
benchmarkingarbete aldrig ar fardigutvecklat.

“Det finns alltid saker att forbdttra. ”’(Edqvist, 2012-03-22)

4.3 Nordea

Féljande avsnitt dr fran intervjiun med Marie-Louise Fredriksson om annan referens ej
dr angiven.

4.3.1 Foretagspresentation
Ar 2001 slogs de fyra bankerna: Nordbanken i Sverige, Merita Bank i Finland,

Unibank 1 Danmark och Christiania Bank og Kreditkasse i1 Norge ihop och har sedan
dess drivit all verksamhet under namnet Nordea (Nordea, 2012a). Nordea bedriver
verksamhet over hela vérlden, dr en stor bank 1 Europa och en av de ledande bankerna 1
Norden (Nordea, 2012b). I Sverige har Nordea ca 7 530 anstéllda och 318 kontor.
Koncernens balansomslutning uppgick ar 2011 till 716 miljarder euro. (Nordea,
Arsredovisning, 2011)

4.3.2 Respondent

Marie-Louise Fredriksson arbetar som vice regionchef for region Oresund. Hon har
under tolv r arbetat pa olika chefsbefattningar pa Nordea. Fredriksson dr idag ansvarig
for 11 av de 13 privatkontor som finns i regionen och hon arbetar kontinuerligt med
regionens benchmarkingarbete.

4.3.3 Bakgrund till benchmarkingarbetet

Nordea har anvint benchmarking under en lingre tid. Respondentens definition av
begreppet benchmarking ar jamforelser. Syftet med bankens benchmarkingarbete &r att
uppmaédrksamma goda exempel och férmedla det vidare. Det ska dven:

“vidga den egna bilden, for att kunna relatera till andra och pa sd sdtt fa kunskap om
det banken gjort dr bra.” (Fredriksson, 2012-04-13)

Benchmarking dr ett vélként begrepp pa Nordeas region- och kontorschefs nivaer.
Begreppet dr dock inte lika vélkint pa kontorsnivé, de anstdllda dr vdl medvetna om att
banken gor jamforelser men inte den teoretiska bendmningen.

4.3.4 Benchmarkingprocessen
Vad de ska mita 1 regionen bestims en ging om é&ret. Maélen faststills av

regionledningen tillsammans med kontorscheferna och harmoniserar med bankens
overgripande mal. Nordea genomfor bade extern och intern benchmarking. Det &r
regionchefen och vice regionchef som ansvarar for benchmarkingen 1 respektive
region. Den kunskap som benchmarkingen resulterar i tas tillvara pa i organisationen.
Nordea har flertalet ndtverk dér kunskapen sprids. Banken har bade nitverk for den
egna regionen och for hela landet diar goda exempel kan utbytas. Bankens interna
arbetsprocesser ar vil dokumenterade och benchmarkingprocessen sker kontinuerligt.
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Extern Benchmarking
Landchefen och koncernchefen d4r de som ansvarar och sammanstiller de externa

jamforelserna. Nordea jamfor sig i huvudsak med de andra storbankerna och 1 vissa fall
dven med Danske bank. Resterande banker d&r sammanslagna till en dvrig post som
Nordea 1 vissa fall jamfor sig med. Nordea jamfor bl.a. marknadsandelar pa olika
omraden, inldning och utldning, fonder och kundndjdhet. Banken anvénder officiell
statistik nir de genomfor benchmarkingen. Vissa jamforelser genomfors varje ménad
medan vissa genomfors kvartalsvis beroende pa tillgdngen till informationen. Néagra av
Nordeas fristdende bolag som t.ex. kundcenter och internetbanken anvédnder ocksd
benchmarking for att jamfora sig med andra. Den information som benchmarkingen
resulterar 1 far regioncheferna tillgdng till och de sprider sedan den vidare i
organisationen.

Intern Benchmarking
Den interna benchmarkingen dr mer detaljerad jamfort med den externa. Nordea

jamfor bade regionerna med varandra och kontoren i varje region med varandra. Det dr
landchefen som jamfor regionerna med varandra. De jamfor dé bl.a. intdktsutveckling,
kostnadsutveckling, kreditforluster, nettosparandeutveckling, antal méte med kunder
och finansiella nyckeltal. Respondenten far tillgdng till informationen och kan pé sa
sdtt avgora hur bra regionen presterat. Banken utvecklar pa sé sitt sina svagare sidor.

Kontoren och individerna har faststidllda mal, som de ska leverera. Dessa mal anvands 1
benchmarkingarbetet. Varje vecka skickar kontorscheferna i regionen in en rapport till
vice regionchef eller regionchef. De sammanstéller sedan dessa och jamfor ett antal
parametrar. Nordea arbetar for att jimfora sd lika enheter som mojligt. De jamfor
darfor servicekontoren for sig, rddgivningskontoren for sig, bankkontoren for sig och
avslutningsvis foretagskontorens for sig.

“Vi jamfor sd lika verksamheter som mojligt, for att fd en sa rdttvis bild som méjligt.”
(Fredriksson, 2012-04-13)

Banken jamfor affdrer snarare @n intdkter och kostnader 1 denna typ av benchmarking.
De parametrar som jamfors 1 de olika kontorsformaten ar: sparande, antal nya kunder,
hur ménga pensionsaffirer de gor, fonder m.m. Néir respondenten sammanstillt
informationen redovisas den genom att anvdnda en fargskala. Kontorens parametrar
kan antingen bli roda, gula eller grona beroende pa hur de ligger till jamfort med maélet.
Detta sitt att redovisa resultaten uppmirksammar det som fungerar bra och vad
kontoren kan dra for slutsatser och lirdomar av benchmarkingarbetet. Respondenten
har telefonmote med kontorsformatgrupperna varje vecka. Da diskuteras
benchmarkingslutsatserna och de som har lyckats lyfts fram.

“De kan pa sa sdtt berdtta vad de har gjort som har varit lyckosamt, for att bista de
ovriga.” (Fredriksson, 2012-04-13)
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For att resultaten ska kommuniceras pa ett tydligt sdtt anpassas informationen efter
malgruppen och det resultatet visar. Kontorscheferna for sedan vidare diskussionen
och informationen till sina anstidllda. Om é&tgédrder behdvs, utarbetar kontorschefen i
samrdd med regionchef och ibland HR-partner en plan. Varje ménad har
kontorscheferna och regioncheferna s.k. coachsamtal, déar fordndringar och
forbéttringar diskuteras.

4.3.5 Effekter

“Den storsta positiva effekten dr medvetenheten, att vi far en kdnsla for var vi befinner
oss.” (Fredriksson, 2012-04-13)

Benchmarkingarbetet har skapat en klarhet 1 vad som &r bra och vad som ar mindre
bra. Genom att lyfta fram det som gors bra kan andra ldra sig av det och pa s sitt
minimera det som dr mindre lyckosamt. Det har medfort en stindig forbattring och de
telefonmdten som genomfors varje vecka har skapat en positiv stress. Kontorscheferna
maste 1 och med motena ta sig tid att reflektera 6ver sina prestationer, nér det dr de som
ar bast som lyfts fram. D4 benchmarkingen visar var banken eller kontoren befinner sig
ger det dven dem mojligheter att veta vilka atgérder de ska vidta.

Situationer d& benchmarkingen inte fungerat lika bra dr ndr Nordea rankat pa
individnivd. Nordea har dirfor valt att inte presentera de som &r sdmst, da det inte
skapar ndgon positiv energi och inte leder till ndgon framgéng. Det ar dven viktigt att
benchmarkingen inte uppfattas som ett kontrollsystem utan formedlas som nagot
positivt.

Det finns ett samband mellan hur Nordea utformar benchmarkingen och vilka effekter
de uppnér. Det som uppmirksammas, synliggérs och méts dr det som blir gjort. Det &r
darfor av stor betydelse vad banken véljer att méita, ranka och benchmarka. Desto
tydligare bankens benchmarking ir, desto béttre blir utfallet.

4.3.6 Utveckling och Framtid

Benchmarkingarbetet pa Nordea har utvecklats mycket under &ren. Nordea arbetar for
att standigt forbattras och de benchmarkar mycket mer idag dn vad de gjorde forr.
Deras benchmarkingarbete ér tydligare och mer distinkt, de har dven blivit béttre pa att
formulera mal och forvintningar. De telefonméten som vice regionchefen har med
kontorsformatgrupperna varje vecka ér ett exempel pa hur deras benchmarkingprocess
har fordndrats och forbéttrats.

Nordea kommer med stdrsta sannolikhet fortsdtta anvdnda benchmarking dven 1
framtiden. En organisation utan benchmarking skulle vara en vilsen organisation, d& de
inte vet om det som presterats dr bra eller daligt. Benchmarkingen pd Nordea kommer
fortsitta utvecklas men samtidigt dr det viktigt for banken att de inte dndrar f6r mycket
eller for ofta. Det som kan komma att fordndras dr parametrarna, frekvensen och sittet
banken anvinder instrumentet. Benchmarkingen behdver dock varieras for att det inte
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ska bli ndgon slentrian 1 arbetet. Utvecklas tekniken 1 framtiden s att systemen kan
behandla mer individuell information kan benchmarkingen utvecklas och eventuellt
fungera battre pé individniva.

4.4 Danske Bank

Féljande avsnitt dr fran telefoninterviun med Johan Bergstrom om annan referens ej
dr angiven.

4.4.1 Foretagspresentation

Danske Bank koncernen &r en av Nordens storsta finanskoncerner. Danske Bank 1
Sverige dr en fullservice bank som &r en del av Danske Bank koncernen. I Sverige
startade det som ett ndtverk med 16 provinsbanker och &r 1997 gick provinsbankerna
thop med Danske Bank. Danske Bank blev den fOrsta utlindska banken med ett
kontorsndt 1 Sverige. (Danske Bank, 2008-2012) Banken &r idag den femte storsta i
landet och har ett 50-tal kontor med ca 1 300 medarbetare. Balansomslutning for
Danske Bank Sverige uppgick ar 2011 till ca 550 miljarder SEK. (Danske Bank,
Resultatrapport 2011)

4.4.2 Respondent

Johan Bergstrom arbetar som chef for business planning 1 Stockholm. Han har arbetat
pa banken sedan dr 2004 och tre ar pa sin nuvarande position. Hans ansvarsomraden
bestér bl.a. av att géra bankens arliga planeringar, uppfoljningar och maélséttningar av
finansiella nyckeltal, kundenhet och aktivitet. Han dr &ven ansvarig for change
management och IT prioriteringar inom Danske Bank 1 Sverige.

4.4.3 Bakgrund till benchmarkingarbetet

Danske Bank har arbetat med benchmarking under en lidngre tid. Benchmarking ar ett
vilkant begrepp inom Danske Bank, dock dr inte den teoretiska definitionen kénd.
Syftet med deras benchmarkingarbete é&r att forbdttra resultaten léngsiktigt.
Respondenten definierar benchmarking som ett sitt att:

“Jamfora resultat och arbetsmetoder antingen internt eller externt. Att identifiera det
bdista sdttet att gora nagonting. ” (Bergstrom, 2012-03-14)

4.4.4 Benchmarkingprocessen

Ansvariga for bankens benchmarkingarbetet dr frimst business planning men &dven
avdelningar som ekonomi, HR och kredit &r involverade. Respondentens roll ar att
definiera de parametrar och peer groups som benchmarkas. Danske Bank har generellt
vil dokumenterade arbetsprocesser dock ar t.ex. séljprocessen mindre dokumenterat da
samma kontroll fran regelverk saknas. Danske Bank genomf6r kontinuerligt extern och
intern benchmarking.

Extern benchmarking
Den externa benchmarkingen genomfors inom Danske Bank ad hoc och det é&r

moderbolaget i Danmark som huvudsakligen genomfor den. Méilet med bankens
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externa benchmarking &dr att identifiera ’de bésta spelarna”. Benchmarkingen sker i
huvudsak mot huvudkonkurrenterna, alltsd de fyra storbankerna. Banken benchmarkar
dven internet- och mobiltjinster med andra framstdende banker. Danske Bank
benchmarkar bl.a. erbjudande till kund, prissdttning, kundprocesser och diverse
finansiella nyckeltal. For att samla in information anvinds officiell statistik.
Branschmétningar som Svenskt Kvalitetsindex anvidnds exempelvis ndr kundnéjdhet
mats.

Intern benchmarking
Internt benchmarkar Danske Bank bade den svenska verksamheten och verksambheter 1

andra liander inom koncernen. Danske Bank benchmarkar sina kontor och enheter i
peer groups, dock genomfors i vissa fall dven jamforelser med alla kontor. Business
planning foreslér tillsammans med ekonomiavdelningen parametrar och peer groups
for affdrsledningen. De genomf6r och sammanstéller &ven méatningarna manadsvis,
kvartalsvis eller halvarsvis beroende pa tillgdngen pa information. Peer groups fordelas
pa tre olika sitt: Mellan privat och foretag, mellan storstdder och sméstdder och till sist
beroende pé vilka tjdnster de erbjuder.

Danske Bank benchmarkar bade pa team-niva och individniva. De nyckeltal som ingér
1 bankens Balanced Scorecard dr de som frekvent méts. De &r bl.a. kundnéjdhet,
avkastning pé eget kapital, forsdljning, aktivitet, beteende och framéitblickande. Vid
benchmarking inom koncernen lampar det sig inte alltid att jimfora vissa nyckeltal pa
grund av t.ex. skillnader 1 ekonomisk utveckling. Informationen som anvidnds hdmtas
frén koncernens gemensamma databas.

Bankens benchmarkingsystem utgors av olika stoppljus med fargkoderna gront, gult
och rott. Kontoren rankas fran forsta-till sista, den 6vre fjardedelen far gront ljus, de
tva fjardedelar som placerar sig 1 mitten far gult ljus och den sista fjirdedelen fér rott
ljus. Danske Bank 1 Sverige har idag ca 20 stycken olika stoppljus. Det ar ett tydligt
signalsystem pd vad som gér bra eller mindre bra. Kontoren far dirmed en
overgripande bild 6ver hur de har presterat. De kontor som presterat simre kan ldra sig
av de bidsta. De problemomrdden som identifieras féar linjecheferna ta del av. Det ar
linjechefernas ansvar att informera ansvarig kontorschef och utforma en atgirdsplan.
Business planning ger goda rdd och exempel men det dr kontoren sjidlv som maste
genomfora fordndringarna. De resultat och den information som fis frén
benchmarkingarbetet sprids via bankens intranit, personaltidning och affédrsledningens
presentationer.

4.4.5 Effekter

En positiv effekt med bankens benchmarkingarbete ér att de véljer ut vilka nyckeltal de
vill foréndra.

“Det faktum att vi uppmdrksammar dem, lyfter fram det bra exemplet, gor att vi far en
fordndring.” (Bergstrom, 2012-03-14)
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Nar nyckeltalen bestims forsoker banken vara objektiv och ser varje ar Oover dem.
Banken bestdammer vilka nyckeltal som ska métas utifrén de utmaningar de har. Det &r
kritiskt att identifiera relevanta nyckeltal och banken har uppmarksammat att arbetet
paverkar resultaten. Situationer di bankens benchmarkingarbete inte fungerat lika bra
ar bl.a. ndr de forsokt benchmarka parametern aktivitet. Skillnaderna har kvarstatt utan
att de har hittat ndgot samband eller forklaring till skillnaderna.

4.4.6 Utveckling och Framtid

Under dren har Danske Bank skapat ett betydligt béattre benchmarkingverktyg att arbeta
med. Stoppljusen introducerades 2009/2010 och ger ett bittre systemstod till
benchmarkingarbetet. Den dialog som funnits inom banken har under ren foréndrats.
Den kulturella forstaelsen har forbattrats och majoriteten av organisationen ser vikten
av ett kontinuerligt arbete med benchmarking.

Danske Bank kommer med storsta sannolikhet fortsdtta anvdnda benchmarking. I
framtiden = kommer de eventuellt anvdnda fler relevanta  nyckeltal.
Benchmarkingarbetet maste fa ta tid for att hitta de nyckeltal som 4r mest kritiska att
benchmarka. Respondenten anser att det finns potential att utveckla nyckeltalen.
Bankens forhoppning ar att i framtiden benchmarka mer detaljerat och pé individniva,
framforallt inom kundndjdhetsomradet. Att fi tillgang till mer information frén
konkurrenter anses ocksd vara en potential, dock kan det vara omdgjligt ur
konkurrenssynpunkt.

4.5 Lansforsikringar Bank
Féljande avsnitt dr fran interviun med Billy Soderqvist om annan referens ej dr
angiven.

4.5.1 Foretagspresentation
Ar 1996 grundades Linsforsidkringar Bank AB som ett heligt dotterbolag till

Lansforsakringar AB (Lansforsdkringar, u.d. a). Bankverksamheten grundades ur den
stora kundbas som lidnsforsédkringsgruppen etablerat (Lansforsdkringar, u.a. b). Idag ar
Lansforsakringar Bank Sveriges femte storsta retailbank med en balansomslutning pa
170 miljarder SEK (Linsforsikringar, Arsoversikt 2011). De 23 lokala, sjilvstindiga
och kunddgda lansforsdkringsbolagen runt om 1 Sverige hanterar kundkontakten.
(Léansforsdkringar, u.d. b) Idag har banken 125 kontor i landet och ca 300 anstéllda
(Lansforsikringar, Arsredovisning 2010).

4.5.2 Respondent

Billy Soderqvist har arbetat pd Lansforsdkringar sedan ar 1973. Idag arbetar han som
affarsomradeschef for foretag och lantbruk pa Lansforsdkringar Kronoberg. S6derqvist
ansvarar for forsdkring-, bank- och livverksamheten inom lantbruk och foretag.

4.5.3 Bakgrund till benchmarkingarbetet

Benchmarking etablerades pd Lansforsdkringar under organiserad form for ca 10-15 &r
sedan. Benchmarking har alltsd anvénts pa Lénsforsdkringar Bank 1 princip sedan
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etableringen ar 1996. Det var de lokala Lansforsdkringsbolagen som tog initiativet till
implementeringen. Inom Lansforsdkringar Bank dr det ett vilkdnt begrepp och syftet
med deras benchmarkingarbete dr att utveckla sina svaga sidor och hitta de mest
framgingsrika  processerna inom  organisationen. Respondenten definierar
benchmarking som ett instrument att hitta de som &r bést och lédra sig av dem.

4.5.4 Benchmarkingprocessen

En géng om é&ret tar ledningen for Léansforsikringar Kronoberg beslut om
styrinstrument samt faststéller strategiska mél och nyckeltal. De styrinstrument och
mal som faststills kallas inom Lansforsdkringar Kronoberg for “vigvisaren”. Méilen
bryts sedan ner pa respektive avdelning och pa individnivd. Banken gor en uppdelning
mellan foretag- och privatkunder for att jimfora liknande enheter. Respondentens roll 1
benchmarkingarbetet dr att utvirdera information, genomfora atgiarder och informera
ovriga avdelningarna och de anstéllda pa kontoret. Bankens interna arbetsprocesser &r
vdl dokumenterade, da hoga krav stills pd banken fran finansinspektionen.
Lansforsakringar Bank arbetar kontinuerligt med benchmarking och genomfor bade
extern och intern benchmarking.

Extern Benchmarking
D4 banken inte dr marknadsledande handlar det externa benchmarkingarbetet mest om

bevakning. Lansforsdkringar Bank har valt att jamfora sig med de banker som ligger
dem nédrmst, t.ex. benchmakar de sig frimst med fristdende sparbanker da
verksamheterna dr jimforbara. Informationen som banken anvénder hdmtas fran
officiell statistik. Nyckeltal som banken jamfér ar bl.a. resultat, affiarsvolym per
anstilld och rintemarginal. Lénsforsdkringar Bank analyserar frimst data som ror
smaforetag, da de utgdr den storsta delen av bankens foretagskunder. Pa privatsidan
studerar och analyserar de data som berdr bolan, placeringsrddgivning etc.

Intern Benchmarking
De interna jaimforelserna genomfors mellan de olika Lansforsdkringsbolagen, 1 forsta

hand viljer bolagen att jamfora sig med de som har liknande kunder, marknader och
geografi. Exempelvis véljer Kronoberg att jamfora sig med Kalmar, Blekinge och
Jonkoping istéllet for bolag som dr placerade 1 storstider. Banken utfor dven
benchmarking internt i Lansforsidkringsbolagen, da mellan sdljare och avdelningar.
Informationen till det interna benchmarkingarbetet samlas in via interna system.

Den centrala ekonomiavdelningen skickar wunderlag ldnsforsdkringsbolagen.
Respondenten tar mdnadsvis del av informationen, men analyserar ibland
informationen oftare. Benchmarkingunderlaget visar hur den l6pande redovisningen
ser ut 1 hela lansforsdkringsgruppen. Ekonomicheferna pad respektive
lansforsdkringsbolag sammanstéller sedan 30-40 stycken nyckeltal. I den interna
benchmarkingen jamfor banken bl.a. resultat, affarsmarginal, K/I-tal, marknadsandelar,
tillvaxt, kapitalavkastning och antal kundméten. En ging i manaden har banken en
“fika-kvart” dir vd:n och ekonomichefen pa bolaget redovisar de Overgripande
nyckeltalen for personalen. Affarsomradescheferna informerar och diskuterar ocksa
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resultaten med respektive avdelning under manadsmdéten. Banken presenterar
benchmarkingresultaten som figur 4.2 nedan visar.

Resultat per linsforsikringsbolag Intiikter per arsarbetare K/I- tal per linsforsikringsbholag
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Figur 4.2 Fritt tolkad bild av de jamforelser som Lansforsdkringar Bank presenterar.

De olikheter som uppkommer vid benchmarkingarbetet hanteras genom att ta hjdlp av
kollegor pa avdelningen eller bolaget som arbetar effektivare och fraga hur de arbetar.
Vid storre fordndringar genomfors studiebesdk for att se varfor bolaget é&r
framgangsrikt. Arligen sker iven gemensamma konferenser dir framgangsfaktorer och
arbetsmetoder som fungerat bra och mindre bra diskuteras. Diskussionerna som
genomfors under konferensen gors:

“Sa vi slipper gora om ndagon annans misstag och tar tillvara pa det bdsta.”
(Soderqvist, 2012-03-12)

For att genomfora forandringar uppréittar banken en handlingsplan som innehéller tids-
och kostnadsplan samt malsittningen med forbattringen.

4.5.5 Effekter

Lansforsakringsbolagen viljer att arbeta efter det bolag som arbetar bést inom ett eller
flera omrdden. Banken har upplevt det positiva 1 att definiera vem som ar bést, for att
fd mojligheten att ldra sig av dem fOr att bli battre. En effekt av benchmarkingarbetet
har varit att bolagen har utvecklat sina svaga sidor utifrdn den som ar bist.

“Det finns en viss tillfredsstdllelse hos de som dr bdst i klassen.”
(Soderqvist, 2012-03-12)

Exempel pa en situation dd benchmarking har vallat problem &r ndr det skett pa
individniva. Individen maéste kdnna att benchmarkingresultaten &r relevanta for dem,
for att de ska kunna applicera det i sitt dagliga arbete. For att undvika dessa problem
har Lansforsékringar Bank faststillt omradesunika nyckeltal. De kan pa sa sétt anpassa
benchmarkingen efter situationen och vilka effekter de efterstrivar.

4.5.6 Utveckling och Framtid

Lansforsakringar Banks benchmarking har utvecklats under aren. Ny teknologi har
medfort att den interna informationen &r mer lattillgdnglig. Mycket av
benchmarkingarbetet kan 1idag goras maskinellt vilket wunderldttat arbetet.
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Benchmarking dr ett instrument som Lénsforsikringar Kronoberg och
Lansforsakringar Bank alltid kommer anvdnda. Det méste dock vara en hanterbar
mingd och relevanta nyckeltal som anvidnds for att genomftra en bra analys.
Respondenten anser att benchmarking kan utvecklas i framtiden. Lansforsdkringar
Banks externa benchmarking hade kunnat ({orbdttras om information fran
konkurrenterna hade varit mer lattiliganglig. De hade pé sé sitt ldttare kunnat lira sig
av varandra.

4.6 Fiars & Frosta Sparbank

Féljande avsnitt dr fran intervjiun med Robert Olsson om annan referens ej dr angiven.

4.6.1 Foretagspresentation
Férs & Frosta Sparbank bildades ar 1989 efter en sammanslagning mellan Fars Hérads

Sparbank och Frosta Hérads Sparbank. Sparbankerna grundades under mitten av 1800-
talet. Fars & Frosta Sparbank ér idag verksamma i tolv skdnska kommuner, banken har
18 kontor och ca 250 medarbetare. 70 procent och majoriteten av dgarandelen dgs av
Sparbanksstiftelsen Férs & Frosta, de resterande 30 procenten dgs av Swedbank. (Firs
och Frosta Sparbank, u.a.) Sparbankens balansomslutning uppgick ar 2011 till ca 15
miljarder SEK (Firs & Frosta Sparbank, arsredovisning 2011).

4.6.2 Respondent

Sedan fyra ar tillbaka arbetar Robert Olsson som ekonomichef pd Fars & Frosta
Sparbank. Olsson ansvarar bl.a. for den externa rapporteringen och foljer upp
kontorens resultat.

4.6.3 Bakgrund till benchmarkingarbetet

Sparbanken har under en lidngre tid arbetat med benchmarking. Respondenten
definierar benchmarking som ett sétt att jimfora for att hitta det bédsta exemplet.
Jamforelserna ar ett underlag for ansvariga chefer och mojliggér en identifiering av
orsakerna till varfor vissa presterar béttre dn andra. Syftet med sparbankens
benchmarking &r att sporra till forbattring, fa banken att hitta nya mél och bli &nnu
battre. Grunden till benchmarkingarbetet dr att sparbankens kunder ska gynnas av det
som gors. Begreppet benchmarking ar inget sparbanken anvénder 1 sitt dagliga arbete
utan de anvinder snarare begreppet “nyckeltalsjimforelser”.

4.6.4 Benchmarkingprocessen

De som ir involverade i1 sparbankens benchmarkingprocess dr ekonomichefen, de tva
rorelsecheferna, kontorscheferna och 1 vissa fall &ven vd:n. Ekonomichefens roll ar att
hitta mojliga, relevanta former for att jamfora. Det dr dven ekonomichefen som tar
initiativ till att starta upp benchmarkingprojekt.

“Ndr nagot intressant dyker upp forsoker jag hitta former for att jamfora det.”
(Olsson, 2012-03-21)

Nér sparbanken faststéiller vad som ska benchmarkas ar den forsta fragan om det blir
bittre for kunden. Om svaret dr att den fOrvintade forbattringen skulle leda till
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kundnytta fortsétter processen. De tre kundrelaterade huvudprocesserna spara, 1dna och
betala dr mer eller mindre vdl dokumenterade. Benchmarkingprocessen pa Firs &
Frosta Sparbank &r kontinuerlig och banken genomf6r extern och intern benchmarking.

Extern Benchmarking
Férs & Frosta Sparbank benchmarkar sig mot ett antal andra sparbanker. Sparbanken

far kvartalsvis data frdn Sparbankernas Riksforbund och ekonomichefen anvinder
informationen for att jimfora dem med andra sparbanker. Informationen som
sparbanken far fran riksforbundet anvinds ibland for att géra djupare jamforelser och
analyser och ibland anvinds det mer for overgripande jimforelser. Fars & Frosta
Sparbank har ett informationsutbyte med sparbankerna Sparbanken 1826 och
Swedbank Sjuhédrad. De tre sparbankerna dr jimforbara dd de har liknande storlek.
Sparbankerna jamfor sig sinsemellan inom vissa omraden. Det som Firs & Frosta
Sparbank jamfor dr b.la. rutiner, hur intdktsammansittningen ser ut samt vilken
kostnadsstruktur andra banker har. De tre sparbankerna har dven vid ett par tillfdllen
anlitat externa parter for att genomfora vissa jamforelser.

Sparbanker och Affarsbanker ser vildigt annorlunda ut. Fars & Frosta Sparbank jamfor
sig inte frekvent med affarsbanker da de skiljer sig for mycket at vad giller
finansiering och kundsammansdttning. Dock har sparbanken 1 vissa fall jamfort
faktorer s som kapitaltickningsgrad och andra mojliga nyckeltal med affarsbanker.
Den information som anvénds 1 dessa fall kommer fran externa kéllor och &r officiell
statistik.

Intern Benchmarking
Den interna benchmarkingen genomfors manadsvis, 1 huvudsak pa de nuvarande nio

bankomradena. Jamforelserna gors pa bankchefsniva, di ett antal av sparbankens
kontorschefer dr ansvariga for fler &n ett kontor. Vissa av jamforelserna sker dock dven
med samtliga kontor. Informationen som anvinds kommer fran interna kéllor,
kundregister och andra system som summeras upp och anvinds. Det som sparbanken
benchmarkar dr produkter, resultatutveckling och dylikt. Nyckeltalen som jamfors pé
de olika resultatenheterna ér framst K/I-talet men sparbanken jamfor ocksad exempelvis
avkastning pa  affarsvolym. Firs &  Frosta  Sparbank  presenterar
benchmarkingresultaten 1 olika former av tabeller. Kontoren fargsitts med gront eller
rott beroende pa om de ligger 6ver eller under snittet. I vissa fall anvénder sparbanken
dven sig av ranking.

Kontorscheferna informeras tydligt om benchmarkingslutsatserna. De ansvarar i sin tur
for informationsspridningen till de anstéllda pd respektive kontor. Kontorscheferna kan
aven vilja att fokusera pa nigot speciellt nyckeltal eller en jimforelse med ett speciellt
kontor. Sparbankens informationskanaler dr transparanta och lattillgdngliga for de
anstédllda. Nér resultaten ar faststillda sdtts dven nya mal upp och atgirdsplaner arbetas
fram av kontorscheferna tillsammans med narmsta 6verordnad. For att forbéttra sig och
minska  prestationsgapen genomfor sparbanken  kontinuerligt  utbildningar.
Benchmarkingen diskuteras 16pande i organisationen. Kontorscheferna triffas en gang
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per médnad och vid flera av dessa moten diskuteras jamforelserna, hur processerna ser
ut och hur de kan hjilpa varandra.

4.6.5 Effekter
Benchmarkingen har sporrat sparbankens anstéllda till att utvecklas. Férs & Frosta
Sparbank har moétt en 6kad vilja och en positiv instillning till att jimfora.

“Ibland kan det vara sporrande att ligga precis under och veta att man kan striva
efter att nd de som dr lite bdittre. Ibland kan man kdnna en tillfredsstillelse av att vara
lite bdittre din de andra och fundera over varfor man dr det.” (Olsson, 2012-03-21)

Niar Fiars & Frosta Sparbank jimfor sig med andra framgangsrika banker vécks
funderingar pé vad de gor som é&r bra och vad som hade kunnat goras bittre. Det har
utvecklat sparbanken da de ser vad som bor forbéttras och hur de ska ga tillvaga for att
bli béttre. Benchmarking har skapat positiva effekter och det ar viktigt for sparbanken
att kunden gynnas av jimforelserna. Situationer dd benchmarkingen inte fungerat pa
sparbanken dr nér de jaimfort for mycket eller for olika enheter.

Benchmarkingen pd Férs & Frosta Sparbank utformas beroende péd vilken kénsla
exempelvis ekonomichefen har. Sparbanken utformar inte verktyget pa ett visst for att
fa en viss effekt, utan signaler fran olika héll styr hur benchmarkingen anvénds.
Benchmarkingen fir dock inte bli for avancerad, det mdste vara foOrstaeligt. De
anstéllda ska kunna se vad man miter och hur de ska kunna péverka det.

4.6.6 Utveckling och Framtid

Benchmarkingarbetet har fordndrats genom éren, det pagar stindigt en process att hitta
nya relevanta nyckeltal. Sparbanken vill inte jaimfora for mycket och de vill jamfora
relevanta omrdden. Vad som é&r intressant fOrdndras och darfor behdver ocksa
benchmarkingen pd Firs & Frosta Sparbank fordndras. Férs & Frosta Sparbank
kommer fortsdtta anvdnda benchmarking, dd det &ar ett bra sétt att arbeta pA.
Sparbanken har hittat en bra balans av nyttan mot vad det kostar att ta fram
informationen. Sparbanken tillvaratar &dven kunskapen som framkommer vid
benchmarkingen.

Benchmarkingarbetet hade kunnat utvecklas pé& Féars & Frosta Sparbank genom
exempelvis ytterligare samarbete med andra sparbanker. Banken skulle i framtiden
kunna anvédnda funktionell benchmarking for processer som t.ex. ldnehantering och
andra administrativa processer.
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4.7 Sparbanken Oresund
Foljande avsnitt dar fran interviun med Anders Enberg om annan referens ej dr
angiven.

4.7.1 Foretagspresentation

Hosten 2010 bildades Sparbanken Oresund efter en sammanslagning av Sparbanken
Finn och Sparbanken Gripen. Sparbankerna dr 1 sin tur ursprungligen frén ett flertal
olika sparbanker, den forsta grundades &r 1833. (Sparbanken Oresund, u.d. b)
Sparbanken Oresund har 35 bankkontor pi olika orter i vistra Skane. (Sparbanken
Oresund, u.4. a) P4 Sparbanken Oresund arbetar ca 650 medarbetare och koncernen har
en balansomslutningen pi ca 29 miljarder SEK (Sparbanken Oresund, Arsrapport
2011).

4.7.2 Respondent

Anders Enberg arbetar som ekonomi- och finanschef pa Sparbanken Oresund. Han har
arbetat pa sparbanken sedan starten 2010 och innan dess 20 &r pa Sparbanken Gripen.
Enberg dr ansvarig for bankens redovisningsenhet, finansenhet och styrningsenhet.

4.7.3 Bakgrund till benchmarkingarbetet

Sparbanken Oresund dr i dagsliget i en samgiende process och skapar nya
gemensamma benchmarkingrutiner. Det finns dock arv frdn sparbankerna som slogs
samman. Benchmarking har sparbanken anvént sedan starten 2010 och innan dess var
det etablerat pd béade Sparbanken Finn och Sparbanken Gripen. Respondenten
definierar benchmarking som:

“Jamforelse med syfte att lira sig av andra.” (Enberg, 2012-03-28)

Sparbanken Oresund benchmarkar for att se vad andra gor bra som de i sin tur
eventuellt kan ta efter. Syftet med deras benchmarkingarbete 4r att identifiera
forbattringsomraden. Inom Sparbanken Oresund dr benchmarking ett vilkint begrepp.

4.7.4 Benchmarkingprocessen

I dagsliget har Sparbanken Oresund inte faststillt nigon benchmarkingprocess.
Styrelsen efterfrdgar dock att benchmarking sker 1 samband med rapporteringen 1-2
ganger per ar. Beroende péd vilken jamfOrelse som ledningen efterfragar tar
ekonomichefen eller/och affarscontrollern fram information. Sparbankens interna
arbetsprocesser dr vdl dokumenterade, det har foljt med fran de gamla sparbankerna
och fortsatt efter sammanslagningen. Sparbanken Oresund genomfdr kontinuerligt
extern och intern benchmarking.

Extern Benchmarking
Sparbanken Oresund &r den storsta sparbanken i1 Sverige. Sparbankens externa

benchmarking bestdr av jimforelser med de stora affarsbankerna och de sparbanker
som ligger dem nérmst storleksméssigt. Sparbanken studerar de banker som &r mest
intressanta och som har likartade forutséttningar. Nyckeltalen som sparbanken viljer
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att jimfora externt dr bl.a. K/I-talet och kapitaltickningsgraden. Sparbanken Gripen
hade de under 90-talet ett ndra samarbete med fem andra sparbanker ddr de delade
information och genomfdrde analyser. Sparbanken Oresund har i dagsliget inget
motsvarande samarbete. Forhoppningen &r att sparbanken i framtiden ska ha ett
etablerat samarbete delvis likt det som fanns i1 Sparbanken Gripen. I dagslédget
anvander sparbanken officiell statistik for att genomf6ra den externa benchmarkingen.

Intern Benchmarking
Den interna benchmarkingen sker pad sparbankens fem affirsomrdden och 35 kontor.

Informationen som anvinds vid den interna benchmarkingen hidmtas fran sparbankens
interna  system. Nyckeltal som benchmarkas internt &r bla. soliditet,
kapitaltackningsgrad, avkastning pé eget kapital, K/I-talet och kreditforlustniva. Det &r
affarscontrollern som goér mycket av benchmarkingarbetet och har tillsammans med
affarsomradescheferna genomgéing av resultaten 2-4 ginger per dr. Den information
som samlas in analyseras av koncernledningen och styrelsen. Kontoren far tillgang till
informationen genom rapportpaketet som skickas ut ménadsvis. Sparbanken skapar
olika rankninglistor som indikerar vem som dr bést respektive sdmst. Uppfdljning av
resultaten gor affarsomradescheferna tillsammans med respektive kontorschef. Syftet
med den interna benchmarkingen é&r att kontoren skall 14ra sig av varandra for att alla
totalt sett skall bli battre. Banken utformar dtgardsplaner for att 1dngsiktigt forbéttra
framtida forhallande mellan kostnader och intékter.

4.7.5 Effekter

En positiv effekt som benchmarkingarbetet bidragit till ar att forbattringsomraden har
uppmédrksammats. Genom att anvdnda indirekta signaler for att belysa
forbéttringsomraden, laggs extra fokus pd dessa vilket ger en styrande effekt. Vissa
forbéttringsomrdden som uppmérksammats har varit relativt litta att atgérda da
signalerna tydligt har visat att t.ex. ett kontor &r over- eller underbemannat. Situationer
da benchmarkingarbetet inte fungerat lika bra ar nir det har varit olika forutsittningar.
Sparbanken Oresund skoter idag sin egen produkt- och affirsutveckling vilket gor det
svart for dem att jamfora sig med sparbanker som dr kopplade till Swedbank dir
motsvarande utveckling sker centralt.

Sparbanken Oresund forsoker utforma sin benchmarking s de far fram ett budskap,
t.ex. att de ska oka andel intdkt/anstdlld. P4 sd sétt signalerar sparbanken att de vill
forbittra just detta omrade och de anstédllda blir medvetna om att de ska stridva efter att
forbéttra omradet.

4.7.6 Utveckling och Framtid

Sparbanken Gripen borjade anvinda benchmarking under 1990-talet och som tidigare
nidmnts hade banken ett samarbete. utbyttes. Sparbanken Oresund #r en ny sparbank
och de dr 1 uppstarten av att etablera nya samarbeten. Forutsittningarna dr annorlunda
och darfor behovs nya externa kontakter knytas. Malet dr att samarbeta med
sparbanker som inte dr direkta konkurrenter utan finns pa en annan geografisk plats
men som dndé har likartade forutsdttningar. Tillgdngen till information har forbattrats
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genom aren vilket gjort det ldttare att genomfora benchmarking.

Det rdder en snabb utveckling inom kreditomraddet och dér finns potential som
sparbanken i framtiden kan utnyttja. Sparbanken Oresund kan dven genomféra fler och
battre jamforelser. Det dr for sparbanken viktigt att hilla benchmarkingarbetet pd en
enkel och lattforstdelig nivd. Benchmarking kommer vara ett instrument som
Sparbanken Oresund anvinder i framtiden.

4.8 ICA Banken
Féljande avsnitt dr fran telefoninterviun med Malin Berge om annan referens ej dr
angiven.

4.8.1 Foretagspresentation
ICA Banken ir ett heldgt dotterbolag till ICA AB. Banken etablerades pa den svenska

finansmarknaden ar 2001. (ICA Banken, u.a.) Banken har idag ca 280 anstillda och de
bedriver verksamhet pd tvé platser 1 landet. Deras verksamhet riktar sig huvudsakligen
till privatkunder och bestar frimst av kortverksamhet, samt in- och utldning. Bankens
privatmarknad &ar uppdelad i fyra omrdden: spara, lana, betala och forsdkra. ICA
Banken har slutit uppdragsavtal med néstintill samtliga ICA butiker. I halvarsrapporten
2011 uppgick bankens balansomslutning till ca 10 miljarder SEK. (ICA Banken,
Halvérsrapport 2011)

4.8.2 Respondent
Malin Berge arbetar som produktchef kort pa huvudkontoret i Stockholm. Hon har

arbetat pad ICA Banken 1 fem &r. Berge dr ansvarig for kort och betalningar som erbjuds
pa privatmarknaden.

4.8.3 Bakgrund till benchmarkingarbetet

“Vi har inget strukturerat arbetssdtt eller verktyg for vart benchmarkingarbete.”
(Berge, 2012-03-09)

ICA Banken arbetar med ménga olika typer av omvérldsbevakningar. Eftersom banken
inte arbetar kontinuerligt med benchmarking &r begreppet inte vilkidnt inom
organisationen. Banken genomfor omvérldsbevakningarna for att sikerstilla att de gor
ratt saker. Bevakningarna analyseras pd bankens fyra privatmarknadsomraden och
ticker in savdl produkter som erbjudande och teknisk utveckling. ICA Banken
analyserar inte bara vilka metoder de konkurrerande bankerna framgéingsrikt anvénder,
utan en viktig del av deras arbete dr ocksé att bevaka nya aktorer. Ledningen har det
huvudsakliga ansvaret och de informeras om resultaten av omvérldsbevakningarna.
Banken har dven interna forum dér informationen sprids vidare ut i organisationen.

Bankens interna processer som t.ex. kundprocesser och projektprocesser dr dverlag vl
dokumenterade och ses dver kontinuerligt. Banken arbetar med att forsoka identifiera
”flaskhalsar” och skapa effektivare processer. Uppfdljningar dr en viktig del 1 bankens
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verksamhet. Omvirldsbevakningarna analyseras och implementeringar f6ljs upp en
eller flera ganger for att se vilka effekter de har fitt och hur maluppfyllelsen ser ut.
Banken har vissa ekonomiska méltal som &r kopplade till deras langtidsplan och dessa
foljs upp kontinuerligt. De anvédnder b.la. K/I-tal och andra nyckeltal som mater
tillvixt och utveckling. Talen foljs upp internt men jamfors dven med externa aktorer.
Det ér viktigt for banken att jamfora sig med liknande verksamheter och de har darfor
valt att inte jamfora sig med banker som har foretagsverksamhet.

4.8.4 Utveckling och Framtid

ICA Banken ser omvérldsbevakningarna som en forutséttning for att de ska bli bittre
och gora ritt saker. Banken kommer fortsitta med bevakning och jamforelser. Ju storre
banken blir, desto storre krav kommer stéllas pd att de gor rétt uppfoljningar och
analyser. Det finns forhoppningar om att banken kommer gora det pd ett dnnu mer
strukturerat sitt framover.

“Benchmarking dr ett jdttebra verktyg att anvdnda for det.
Jag tror att vi kommer behova anvinda det mer.” (Berge, 2012-03-09)

Hade banken haft en strukturerad benchmarkingprocess tror respondenten att
kunskapen ldttare hade kunnat spridas 1 organisationen och att de hade kunnat forbéttra
sina prestationer.
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S Analys

I detta kapitel analyseras var insamlade empiri utifrdn de presenterade teorierna. 1
det forsta avsnittet analyseras varje fallforetag for sig och ddrefter foljer en
jamforelseanalys mellan fallforetagen. Kapitlet avslutas med en overgripande
analysdiskussion av benchmarkings roll i fallforetagen.

5.1 Fallvis analys

Nedan analyseras samtliga fallforetag var for sig. Analysen bestar av jamforelser
mellan den teoretiska referensramen och vart empiriska material. Forst beskrivs de sex
banker som har en faststdlld benchmarkingprocess, dérefter foljer de tvd banker som 1
dagsliaget inte har nagon faststidlld benchmarkingprocess. Varje fallforetag analyseras
efter den struktur som f6ljs 1 empirikapitlet.

5.1.1 Analys Swedbank

Bakgrund till benchmarkingarbetet
Som framgér 1 empirikapitlet har Swedbank anvint benchmarking i minst 30 ar. Den

definition som é&terfinns 1 vart empiriska material har likheter med den som Karl6f och
Ostblom (1994, s.7) presenterar. Likheter finns di bida definitionerna poingterar
jamforelser, dock saknas definitioner som uttrycker att det ska ske mellan “liknande
enheter”. Karléf och Ostblom (1994) och Camp (1993) uttrycker snarare att
benchmarking handlar om att finna “de bésta”. Tidigare forskning visar att
benchmarking maste vara vilkant for att det ska bli en naturlig del av organisationen
(Camp, 1993, s5.200-203). Swedbank anvinder snarare begreppet “rankinglistor”
internt 1 organisationen. Syftet med bankens benchmarkingarbete ar att forbdttra
presentationerna och ©ka resultaten. Swedbanks syfte Overensstimmer med det
huvudsakliga syftet som enligt Karlof (2009, s.122) ér att 4stadkomma forbéttringar till
det bittre. Det overensstimmer dven med Camps (1993, ss.36-41) tidigare forskning,
om att goda resultat erhalls av benchmarking.

Benchmarkingprocessen
Swedbanks interna arbetsprocesser dr vil dokumenterade och enligt Camp (1993, s.54)

bor de dokumenteras innan benchmarkingutredningen inleds. Benchmarking kan
utdvas mot interna verksamheter, externa direkta produktkonkurrenter, industriledande
foretag och allmédnna processer (Camp, 1993, s.57). Swedbank genomfor extern och
intern benchmarking. Externt jamfor Swedbank sig med storbankerna. De
benchmarkar nyckeltal som maéter t.ex. forsdljning, 16nsamhet och avkastning. Internt
benchmarkar banken kontoren 1 de olika regionerna och nyckeltalen som dé jimfors &r
bl.a. 16nsamhetsforandring, resultatutveckling och avkastning. Nyckeltal anvdnds av
organisationer for att identifiera, beskriva och analysera fordndringseffekter (BAS,
2010, s.12). I tidigare forskning behandlas ett antal olika sitt att samla in information
till benchmarkingarbetet (Camp, 1993, ss.72-98). Den information som Swedbank
anvéander 1 deras externa benchmarking samlas in fran officiell statistik och till den
interna  benchmarkingen hémtas information frdn bankens interna system.
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Benchmarkingslutsatserna maste enligt Camp (1993, ss.146-149) spridas till hela
organisationen for att erhdlla stdod, engagemang, och delaktighet. Swedbank sprider
slutsatserna fran den interna benchmarkingen genom rankinglistor med tydliga
fargskalor. Néar kontoren inte nir upp till de Overgripande maélen utarbetas en
atgirdsplan. Atgirdsplaner ir enligt Camp (1993, ss.162) viktigt att ha da
benchmarkingslutsatser som omvandlas till &tgdrder péaverkar resultatet av
benchmarkingen. P4 Swedbank faststéller ledningen arligen ett antal nyckeltal som
anvinds 1 det styrkort som wutgdér grunden for benchmarkingarbetet. Detta
overensstimmer Camps (1993, s.180) beskrivning att det dr ledningen som har det
yttersta ansvaret for att planera och verkstélla inforandet av benchmarkingmetoder.
Veckovis sammanstiller Swedbanks controller rankinglistor som anvénds for analys
vilket indikerar att benchmarking dr en kontinuerlig process och enligt Camp (1993,
s.44) dr det ett krav for att benchmarkingen ska bli framgéingsrik.

Effekter
De effekter som Swedbank har upplevt édr bl.a. att medarbetarna har sporrats, att de

systematiskt har kunnat finna saker som ar rétt eller fel och att deras prestationer hojts.
Swedbanks upplevda effekter har manga likheter med de som Karléf och Ostblom
(1994, s.26) presenterar. Gustafsson (1992, ss.14-15) beskriver ockséd den tdvlingsanda
som benchmarking skapar. Situationer nidr benchmarkingarbetet fungerat mindre bra ar
ndr banken jamfort for f4 nyckeltal eller for olika enheter. Benchmarkingen uppfyller
da inte de jamforbarhetskrav som Camp (1993, s.62) presenterar. Swedbank anser att
det finns ett samband mellan hur de utformar benchmarkingen och de effekter de far.
Banken anvinder specifika nyckeltal ndr de vill 16sa olika problem. Catasts, et al.
(ss.39, 122-123) beskriver att nyckeltal kan ldra organisationer om vilka samband som
finns och sambanden kan sedan forbattra styrningen.

Utveckling och Framtid
Olika trender har under dren paverkat Swedbanks anvindning av benchmarking, t.ex.

har presentationen av benchmarkingslutsatserna fordndrats. Banken benchmarkar dven
mer frekvent idag dn tidigare, vilket kan vara en effekt av att konkurrensen de senaste
aren okat (Wisner & Corney, 2001). Camp (1993, s.136) beskriver att arbetsmetoderna
standigt fordndras och det dr darfor oerhort viktigt att forsoka forutsdga hur
benchmarkingen kan fordndras i1 framtiden. Respondenterna tror pd en framtida
anviandning av benchmarking. De anser att det finns potential att fortsédtta utveckla
nyckeltalen och att kontoren tévlar i samma klass.

5.1.2 Analys Handelsbanken

Bakgrund till benchmarkingarbetet
Tidigare forskning visar att foretag jamfort verksamheter ldngt innan benchmarking

introducerades (Ax et al., 2005, s.482). Som framgér i1 det presenterade empiriska
materialet har Handelsbanken anvént benchmarking sedan 1970-talet. Respondenternas
definition av begreppet har stora likheter med den som Karléf och Ostblom (1994, 5.7)
presenterar. Badda ndmner exempelvis begreppet jimforelser. Camp (1993, s.35)
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beskriver benchmarking som en process for att sitta upp mél och ett instrument for att
uppna malen. Handelsbankens syfte med benchmarkingarbetet dr att ni sina uppsatta
mal. Enligt Batiz-Lazo (2004) och Camp (1993, s.42) &r det kritiskt att banker fOrstér
vad som gor benchmarkingarbetet framgangsrikt och da benchmarking &r en
betydelsefull del av Handelsbankens strategi ar det ocksa ett vilként begrepp.

Benchmarkingprocessen
Handelsbankens interna arbetsprocesser dr pga. finansinspektionens dvervakning och

de krav som stélls pa banker vdl dokumenterade, vilket enligt Camp (1993, s. 54) ar ett
steg 1 benchmarkingprocessen. Camp (1993, s.57) beskriver dven olika typfall av
benchmarking. Handelsbanken genomfor extern och intern benchmarking. Externt
benchmarkar banken sig mot sina direkta konkurrenter, vilket &r storbankerna samt
banker som &r stora pd regional nivd. Vid den interna benchmarkingen benchmarkar
banken regionerna och kontoren 1 regionen. Handelsbanken benchmarkar bl.a.
rantabilitet, K/I-tal och kundndjdhet. Att benchmarka métt som kundndjdhet dr enligt
Wisner & Corney (2001) viktigt d& det visar hur banken behandlar sina nuvarande
kunder och vilka chanser banken har att fanga nya kunder. Camp (1993, ss.72-73)
beskriver att det finns ett flertal olika tekniker for att samla in information.
Handelsbanken samlar in sin information till den externa benchmarkingen via officiell
statistik och via interna system till den interna benchmarkingen. Enligt Camp (1993,
s.136) fordndras arbetsmetoderna stindigt och det dr darfor oerhort viktigt att forsoka
forutsdga och forstd hur benchmarkingnormen och prestationsgapet kan fordndras 1
framtiden. Handelsbanken har en framtidsforskare som ska forutse trender sa att
banken ska kunna anpassa sig till den stdndiga utvecklingen. Enligt Camp (1993,
ss.146-149) maste delgivningen av de slutsatser som fas frdn benchmarkingen spridas
till  alla nivder 1 organisationen. P4  Handelsbanken = kommuniceras
benchmarkingslutsatserna via manadsmoéten och intrandtet. Slutsatserna frdn den
interna benchmarkingen presenterar banken genom att rangordna kontoren fran bast till
samst. Camp (1993, s.156) beskriver att efter benchmarkingslutsatserna ska de
befintliga mélen studeras och nya maél faststdllas. Handelsbanken har haft samma
overgripande mal sedan 1970-talet. Banken fordndrar inte malen efter
benchmarkingslutsatserna, dock véljer ledningen arligen att ligga fokus pd olika
omraden som behover forbattras. Handelsbanken skapar dtgéardsplaner och enligt Camp
(1993, s.156) ar det viktigt da benchmarkingslutsatser som omvandlas till atgarder
paverkar resultatet av benchmarkingarbetet. Ett krav for att benchmarkingen ska vara
framgangsrik dr att det dr en kontinuerlig process (Camp, 1993, s.44).
Benchmarkingarbetet pd& Handelsbanken genomfdrs kontinuerligt, dd jamforelserna
sker ménadsvis eller 1 vissa fall kvartalsvis.

Effekter
Positiva effekter Handelsbanken upplevt &r bl.a. att snittet drivits uppat, att fokus lagts

pa att forbittras och att banken uppfyllt malen. Det Overensstimmer med Camps
(1993, s.35) beskrivning, att benchmarking ar en process for att uppnd mal. Bankens
upplevda effekter har dven vissa likheter med att benchmarking fokuserar péd att
uppmirksamma och lidgga energi pa verksamhetens innehéll som Karldf och Ostblom
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(1994, 5.26) presenterar. Respondenterna menar att situationer dd benchmarkingarbetet
pa Handelsbanken inte fungerat lika bra dr ndr de haft for mycket data eller for
svarforstdeliga presentationer. Karlof (1999, s.53) beskriver att det kan ske en
overskattning av fordndringskraften som benchmarking har 1 avseende av bl.a.
definitioner. Handelsbanken upplever att det finns ett samband mellan utformningen av
benchmarkingarbetet och de effekter som uppkommer. Enligt Karl6f (2009, s.141)
skapar benchmarking mdjligheter att agera pa ett visst sdtt som paverkar effekterna.
Banken utformar tydliga och lattforstaeliga presentationer for att skapa si bra effekter
som mojligt.

Utveckling och Framtid
Banksektorn har péaverkats mycket av den teknologiska utveckling som dgt rum de

senaste dren. Utvecklingen har bl.a. resulterat i 6kade mdjligheter for banker. (Batiz-
Lazo, 2004; Lilja, 1999) Handelsbanken har upplevt att teknikutvecklingen har
medfort att de méiter mer idag dn vad de gjorde forr. Respondenterna tror pd en
framtida anvindning av benchmarking d& det ingér i bankens strategi. Enligt Rendel
(2010) ar benchmarking ett sidtt for banker att behdlla sin konkurrenskraft.
Handelsbanken anser att deras benchmarking aldrig kommer vara fardigutvecklat. Det
overensstimmer med det som Camp (1993, s.136) beskriver, att benchmarking alltid
kommer behova utvecklas.

5.1.3 Analys Nordea

Bakgrund till benchmarkingarbetet
Som framgar av empirin har Nordea anvédnt benchmarking i minst 12 ar. Definitionen

som presenterats i empirikapitlet liknar den som Karléf och Ostblom (1994, s.7)
beskriver, dd benchmarking anses vara en process for att jimfora. Karlof (2009, s.122)
beskriver att det huvudsakliga syftet med benchmarking &r att dstadkomma en
forandring till det béttre. Camp (1993, s.35) tilligger dven att motivationsvirde &r
betydelsefullt. Nordeas syfte har likheter med de som tidigare forskning presenterat,
banken vill med benchmarkingen uppméarksamma och férmedla goda exempel for att
vidga deras egen bild samt fd kunskap om det som banken gjort bra. Begreppet
benchmarking ar framst ett vilkdnt begrepp pa bankens region- och kontorschefsniva.
Déremot bor benchmarking enligt Camp (1993, s.44) vara vidlkint 1 hela
organisationen for att bli en del av det dagliga arbetet.

Benchmarkingprocessen
Nordea har vél dokumenterade interna arbetsprocesser och enligt Camp (1993, s.54)

bor de vara dokumenterade nir benchmarkingprocessen inleds. Benchmarking kan
utdvas mot interna verksamheter, externa direkta produktkonkurrenter, industriledande
foretag och allménna processer. De olika typerna har sina for- och nackdelar och vissa
ar mer relevanta dn andra. (Camp, 1993, s.57) Nordea har valt att benchmarka externt
och internt. I den externa benchmarkingen jamfér banken sig fraimst med de andra
storbankerna, Danske Bank och ibland dven med en grupp dér 6vriga banker ingdr. En
central del av bankernas benchmarkingarbete ar enligt Catasus, et al. (2008, ss.39, 122-
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123) att faststélla vilka nyckeltal som ska anvédndas 1 jaimforelserna. Nyckeltal som
Nordea benchmarkar externt &r bl.a. marknadsandelar, kundndjdhet samt in- och
utldning. Internt benchmarkar Nordea regionerna och kontorsformaten i regionen.
Batiz-Lazo (2004) beskriver att det inom banksektorn &r mer sannolikt att banker
internt jAmfor relativt enkla métt snarare dn organisatoriska processer. Detta stimmer
in pd Nordea som internt benchmarkar bl.a. kreditforluster, intdkts- och
kostnadsutveckling. Camp (1993, ss.72-73) definierar ett antal olika tekniker for att
samla in data. Nordea samlar in information till den externa benchmarkingen via
officiell statistik och till den interna benchmarkingen via rapporter frén
kontorscheferna. Nordea kommunicerar resultaten frdn benchmarkingarbetet ut i1
organisationen genom telefonmoten, coachsamtal och ndtverk. Det Overensstimmer
med de krav pa informationsspridning som Camp (1993, ss.146-149) presenterar.
Banken presenterar de interna benchmarkingslutsatserna genom olika fargskalor. Pa
Nordea utformas atgérdsplaner av kontorschef tillsammans med regionchef och ibland
aven med HR-avdelningen. Camp (1993, s.162) menar att atgirdsplaner ar viktigt att
ha, d4& benchmarkingslutsatser som omvandlas till atgidrder paverkar resultatet av
utredningen. Rendel (2010) beskriver att banker bor genomféra benchmarking
veckovis, da informationen fortfarande &r aktuell och problem kan &tgirdas direkt.
Nordea arbetar som Rendel (2010) foresprdkar d& de benchmarkar varje vecka.
Benchmarkingprocessen anses dérfor vara kontinuerlig 1 organisationen.

Effekter

De positiva effekter som Nordea upplevt dr bl.a. att de lart sig av varandra, de har fatt
en medvetenhet om vad som dr bra och stindigt forbéttrats. Det finns likheter med de
effekter som Karlof och Ostblom (1994, s.26) beskriver. Samtliga anser att
benchmarking medverkar till kompetenshdjningar och  forbittringar av
verksamhetsinnehallet. Situationer da benchmarking inte fungerat lika bra pa Nordea
ar nir de rankat pa individniva eller ndr benchmarkingen har uppfattats som ett
kontrollsystem. Karl6f (1999, s.53) beskriver liknande situationer och att
underskattning av tid och resurser ofta ér ett problem med benchmarking. Nordea anser
att det finns ett samband mellan utformningen av benchmarkingen och de effekter
banken far. Karlof (2009, s.141) beskriver att benchmarkingarbetet skapar mojligheter
att agera pa ett visst sitt som paverkar effekterna. Som framgér 1 den presenterade
empirin dr det som uppmarksammas, synliggdrs och méts som blir gjort. Darfor lagger
banken ner mycket tid att vdlja ut vad som ska benchmarkas for att f4 sé bra effekter
som mojligt.

Utveckling och Framtid
Den utveckling Nordea upplevt dr att de idag benchmarkar mer och tydligare. Banken

har dven blivit béttre pd att formulera mal och forvéantningar. Det 6verensstimmer med
Camps (1993, s.35) beskrivning av benchmarking som en process for att faststilla
mal. Respondenten tror pd en fortsatt anvindning av benchmarking. Carlsson och
Sandberg (2000, ss.44-45) menar att det behover ske lopande uppdateringar i
benchmarkingarbetet for att skapa intresse och nyfikenhet. Det dverensstimmer med
Nordeas framtidssyn. Banken anser att teknikutvecklingen kommer péaverka deras
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benchmarking och att de 1 framtiden kan utveckla frekvensen och parametrarna som
jamfors.

5.1.4 Analys Danske Bank

Bakgrund till benchmarkingarbetet
Som framgér 1 empirikapitlet har Danske Bank anvént benchmarking i mer &n 8 ar. Det

gér att identifiera likheter med den definition som &terfinns 1 det empiriska materialet
och de definitioner som presenterats av Camp (1993, s.9) och Karléf och Ostblom
(1994, s.7). En likhet &r att de beskriver benchmarking som att hitta det bésta sittet.
Danske Banks syfte med benchmarkingarbetet dr att l&ngsiktigt forbéttra resultaten.
Det 6verensstaimmer med tidigare forskning dér det beskrivs att goda resultat erhalls av
benchmarking (Camp, 1993, ss.36-41). Ar benchmarking vilkint kan det enligt Camp
(1993, s.44) bli en del av det dagliga arbetet och vart empiriska material visar att
begreppet delvis dr vilkiant pa Danske Bank.

Benchmarkingprocessen
Danske Bank har generellt sétt vdl dokumenterade interna arbetsprocesser. Camp

(1993, s.54) beskriver att 1 inledningen av benchmarkingprocessen bor de interna
arbetsprocesserna dokumenteras. Finansinspektionens oOvervakning av de svenska
bankernas verksamheter pdverkar dven dokumentationen (Svenska Bankforeningen,
2011a). Camp (1993, s.57) beskriver olika typfall av benchmarking, valet av typfall
beror pa situationen samt var de bista jimfdrelseobjekten finns (Karlof & Ostblom,
1994, s.52). Danske Bank genomfér extern och intern benchmarking. Banken
benchmarkar sig mot storbankerna. Enligt Camp (1993, s.62) dr det naturligt att
genomfora den externa benchmarkingen mot direkta konkurrenter, da de uppfyller de
jamforbarhetskrav som finns. Det som banken externt benchmarkar &r bl.a. erbjudande,
prisséttning och finansiella nyckeltal. Internt jamfor banken huvudsakligen olika peer
groups men 1 vissa fall d&ven alla kontoren med varandra. Danske Bank benchmarkar da
bl.a. kundndjdhet, avkastning och forséljning. Enligt Wisner och Corney (2001) &r
matt som kundndjdhet viktiga. Informationen som behdvs for benchmarking kan enligt
Camp (1993, s.72-73) samlas in med olika tekniker. Danske Banks information samlas
in fran officiell statistik och via bankens gemensamma databas. Nér jamforelserna ar
genomforda behover slutsatserna spridas till alla nivder 1 organisationen. (Camp,
1993,s5.146-149) Danske Bank presenterar slutsatserna via intranit, personaltidning
och presentationer. Slutsatserna av den interna benchmarkingen presenteras for
kontoren med en ranking som bestdr av olika stoppljus. Danske Bank utformar
atgirdsplaner och enligt Camp (1993, s.162) ar det viktigt dia de forverkligar
slutsatserna. Danske Banks benchmarkingprocess 4r kontinuerlig  vilket
overensstimmer med Camp (1993, s.44) som beskriver att benchmarking inte ska vara
en engéngsforeteelse.
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Effekter
Karlof och Ostblom (1994, s.26) presenterar ett antal effekter av benchmarking.

Danske Banks positiva effekter uppvisar likheter med effekterna Karldf och Ostblom
(1994) beskriver. Banken har upplevt att nir goda exempel uppmérksammas leder det
till forbattringar. Situationer ndr benchmarkingarbetet fungerat mindre bra 4r nér
banken matt parametrar utan att det resulterat i nagon forbattring. Enligt Karlof (1999,
s.53) krévs det tid och resurser for att benchmarkingen ska bli framgingsrik. Brist pa
tid och resurser kan ha varit orsaker till att benchmarkingen inte fungerat. Danske
Bank anser att det finns ett samband mellan utformningen av benchmarkingen och
effekterna. Banken ldgger ner mycket tid pa att identifiera relevanta nyckeltal, da det &r
kritiskt for att skapa ett s& framgangsrikt resultat som mojligt. Enligt Catasus, et al.
(ss.39, 122-123) ska nyckeltalen inte vara for manga for att vara jdmforbara, de kan
ocksé visa vilka samband som finns.

Utveckling och Framtid
P& Danske Bank har de anstédllda blivit mer medvetna och ser numera vikten av att

genomfora ett kontinuerligt benchmarkingarbete. Camp (1993, ss.36-41) beskriver att
benchmarking skapar en medvetenhet och vilja att soka efter den bésta arbetsmetoden.
Banken har genom éren dven skapat ett bittre benchmarkingverktyg att arbeta med.
Banken tror pd en fortsatt anvéndning av benchmarking och ser potential med att
utveckla nyckeltal och att benchmarka mer detaljerat. Banken ser dven potential med
att fa tillgdng till mer information frdn konkurrenter, dock 4r de medvetna om
paradoxen mellan konkurrensen och den nddvindiga informationen som Batiz-Lazo
(2004) beskriver.

5.1.5 Analys Linsforsikringar Bank

Bakgrund till benchmarkingarbetet
Som framgédr av det presenterade empiriska materialet har Lansforsdkringar Bank

anviant benchmarking sedan de etablerades pd marknaden ar 1996. Xeroxs
arbetsdefinition, som presenterats av Camp (1993, s.22) har likheter med hur
respondenten definierar begreppet. Bdda definitionerna podngterar vikten av att finna
det bista sittet och att ldra sig, for att prestera béttre. Bankens syfte med benchmarking
ar att hitta de mest framgéngsrika processerna och utveckla sina svaga sidor. Syftet har
likheter med det som Karlof (2009, s.122) beskriver som det huvudsakliga syftet.
Likheten &r att benchmarkingen ska &stadkomma en fordndring till det béttre. Pa
banken dr benchmarking ett vilként begrepp vilket enligt Camp (1993, s.44) kravs for
att det ska bli framgangsrikt.

Benchmarkingprocessen
P& Lansforsdkringar Bank dr de interna arbetsprocesserna védl dokumenterade, vilket

overensstimmer med det som beskrivs 1 Camps (1993, s.54) benchmarkingmodell.
Enligt Camp (1993, s.57) kan benchmarking utdvas mot interna verksamheter, externa
direkta produktkonkurrenter, industriledande foretag och allminna processer.
Lansforsakringar Bank genomfor extern och intern benchmarking. Vid den externa
benchmarkingen jamfor de sig med fristdende sparbanker. Enligt Andersson (1998) dr
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faststillande och jamforelser av vilka nyckeltal som ska anvdndas avgorande for
verksamhetsutvecklingen. Nyckeltalen som banken benchmarkar externt ar bl.a.
resultat, affarsvolymer och rdntemarginal. Vid den interna benchmarkingen genomfors
jamforelser mellan alla bolag samt inom respektive bolag. Nyckeltal som banken
benchmarkar dr bl.a. affarsmarginal, K/I-tal och marknadsandelar. Lansforsdkringar
Bank samlar in information via tvé av de informationskillorna som Camp (1993, ss.72-
73) beskriver. Banken anvénder bdde officiell statistik och interna system. Ett steg i
Camps (1993, ss.146-149) modell dr att sprida benchmarkingslutsatserna ut i
organisationen for att erhalla stod, engagemang och delaktighet. P4 Lansforsédkringar
Bank kommuniceras benchmarkingslutsatserna via manadsmoten, fika-kvarter och
konferenser. Lansforsdkringsbolagen presenterar slutsatserna med olika diagram.
Lansforsdkringar Bank utarbetar atgérdsplaner. Camp (1993, s.162) beskriver att
atgirdsplaner behover utarbetas for att slutsatserna fran benchmarkingarbetet ska
forverkligas. Banken arbetar kontinuerligt med benchmarking, de gor jamforelser varje
ménad. Arligen fattar ledningen beslut om styrinstrument samt faststiller strategiska
mal och nyckeltal. Bankens arbetssitt 6verensstimmer med det som behandlas 1 teorin,
ledningen har det yttersta ansvaret for benchmarkingarbetet. Benchmarking ska dven
vara en kontinuerlig process for att bli en del av det dagliga arbetet. (Camp, 1993, s.44)

Effekter
Karlof (1994, s.26) beskriver att benchmarking medverkar till kompetenshdjningar och

forbéttringar av verksamhetsinnehdllet. Det dverensstimmer med de positiva effekter
Lansforsakringar Bank upplevt, da de har utvecklat sina svaga sidor genom att léra sig
av de som &r bdst. En situation nir benchmarkingen fungerat mindre bra &r niar banken
har forsokt benchmarka pa individnivd. Situationen har likheter med problemet att
kulturella skillnader och skilda bakgrunder bland de anstillda forsvarar jamforelserna
(Freytag & Hollensen, 2001). Lénsforsdkringar Bank upplever ett samband mellan
utformningen av benchmarking och de effekter de fatt. Banken anvénder omradesunika
nyckeltal for att anpassa sig efter situationen och for att nd onskade effekter, vilket
stimmer dverens med den tidigare forskningen av Catasus, et al. (ss.39, 122-123).

Utveckling och Framtid
Batiz-Lazo (2004) och Lilja (1999) beskriver att den teknologiska utvecklingen som

har dgt rum de senaste aren har haft stor paverkan pd banksektorn. Lansforsdkringar
Bank har mirkt av utvecklingen, dd ny teknik har minskat det manuella arbetet 1
benchmarkingprocessen. Camp (1993, s.136) beskriver att arbetsmetoderna stindigt
forandras och darfor dr det oerhort viktigt att forsoka forutsdga och forstd hur
benchmarkingnormen kan fordndras 1 framtiden. Lansforsédkringar Bank tror pd en
fortsatt anvdndning av benchmarking och att potential finns i att sdkerstilla att ritt
miéngd och relevanta nyckeltal anvinds. Tillgdngen till extern information hade dven
kunnat forbdttra bankens benchmarkingprocess. De dr dock medvetna om paradoxen
mellan konkurrensen och den nédvéndiga informationen (Batiz-Lazo, 2004).
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5.1.6 Analys Fars & Frosta Sparbank

Bakgrund till benchmarkingarbetet
Som framgér av empirin har Fars & Frosta Sparbank anvint benchmarking under en

langre tid. Den definition som &terfinns 1 vart empiriska material har likheter med béade
Karlof och Ostbloms (1994, s.7) och Camps (1993, s.9) definitioner. Likheterna ror
begreppen jamforelser och att hitta det bdsta exemplet. Sparbankens syfte med
benchmarkingen &r att sporra till forbattring, hitta nya mal for att bli &nnu béttre och att
kunden ska gynnas. Deras syfte overensstimmer med Karlofs (2009, s.122) och
Spendolinis (1992) presenterade syften. P4 Fiars & Frosta Sparbank dr benchmarking
inte ett vilkint begrepp utan snarare anviands begreppet “nyckeltalsjamforelser”. Enligt
Camp (1993, s.44) bor begreppet vara vélként for att det ska bli framgangsrikt.

Benchmarkingprocessen
Féars & Frosta Sparbank har vdl dokumenterade interna arbetsprocesser och Camps

(1993, s.54) benchmarkingprocess inleds med att processerna dokumenteras. Camp
(1993, s.61) sarskiljer mellan tre olika typfall: extern, intern och funktionell
benchmarking. Det som avgdr vilket typfall som anvédnds dr enligt Carlsson och
Sandberg (2000, s.19) hur stora ambitioner och vilka mél organisationen strivar efter.
Fars & Frosta Sparbank genomfOr extern och intern benchmarking. Sparbanken
benchmarkar externt huvudsakligen mot andra sparbanker och enligt Camp (1993,
s.62) dr det mest naturligt att genomfora det med direkta konkurrenter. Fars & Frosta
Sparbank har dven tillsammans med tva andra sparbanker ett samarbete dir de utbyter
information. Ax (2005, s.481) beskriver att samarbeten bor efterstravas pga.
konkurrensen och de svérigheter som informationsutbytet innebdr. Nyckeltal som
sparbanken jamfor dr bla. intdktssammansittning, kostnadsstruktur  och
kapitaltickningsgrad. Vid den interna benchmarkingen jamfors huvudsakligen
bankomradena. Sparbanken benchmarkar da bl.a. resultatutveckling, K/I-tal och
avkastning. Det finns enligt Camp (1993, ss.72-73) ett flertal sdtt att samla in
information till benchmarkingarbetet, datainsamlingen pa Férs & Frosta Sparbank sker
via Sparbankernas Riksforbund, officiell statistik och interna system. Camp (1993,
ss.146-149) beskriver att slutsatserna av benchmarkingarbetet méste presenteras klart
och tydligt for att den omfattande datan ska bli trovérdig. Resultaten fran den interna
benchmarkingen presenteras for kontorscheferna med ranking och fargskalor for att de
tydligt ska kunna se hur de ligger till. Benchmarkingslutsatser som omvandlas till
atgirder paverkar resultatet av benchmarkingarbetet, déarfor ar det enligt Camp (1993,
s.162) viktigt att utforma atgirdsplaner. P4 Sparbanken skapas é&tgéardsplaner av
kontorschefen tillsammans med 6verordnad. Tid och resurser maste ldggas ner for att
benchmarking ska ge resultat och det bor vara en kontinuerlig process for att bli
framgingsrikt (Camp, 1993, s.44). Pa Firs & Frosta Sparbank genomfors
benchmarking manadsvis och anses séledes vara en kontinuerlig process.
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Effekter
Féars & Frosta Sparbank beskriver att benchmarking har skapat en positiv instédllning

till att jaimforas. Det har dven fortydligat vad som bor forbittras och sporrat till
utveckling. Effekterna har likheter med de Karlof och Ostblom (1994, s.26)
sammanfattar 1 sin forsta punkt dir de podngterar att benchmarking skapar inldrning.
Karlof och Ostblom (1994, ss.45-56) beskriver att det finns situationer da
benchmarking inte passar in. Situationer d& benchmarkingen fungerat mindre bra pa
sparbanken dr ndr de jamfort for olika omraden och for mycket. Enligt Freytag och
Hollensen (2001) dr det dven viktigt att inte forlita sig for mycket pd den kvantitativa
data och inte fOrstd den wunderliggande orsaken. Benchmarkingarbetet skapar
mojligheter att agera pa ett visst sidtt som paverkar effekterna (Karlof, 2009, s.141).
Det som framgér 1 vart empiriska material skiljer sig fradn tidigare forskning da
sparbanken inte upplevt ndgot samband mellan utformningen av benchmarking och
effekterna.

Utveckling och Framtid
Camp (1993, s.136) beskriver att arbetsmetoder stindig forandras och det dr dérfor

viktigt att forsoka forutsdga hur benchmarking kan fordndras. P4 Fars & Frosta
Sparbank har benchmarkingen utvecklas genom att de hittat nya relevanta nyckeltal.
Sparbanken tror pd en fortsatt anvindning av benchmarking. Batiz-Lazo (2004) tror pa
en framtid ddr banker kommer att leta efter den bésta praxisen i andra branscher och
den visionen delar Fiars & Frosta Sparbank. Sparbanken anser att de i framtiden kan
anvédnda sig av funktionell benchmarking samt skapa fler samarbeten for att finna de
bista arbetsmetoderna.

5.1.7 Analys Sparbanken Oresund

Bakgrund till benchmarkingarbetet )
Som framgar av empirin dr Sparbanken Oresund nyetablerade. Banken anvinder

benchmarking, men de har 1 dagsldget ingen faststdlld process utan ar fortfarande i
utvecklingsstadiet. Begreppet jaimforelse aterfinns 1 bade respondentens definition och
den som Karléf och Ostblom (1994, s.7) presenterar. Ingen tidigare definition betonar
larande pd samma sétt som respondenten, utan de betonar snarare Overldgsna
prestationer. Lirande behandlas istdllet inom benchlearning diar det utgér grunden.
(Karlof et al., 2000, s.86). Sparbanken Oresunds syfte med benchmarking &r att
identifiera forbattringsomraden, vilket enligt Karlof (2009, s.122) dr det huvudsakliga
syftet med benchmarking. For att uppné fordelarna med benchmarking beskriver Camp
(1993, s.41) att en medvetenhet om att organisationen soker efter de bésta
arbetsmetoderna méste uppnds. Sparbanken Oresund har méjlighet att ta del av
fordelarna da benchmarking enligt respondenten &r ett vilként begrepp.

Benchmarkingprocessen
I inledningen av benchmarkingprocessen boér de interna arbetsprocesserna

dokumenteras (Camp, 1993, s.54). P4 Sparbanken Oresund #r de interna
arbetsprocesserna vil dokumenterade. I tidigare forskning sirskiljs tre olika typer av
benchmarking (Camp, 1993, s.61). Sparbanken genomfér extern och intern
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benchmarking. Vid den externa benchmarkingen jamfor sparbanken sig med andra
sparbanker och storbanker. Sparbanken Oresund benchmarkar externt bl.a. K/I-tal och
kapitaltdckningsgrad, vilket enlig Aktiespararna (1998, ss.81-86) dr de vanligaste
nyckeltalen hos banker. Vid intern benchmarking jamfor sparbanken affarsomraden
och ibland #ven samtliga kontor. Sparbanken Oresund benchmarkar intern bl.a.
soliditet, kapitaltickningsgrad och K/I-tal. Informationskéllorna kan enligt Camp
(1993, ss.72-73) vara interna, externa eller egna undersokningar. Sparbanken anvander
officiell statistik och information frdn interna system for att genomfora
benchmarkingen. Delgivningen av benchmarkingslutsatserna maste spridas till alla
nivaer 1 organisationen for att fa stod, engagemang och delaktighet (Camp, 1993,
ss.146-149). P4 Sparbanken Oresund sprids benchmarkingslutsatserna genom ett
rapportpaket och kontorens prestationer presenteras 1 form av rankinglistor.
Atgirdsplaner utformas pa Sparbanken och de paverkar enligt Camp (1993, s.162)
resultatet av benchmarkingen. Benchmarkingen bor vara en kontinuerlig process
istillet for en engéangsforeteelse (Camp, 1993, s.44). Rendel (2010) framhaller att
banker bor genomféra benchmarking veckovis, for att informationen da &r aktuell och
problem kan &tgirdas direkt. Sparbanken Oresund benchmarkar 2-4 gnger per ir men
enligt respondenten dr det en kontinuerlig process.

Effekter
Karldf och Ostblom (1994, 5.26) beskriver att en effekt av benchmarking #r att fokus

laggs pé att uppmérksamma goda exempel och det ér en positiv effekt som Sparbanken
Oresund har upplevt. Banken har upplevt att benchmarkingen fungerat mindre bra nir
de jimfort enheter med olika forutsittningar. Karlof och Ostblom (1994, ss.45-56)
beskriver att det finns situationer d4 benchmarking inte passar. Sparbanken Oresund
ser ett samband mellan utformningen av benchmarking och effekterna. Karlof (2009,
s.141) beskriver att genom benchmarkingarbetet skapas det mojligheter att agera pé ett
visst sidtt som paverkar effekterna. Sparbanken utformar benchmarking for att f4 fram
ett budskap och for att lagga fokus pa att forbittra vissa omraden.

Utveckling och Framtid
Sparbanken Oresund benchmarkingprocess har inte utvecklats nidmnvirt sedan

nyetableringen. Konkurrensen i den svenska banksektorn har de senaste &ren Okat
dramatiskt och arbetsmetoderna fordndras stindigt. Det dr darfor oerhort viktigt att
forsoka forutsdga och forstd hur benchmarkingnormen kan foridndras 1 framtiden.
(Camp, 1993, s.136; Wisner & Corney, 2001). Respondenten tror pa en fortsatt
anviandning av benchmarking och anser att deras benchmarkingprocess kan utvecklas 1
framtiden.

5.1.8 Analys ICA Banken

Bakgrund
ICA Banken anvénder i dagsldget inte benchmarking, de gor déremot kontinuerligt

omvirldsbevakningar. Flertalet faktorer skiljer omvirldsanalyser frdn benchmarking.
Benchmarking fokuserar pa att finna de bista arbetsmetoderna och trycker inte lika
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hart pé att spara trender (Camp, 1993, s.9; Lundqvist, 2010, s.12). Karl6f (2009, s.122)
beskriver att det huvudsakliga syftet med benchmarking &r att &stadkomma en
fordndring till det battre. ICA Bankens syfte med omvérldsbevakningarna skiljer sig
frdn det huvudsakliga syftet med benchmarking, da de analyserar och bevakar men inte
poéngterar fordndring eller forbattring.

ICA Banken foljer upp nyckeltal som bl.a. K/I-tal, tillvixt och utveckling. Nyckeltalen
de anvinder dr enligt Aktiespararna (1998, ss.81-86) vanligt forekommande 1 banker.
ICA Banken bevakar inte banker med foretagsverksamhet dé de skiljer sig for mycket
at. Information som anvénds ér officiell statistik. ICA Banken har interna forum dér
resultaten av bevakningarna kommuniceras. Bankens stodfunktion uppréttar
atgirdsplaner vid behov.

Utveckling och Framtid
Benchmarking sdgs vara ett bittre sitt att ndrma sig forbéttringar i organisationen

(Karlof, 2009, ss.140-141). Respondenten tror att de i1 framtiden kommer att anvinda
benchmarking d& instrumentet har ménga fordelar. Gustafsson (1992, ss.14-15)
beskriver att benchmarking stimulerar organisationers tdvlingsanda och inspirerar till
nya idéer. ICA Banken tror att en strukturerad benchmarkingprocess hade kunnat
skapa ett sitt for dem att tillvarata kunskap och forbéttra prestationer.

5.2 Jamforelseanalys mellan fallforetagen
Vi kommer nedan analysera samtliga fallféretag och jamféra dem med den teoretiska

referensramen. Avsnittet foljer huvudsakligen samma struktur som analysen ovan,
dock ér den mer detaljrik.

5.2.1 Bakgrund till benchmarkingarbetet

Tabell 5.1 nedan sammanfattar det empiriska material vi samlat in och som
presenterats 1 kapitel fyra. Informationen 1 matrisen ligger till grund fo6r jamf6relserna
och analysen mellan fallforetagen.

Tabell 5.1 Bakgrund till benchmarkingarbetet.

Balansomsl. -11 1 857 mdkr 2 454 mdkr 716 mdEUR 550 mdkr 170 mdkr 15 mdkr 29 mdkr 10 mdkr
Antal anstdllda  ca 9 000 ca 7650 ca 7530 ca 1300 ca 300 ca 250 ca 650 ca 280
Antal kontor 317 459 318 50 125 18 35 1
Anvints sedan ~ Minst 25-30 ar 1970-talet Minst 12 ar Minst 8 ar Etableringen 1996 En lingre tid Etableringen 2010 Anvénder ej
Definition JamfGrelser JamfGrelser JamfGrelser JamfGra resultat  Instrument att Jamforelser for  Jamforelser med Omvirldsbev. -
mellan likande & arbetsmetoder hitta de som dr  att hitta det basta  syfte att lara sig  For att sékerstélla
enheter internt el. externt bdst och ldra sig  exemplet av andra att de gor rétt
for att identifiera av dem saker
det basta sttet
Syfte Forbittra Né mélen Uppmirksamma  Forbattra Hitta de mest Sporra till Identifiera Omvirldsbev. -
prestationer, & formedla goda  resultaten framgangsrika forbattring, forbattrings- Analysera
Oka resultaten exempel. Vidga  langsiktigt processerna & Hitta nya mal och omraden framgangsrika
bilden & fa utveckla sina bli dnnu bittre. metoder &
kunskap om det svaga sidor Kunden ska bevaka nya
banken gjort ar gynnas aktorer
bra
Viilként i org Ja, "Ranking- Ja, pga. strategi  Ja, pd region-&  Delvis Ja Nej, "Nyckeltals- Ja Nej, "Omvirlds-
listor" kontorschefsniva jamforelser" bevakning"
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Anvindning av benchmarking

Ett sétt for bankerna att sikerstdlla att de héller sig konkurrenskraftiga &r enligt Rendel
(2010) att anvidnda benchmarking. Ekonomistyrningsverktyget har sedan 1980-talet
utvecklats till ett av de mest anvinda och tidigare forskning visar att manga banker
idag anvéinder benchmarking (Adebanjo et. al, 2010; Drew, 1995). Det empiriska
material vi studerat Overensstimmer med tidigare forskning, dd majoriteten av
fallforetagen anvinder benchmarking. Flertalet av fallforetagen har arbetat med
jamforelser under en lang tid, dock anvédnder de inte alltid begreppet benchmarking.
Enligt Ax et al. (2005, s.482) har organisationer 1 olika avseenden satt sin verksamhet 1
relation till andra ldngt innan benchmarking introducerades. Det ér endast ett av atta
fallforetag som 1 dagsldget inte anvinder benchmarking. Det finns ett flertal skillnader
mellan den berdrda banken och de Gvriga bankerna, som kan ha paverkat. Enligt
Adebanjo, et al. (2010) paverkar bankers storlek valet att anvinda benchmarking eller
inte. De menar att stora organisationer har visat sig vara mer bendgna att anvidnda
benchmarking jamfort med mindre. I var studie har vi uppméirksammat att det ar det
minsta fallforetaget som inte anvinder benchmarking. Andra faktorer s& som alder och
antal enheter kan dven ha paverkat beslutet att inte anvdnda benchmarking. Figur 5.1
visar 1 vilken utstrackning bankerna anvénder benchmarking. Figuren visar tydligt att
hur ofta banker genomfor benchmarking skiljer sig 4t.

. Swedbank

. Handelsbanken

. Nordea

. Danske Bank

. Lansforsékringar Bank
Firs & Frosta Sparbank

Sparbanken Oresund
ICA Banken

Veckovis Ménadsvis  2-4 ggr/ar
6

5
Anvénder benchmarking 4 7 8 Anvénder inte
i hog utstrackning € 2 » benchmarking

Figur 5.1 Bankers anvdndning av benchmarking.

Definition av begreppet
Inget fallforetag presenterade en officiell definition av begreppet, utan det é&r

respondentens personliga definition som analyseras. De definitioner som presenterats 1
tidigare forskning har ett flertal likheter med de som aterfinns 1 det empiriska
materialet. En trend som upptickts ar att sex av atta fallforetag definierar
benchmarking som jdmforelser. Jamforelser dr inget som ndmns 1 Camps (1993, s.9)
definition, dock kan det utlisas ur Karldf och Ostbloms (1994, s.7) definition. Flertalet
av fallfdretagen utvecklar dven definitionen genom att beskriva att det ska ske mellan
liknande enheter, att det anvdnds for att identifiera det bdsta exemplet eller att det
anviands for att ldra sig av de bidsta. Enligt Camp (1993, ss.61-65) maéste
jamforbarhetskraven vara uppfyllda for att benchmarkingen ska bli framgéngsrik, det
stimmer in pd den definition som berdr liknande enheter. Att identifiera dverldgsna
metoder och ldra sig av dem behandlas ocksé 1 tidigare forskning (Ax et al., 2005,
s.481).
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Syfte med benchmarking
Stravan efter att bli ”den biste av de bidsta” karakteriserar benchmarking (Camp, 1993,

s.13). Majoriteten av fallforetagen anser att syftet med deras benchmarkingarbete ar att
finna de mest framgangsrika processerna, ldra sig av dem och péd sa sitt forbattra
prestationerna och resultatet. Det finns manga likheter mellan de syften som
presenterats 1 det empiriska materialet och de som aterfinns i tidigare forskning. Det
syfte som ndmns av Batiz-Lazo (2004), Camp (1993, s.9) och Karlof (2009, s.122) ar
att benchmarking anvénds for att astadkomma forbéttringar som 6kar virdet och leder
till overldgsna prestationer. Studien har askadliggjort att ett fatal fallforetags syfte med
benchmarking &r att hitta nya mal och uppnd dem. Det visar att Camps (1993, s.35)
beskrivning av begreppet har likheter med det som fallforetagen syftar att anvinda det
till. En av sparbankerna nidmnde tydligt att kunden ska gynnas av
benchmarkingarbetet, detta ndmner dven Karlof (2009, s.122) som ett syfte.

Vilkant begrepp
I sex av de sju fallforetag som anvinder benchmarking &r begreppet enligt

respondenterna vilként. Det dr enligt Camp (1993, s.202) en forutsdttning for att
benchmarkingen ska bli institutionaliserat. Det dr endast en bank i vér studie som
tydligt uppgav att benchmarking inte ar ett vélként begrepp 1 organisationen. For att
benchmarkingen ska bli en naturlig del av verksamheten behdver processen enligt
Camp (1993, 5.202) vara vilkdnd dven pa ldgre nivaer. Vart empiriska material visar
trenden att det dr de anstdllda som aktivt arbetar med benchmarking, som anvénder
begreppet. I vissa fallféretag dr begreppet inte vélkdnt pa de ldgre nivaerna i
organisationen utan anvinds enbart av chefer. Ett par av fallféretagen anvinder dven
andra begrepp 1 det dagliga arbetet. Denna trend kan bero pa att benchmarking inte
ingér 1 de dagliga arbetsuppgifterna lingre ner i organisationen och att banker darfor
anvander ndgot som ska vara léttare for dem att forsta.

5.2.2 Benchmarkingprocessen
Tabell 5.2 sammanfattar det empiriska material vi samlat in och som presenterats 1

kapitel fyra. Informationen 1 matrisen ligger till grund for jimforelserna och analysen
av fallforetagens benchmarkingprocess.

Dokumenterande arbetsprocesser
For att det ska vara mojligt att faststilla vad som behover forbidttras med

benchmarkingen bor produkter, processer och metoder identifieras. Vil dokumenterade
arbetsprocesser ar enligt Camp (1993, s.54) ett avgoérande steg i inledningen av
benchmarkingprocessen. Vi har uppmirksammat att samtliga fallforetag har vél
dokumenterade arbetsprocesser. Fallforetagen har didrmed fOrutsdttningar for att
fortsdtta benchmarkingprocessen och faststidlla vad som behdver forbittras. Banker
utsétts som tidigare namnts, dven for kontroller av myndigheter och de maste dérfor
folja kraven pa en tydlig dokumentation (Sveriges Riksbank, 2011).
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Tabell 5.2 Benchmarkingprocessen.

Dok. Process Ja, delvis Ja, pga. krav Ja Ja Ja, pga. krav Ja Ja Ja
Typfall
Extern Ja Ja Ja Ja Ja Ja Ja Omvirldsbev.
Vad BM Forsiljning, Rantabilitet, Marknadsandelar, Erbjudande, Resultat, Rutiner, Int- K/I-tal, K/I -tal,
Loénsambhet, Lénsambhet, Inléning, Prissittning, Affarsvolymer,  sammansittning, Kap.tick.grad Tillvaxt,
Avkastning K/I-tal, Utlaning, Kundprocesser,  Réntemargnial Kostn.struktur, Utveckling
Kundngjdhet, Fonder, Fin. nyckeltal Kap.tick.grad
Storlek Kundngjdhet
Med vilka Storbankerna Storbankerna &  Storbankerna, Storbankerna Fristdende Sparbanker & Sparbanker & Banker utan
Regionala aktérer Danske Bank & Sparbanker Storbanker Storbanker foretags-
Ovriga verksamhet.
Samarbete Nej Nej Nej Nej Nej Ja Nej Nej
Information Officiell statistik ~ Officiell statistik, Officiell statistik Officiell statistik Officiell statistik Sparbankernas  Officiell statistik Officiell statistik
bl.a. frain SCB Riksforbund,
Officiell statistik
Intern Ja Ja Ja Ja Ja Ja Ja Nej
Vad BM Lonsamhetsfordn. Réntabilitet, Int utv, Kostn utv, Kundngjdhet, Affarsmarginal, Produkter, Soliditet,
Resultatsutv, K/I-talet, Kreditforluster, — Avkastning, K/I-tal, Resultatutv, Kap.tick.grad,
Avkastning, Kundngjdhet Antal méte med  Forséljning, Marknadsandelar, K/I-tal, Avkastning,
Intéktsforén, kunder, Beteende Tillvéxt, Avkastning K/I-tal,
Kostnadsforin Pensionsaffarer Kapitalavkast. Kreditforlustniva
Vilka jamfors Kontoren i Regionerna & Regionerna & Peer groups, i Alla bolag & Bankomrdden &  Affarsomrdden &
respektive region Kontoren i Kontorsformaten vissa fall alla inom respektive  alla kontor alla kontor
regionen i regionen kontor bolag
Presentation Rankinglistor Rangordnar bast ~ Fargskala Rankas med Diagram Fargskala & Rankinglistor,
med fargskala till sdmst stoppljus Ranking bast till simst
Frekvens Arliga Styrkort ~ Manads- & Veckovis Manadsvis Arliga Vagvisare Manadsvis 2-4 ggr/ar
Veckovisa listor ~ Kvartalsvis Minadsvis
Information Interna system Interna system Rapport fran Gemensam Interna system Interna system Interna system
kontorscheferna  databas
Atgdrdsplan Ja Ja Ja Ja Ja Ja Ja Ja
Utformas av Regionchef, Kontorschef &  Kontorschef &  Linjechefer & De ansvariga for Kontorschef &  Affirsomrades- — Stodfunktion
Controller, Rorelsechef Regionchef Kontorschefer BMarbetet Gverordnad chef &
Kontorschef, ibland dven ibland dven HR Kontorschef
Specialister Regionledning
Funktionell Nej Nej Nej Nej Nej Nej Nej Nej
Komunicerar Via kontorschefer Ménadsméten & — Telefonmaten, Intranit, Maénadsmaten, Via kontorschefer Rapportpaket Interna forum
utiorg Intranét Coachsamtal, Personaltidning  Fika-kvart, utiorg
Nitverk & Presentationer  Konferenser
Kontinuerligt Ja Ja Ja Ja Ja Ja Delvis Nej

Extern benchmarking
I benchmarkingprocessens andra steg ska det avgdras vilken benchmarkingen kan

utforas mot (Camp, 1993, s.57). Vid extern benchmarking ldggs fokus pa jimforelser
med konkurrenter, sdvél identiska som de med likartade arbeten (Ax, et al., 2009,
s.284). Ur vért empiriska material kan ett monster utlisas dd samtliga fallforetag
anviander ndgot som de bendmner som extern benchmarking. Inom den finansiella
sektorn uppfattas benchmarking snarare som en soloprestation @n som ett behov av att
samarbeta (Batiz-Lazo 2004). Det dr endast ett fallféretag som har ett utarbetat
samarbete, ddr information gemensamt delas for att effektivisera verksamheterna.
Enligt Ax et al. (2005, s.481) bor organisationer striva efter att bygga upp samarbeten
for att fa en sé fullstandig jamforelse som mojligt. Bristen pd samarbeten tyder pa att
den paradox som Batiz-Lazo (2004) beskriver delvis éaterfinns 1 den svenska
banksektorn. Konkurrensen och informationskdnsligheten pd marknaden kan vara
anledningar till att det inte ar fler fallféretag som har samarbeten.

Dé de direkta konkurrenterna uppfyller de jdmforbarhetskrav som finns ér det enligt
Camp (1993, s.62) mest naturligt att genomfora benchmarkingen mot dem. Det visar
dven var insamlade empiri. De fyra storsta fallforetagen jimfor sig fradmst med
varandra och de andra tre bankerna framst med liknande banker. I vissa situationer
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jamfor dock de stora bankerna sig med de mindre bankerna och tvirtom. Vart
empiriska material visar att dgarstrukturen paverkar vilka banker som jamfor sig med
varandra. Sparbanker som delvis dgs av en annan bank har andra forutséttningar dn de
fristdende sparbankerna och de dr darfor inte jimforbara.

Intern benchmarking
Samtliga fallforetag genomfor intern benchmarking. Den teoretiska definitionen av

typfallet ar att arbetsmetoder inom den egna verksamhetens funktioner eller
avdelningar jamfors for att finna den basta arbetsmetoden (Carlsson & Sandberg, 2000,
ss.19-20). Definitionen Overensstimmer med den som behandlas 1 empirikapitlet.
Fallforetagen jamfor sin verksamhet i olika ldnder och regioner men dven enheter 1
regionen med varandra.

Studien visar att det finns vissa skillnader i1 fallforetagens interna benchmarking.
Skillnaderna beror bl.a. vilka enheter som jamfors, hur resultaten presenteras samt hur
ofta jimfOrelserna genomfors. Majoriteten av fallforetagen utformar den interna
benchmarkingen sé att de jamfor s lika enheter som mojligt. Vissa fallforetag jamfor
alla enheter 1 en viss region med varandra, andra har delat upp dem 1 kluster. En
forklaring till de olika uppdelningarna kan vara att det enligt Camp (1993, s.180) ar
ledningen som ar ytterst ansvariga for att planera och verkstilla inforandet av
benchmarkingmetoder. En uppdelning kan leda till att jimforelsen blir mer réttvis och
pa sa sitt eventuellt resultera 1 bittre effekter, darfor borde det efterstravas. De tva
sistndmnda skillnaderna kommer att behandlas senare i analysen.

Funktionell benchmarking
Det tredje typfallet, funktionell benchmarking innebér att jamforelser genomfors med

foretag som visar framstdende prestationer oavsett bransch (Karléf & Ostblom, 1994,
ss.78-80). Vart empiriska material visar att detta typfall inte forekommer 1
banksektorn. Typfallet har méanga fordelar och banker gér miste om chansen att
upptidcka nya metoder och processer som kan utveckla branschen genom att inte
anvinda det (Karlof & Ostblom, 1994, ss.78-80).

Datainsamling
Teorin behandlar ett flertal olika tekniker for att samla in den information som behovs 1

benchmarkingprocessen (Camp, 1993, ss.72-73). De étta fallféretag som ingatt i
studien anvinder liknande tekniker. Informationen till den externa benchmarkingen
visar ett tydligt monster da samtliga anvénder officiell statistik. Informationen som
behdvs for den externa benchmarkingen &r ofta kénslig och svér att fa tillgang till. For
att fa en sa fullstandig jaimforelse som mojligt bor dock denna information efterstravas.
(Camp, 1993, s5.62-63) Det ér endast ett fallforetag som har ett samarbete och som pa
sa sétt kan fa tillgang till mer detaljerad information. Det fa antalet samarbeten tyder
pa att informationen &r kénslig och att banker inte vill dela med sig av den.
Informationen som behdvs for de interna jamforelserna &r inte lika svértillginglig
(Camp, 1993, ss.61-62). Det empiriska materialet visar att samtliga fallforetag
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anvdnder information frdn sina interna system ndr de genomfor den interna
benchmarkingen.

Nyckeltal
Nar arbetsmetoderna jamfors kan prestationsgap identifieras. Gapen analyseras sedan

for att uppticka grunder till forbattringar. (Camp, 1993, s.28) Enligt Batiz-Lazo (2004)
jamfor banker relativt enkla matt snarare d4n organisatoriska processer.
Benchmarkingen kan ge banker virdefull information till vad som driver bl.a.
kundndjdhet och forvintningar. Enligt Aktiespararna (1998, ss.81-86) dr I/K-talet,
placeringsmarginal och kapitaltickningsgrad de mest frekvent anvinda nyckeltalen
inom banksektorn. Den empiriska unders6kningen visar att teorin har ménga likheter
med empirin. Majoriteten av fallféretagen anvinder nyckeltal s& som K/I-tal,
kapitaltackningsgrad, tal som méter 16nsamhet och kundngjdhet ndr de genomfor den
externa benchmarkingen. Matt som maéter kundndjdhet ar enligt Wisner och Corney
(2001) viktiga att mata. Kundndjdhet &r tillsammans med avkastning, K/I-tal och
resultatutvecklingen frdmst de nyckeltal som majoriteten av fallforetagen internt
benchmarkar.

Presentation & kommunicering av benchmarkingresultat
Tidigare forskning visar att benchmarkingresultatet maste kommuniceras till samtliga

nivaer 1 organisationen for att de anstéllda ska uppmuntras till att dela med sig av sitt
“best practice”. Resultaten bor presenteras pa ett tydlig och trovdrdigt sétt for att
erhélla stod, skapa engagemang och delaktighet. (Camp, 1993, ss.146-149; Puckett &
Siegel, 1997) Fallforetagens presentation av resultaten, i huvudsak av den interna
benchmarkingen 1 regionerna, anses vara viktig. For att uppnd sa bra effekter som
mojligt presenterar bankerna resultaten pd ett tydligt och lattforstéeligt sdtt. Hur
benchmarkingresultaten bor presenteras saknas 1 den befintliga teorin. Det empiriska
materialet visar att banker presenterar sina benchmarkingresultat genom ranking eller
med fargskalor. Ett fallforetag skiljer sig dock at da de huvudsakligen anvinder
diagram och tabeller for att presentera resultaten. Det empiriska materialet visar
trenden, att fler banker valt att presentera benchmarkingresultat genom fargskalor.
Férgskalor har visat sig vara ett enkelt sétt att presentera om snittet dr uppnatt eller inte
och det sporrar till stindig forbattring. Fargskalor presenterar dock inte lika tydligt hur
de olika enheterna presterat jamfort med varandra. Enheterna kan ddrmed ga miste om
den tillfredsstillelse som finns med att vara bast. Vart empiriska material visar att en
tydlig ranking kan ge negativa effekter for de som ar sdmst.

Hur fallfoéretagen kommunicerar benchmarkingresultaten ut i organisationen skiljer sig
ndgot at. Majoriteten av bankerna kommunicerar resultaten uppifrdn och ned 1
organisationen. Ett monster vi har uppmérksammat &r att informationen sprids ner till
kontorscheferna och att de sedan sprider det vidare. Mycket av ansvaret for
fordndringarna ligger ddrmed pd kontorscheferna. Flertalet av fallfGretagen
kommunicerar sina resultat via olika moten, intranét och nétverk.
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Atgirdsplaner
Enligt Camp (1993, s.162) ér en betydelsefull del av benchmarkingprocessen att skapa

atgirdsplaner. Samtliga fallforetag upprittar atgérdsplaner och de kan péd sa sitt
omvandla slutsatserna till atgiarder. Den presenterade empirin visar vissa skillnader 1
vilka som &r ansvariga for att uppritta atgdrdsplanerna 1 fallféretagen. Det dr ofta
personer fran olika positioner som uppréttar atgdrdsplanerna men det som &r
gemensamt for fallforetagen &r att kontorscheferna dr delaktiga. Vissa fallforetag
anvéander dven specialister for att fa sd bra atgérdsplaner och resultat som mojligt.

Kontinuerlig process
Ett krav for framgéngsrik benchmarking &r att det ska vara en kontinuerlig process och

en del av den dagliga verksamheten (Camp, 1993, s.44). Studien visar att samtliga
fallforetag anser att de arbetar kontinuerligt med benchmarking. Hur ofta den interna
benchmarkingen genomfors dr dock nédgot som skiljer fallféretagen at. Tidigare
forskning skiljer sig ocksa &t pa den punkten. Karldf och Ostblom (1994, ss.74-76)
anser att organisationer kan genomfora det i vilken takt de vill medan Rendel (2010)
framhaller att banker bor genomféra benchmarking veckovis. Empirin visar att sex av
sju fallforetag genomfor benchmarkingen ménadsvis eller oftare och dérfor anses det
vara en kontinuerlig process. Det fallféretag som genomfor jimforelserna 2-4 ginger
per ar dverensstimmer med Karlof och Ostblom (1994). Rendel (2010) anser dock att
benchmarkingen boér genomftras oftare for att ses som en framgéngsrik process.
Skillnaderna som uppmérksammats kan bl.a. bero pa fallforetagens tillgang till
information och méngden resurser som investeras i benchmarkingarbetet.

5.2.3 Effekter

Tabell 5.3 nedan sammanfattar det empiriska material vi samlat in och som
presenterats 1 kapitel fyra. Informationen 1 matrisen ligger till grund for jamf6relserna
och analysen av de effekter fallféretagen upplevt.

Tabell 5.3 Effekter av benchmarking.

Effekter Lokalisera Fokus laggs pa att Stindig Uppmérksammat Lér sig av de som Sporra till Forbattrings-
olikheter, forbattras,banken forbéttring, bra exempel, ar bast. utveckling, omraden har
uppticka uppfyller malen  Medvetenhet dver leder till Utvecklat svaga  Positiv instdllning uppmaérksammats
samband, sporra  och driver snittet vad som drbra/ forbéattringar sidor till att jamforas,
till forhojda uppat mindre bra, Tydliggor vad
prestationer, Lér av varandra som bor
ndjdare kunder, forbattras & hur
bittre resultat de ska bli bittre

Ej fungerat Jamfor for fa For mkt data, Rankar pa Nir vissa BM pé Jamfort for olika BM vid olika
nyckeltal eller for svértforstaeliga  individniva, om  parametrar individniva omréden eller for forutsittningar
olika enheter presentationer BM uppfattas jamforts utan att mycket

som ett resultera i

kontrollsystem  forbittring
Samband

S| J ] ] J Nej J
utformning-effekt a a a a a 9 a
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Tidigare forskare inom @mnet har behandlat de effekter som benchmarking ger.
Sammanfattningsvis behandlar tidigare forskare att en ldrandeprocess skapas,
verksamheten forbéttras, kompetensen hdjs och att ldngsiktig konkurrenskraft erhélls
om benchmarking anvéinds (Camp, 1993, s.36; Karlof, 2009, s.26). De effekter som
majoriteten av fallforetagen upplevt har minga likheter med de som presenterats i
tidigare forskning. Fallforetagen har genom att uppmérksamma det bista exemplet
utvecklats, forbéttrats och presterat battre. Benchmarkingen har hjilpt fallforetagen att
nd sina mal och hoja snittet. Det empiriska materialet visar ocksé att flertalet banker
anser att benchmarkingen sporrat dem och att olika rankingar stimulerat deras
tavlingsanda. Effekten 4terfinns dven 1 det som Gustafsson (1992, ss.14-15)
presenterar. Avslutningsvis har banker har fatt ndjdare kunder och forbéttrat sina
resultat av att anvinda benchmarking. Det ar effekter som aterfinns 1 Voss, et al.
(1997) forskning.

Situationer di benchmarking fungerat mindre bra
Benchmarking har visat sig ha en hog verkningsgrad och ovanligt hog substans. Enligt

Karlof och Ostblom (1994, ss.45-46) finns det dock situationer di benchmarking
fungerat mindre bra. Det dr nigot som dven é&terfinns i den presenterade empirin.
Majoriteten av fallféretagen anser att ndr de jamfort for f4 nyckeltal, for mycket data
eller for olika enheter har benchmarking fungerat mindre bra. Det finns en risk att
organisationer inte anviander benchmarking till sin fulla potential, utan att de anvander
instrumentet enbart for nyckeltalsanalyser. (Karlof & Ostblom, 1994, ss.45-46) Vart
empiriska material visar att mycket av fallféretagens benchmarkingarbetet gér ut pa att
genomfora nyckeltalsanalyser. Det finns siledes en risk att fallforetagen inte anvénder
instrumentets fulla potential. Den fordndringskraft som benchmarking har kan
overskattas. Det dr darfor viktigt att organisationer &r medvetna om att det ofta &r
komplex information som formedlas. Det finns en risk att tiden det tar for ménniskor
att ta till sig benchmarking underskattas. (Bannister, 2007; Karlof, 1999, s.53)
Situationerna har dterkommit i det empiriska materialet. Empirin visar att fallféretagen
ar medvetna om att det kridvs en viss kunskap for att benchmarkingen ska bli
framgédngsrik. Vissa fallforetag har upplevt att benchmarkingen inte fungerat d4 den
komplexa informationen formedlats péd ett svarforstaeligt sédtt och arbetar darfor med
enkla och lattforstaeliga presentationer. Andra situationer da fallforetagen upplevt att
benchmarking fungerat mindre bra 4r ndr de rankat pd individnivd eller nér
benchmarkingen uppfattats som ett kontrollsystem. Ur vért empiriska material och
tidigare forskning kan det utldsas att tid och resurser madste investeras for att
benchmarkingen ska bli framgangsrik.

Samband mellan utformning och effekt
Tidigare forskning som behandlar samband mellan hur benchmarking utformas och

effekterna det ger ar relativt begrénsat. Enligt sex av de sju fallforetag som anvinder
benchmarking, finns det ett samband mellan hur de utformar benchmarkingen och
effekterna de far. Karlof (2009, s.141) menar att benchmarkingarbetet skapar
mojligheter att agera pa ett visst sidtt som paverkar effekterna. Voss et al. (1997)
beskriver ocksa ett samband mellan benchmarking och organisationers resultat. Det
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empiriska materialet visar att olika situationer péverkar hur banker utformar
benchmarking. Ett antal banker anpassar benchmarkingen till det problem de avser 16sa
och anvinder 1 de fall omradesspecifika nyckeltal. Catasus et al. (2008, s.39) beskriver
att nyckeltal kan ldra organisationer vilka samband som finns och ddrmed forbattra
organisationens styrning. Andra fallforetag upplever att det finns ett samband mellan
hur prestationerna presenteras och vilka effekter benchmarkingen ger. Empirin visar att
det som uppmérksammas, synliggdrs och méts dr det som blir gjort och som forbéttras.
Benchmarkingslutsatserna bor enligt Camp (1993, s.146-149) presenteras tydligt for att
informationen ska bli trovirdig. Fallforetagen utformar déarfér enkla och tydliga
presentationer for att 4 sd bra effekter som mgjligt.

5.2.4 Utveckling och Framtid

Tabell 5.4 nedan sammanfattar det empiriska material vi samlat in och som
presenterats 1 kapitel fyra. Informationen 1 matrisen ligger till grund for jamf6relserna
och analysen av fallforetagen.

Tabell 5.4 Utveckling och framtid av benchmarking.

Hur BM  Trender paverkar, Teknikutveckling BM mer idag, Stoppljusen har Ny teknik har Hittat nya Ej anvint
utv. benchmarkar mer har medfort mer  Tydligare & mer utvecklat BM, utvecklat arbetet, relevanta tillrdckligt ldnge
frekvent idag matningar distinkt, battre pd dialogen har minskat manuellt nyckeltal pga. nyetablering
att formulera mal fordndrats, arbete

och forvintningar majoriteten ser
vikten av ett

kontinuerligt
BMarbete
Framtid Ja Ja, pga. strategi ~ Ja Ja Ja Ja Ja Ja
Potential Tavlaisamma  Utveckla Utveckla Utveckla Forbattra genom  Mer samarbeten, Pga nyetablering Vid BM kunde
klass genom styrinstrumentet ~ parametrar & nyckeltal, mer tillgénglig  anvdnda finns stora kunskap tagits
kluster & frekvens. benchmarka mer extern funktionell BM  utv.mdjligheter. tillvara pa &
nyckeltalen Teknikutveckling detaljerat, ev. information. Bla inom prestationerna
utvecklas dven pa Siikerstilla ritt kreditomradet forbittrats
individniva, mer méngd, relevanta
info om nyckeltal anvinds

konkurrenter

Hur benchmarking utvecklats
Benchlearning har utvecklats i arvet av benchmarking for att skapa forutsattningar for

larande (Karlof, et al., 2000, ss.39, 41). Benchlearning dr dock ingen utveckling som
uppmédrksammats 1 studien. Daremot har de fordndringar som priglat den svenska
banksektorn de senaste aren pédverkat bankernas anvédndning av benchmarking.
Konkurrensen och den teknologiska utvecklingen ar tva fordandringar som Batiz-Lazo
(2004), Lilja (1999) samt Wisner och Corney (2001) uppmarksammat. Majoriteten av
fallforetagen anser att teknikutvecklingen och olika trender har paverkat och fordandrat
deras benchmarkingarbete. Fallforetagen miter idag mer och andra parametrar, di de
har tillgdng till mer information. Bankerna har dven mérkt att deras manuella arbete
har minskat da majoriteten av benchmarkingarbetet kan goras maskinellt. Malen med
benchmarkingarbetet dr dven tydligare idag och medarbetarna ser en storre vikt av ett
kontinuerligt arbete med benchmarking.
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Framtida anvindning
Enligt Hussain (2005) &dr det bankerna som har en god forstaelse for sina produkter och

for hur effektiviteten paverkar deras organisation, som blir framgéngsrika.
Arbetsmetoderna fordndras stindigt och darfor har det blivit viktigt att forsoka
forutsdga och forstd hur benchmarkingnormen kan foréndras i framtiden (Camp, 1993,
s.136). Vart empiriska material visar att samtliga fallféretag har en positiv instillning
till benchmarking och anser att det ar ett ekonomistyrningsverktyg de kommer anvinda
1 framtiden. Ett fallféretag har det t.o.m. som en del av sin strategi. Batiz-Lazo (2004)
beskriver att benchmarking kan spela en roll 1 bankernas forbattring av verksamheten.
Banken som i dagslidget inte anvinder benchmarking anser att de i framtiden kan
komma att anvinda ekonomistyrningsverktyget for att forbdttra sina prestationer och ta
tillvara pa kunskap.

Potential
Samtliga fallforetag anser att deras benchmarkingprocess kan utvecklas for att skapa

battre effekter. Batiz-Lazo (2004) anser att banker 1 framtiden kan komma att leta efter
den bista praxisen 1 andra branscher eller marknader. Denna potential har dven
fallforetagen uppmérksammat. Det insamlade empiriska materialet visar att det som
kan utvecklas dr vad banker méter och vilka enheter de jamfor. En fortsatt teknologisk
utveckling kan paverka informationen bankerna far tillgdng till och diarmed ockséa
deras benchmarking. Det presenterade empiriska materialet visar dven att mindre
banker &r intresserade av att utveckla benchmarkingsamarbeten. De stora bankerna har
diaremot inte uppvisat samma intresse.

5.3 Overgripande analys av benchmarkingens roll
Analyskapitlet avslutas med en Overgripande analys av benchmarkingens roll 1 de

svenska bankerna. Avsnittet belyser tre aspekter av bankernas benchmarking: hur
aktivt eller passivt bankerna anvédnder benchmarking, hur centralt prioriterat
instrumentet dr samt om det anvénds for tight eller loose control”.

Den forsta aspekten dr huruvida bankernas anvindning av benchmarking ér aktiv eller
passiv. For att avgora detta har bankernas syfte, hur spridd benchmarking som
foreteelse dr, hur frekvent banken benchmarkar samt om banken arbetar med att
utveckla instrumentet analyserats. Den andra aspekten som analyseras behandlar om
benchmarking ar ett instrument som &r centralt prioriterat eller om det anvéinds for den
lokala verksamhetens utveckling. For att avgora detta har vi analyserat var i
organisationen besluten fattas samt vilka som é&r ansvariga och genomftr
benchmarkingen. I figur 5.2 dr fallforetagen placerade efter om benchmarkingen har
hog eller l4g central prioritering respektive om banken anvdnder benchmarking aktivt.
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gn 6. Firs & Frosta Sparbank
< 7 7. Sparbanken Oresund
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% anvindning
Anpassat efter Central
lokal verksamhet prioritering

Benchmarkingens prioritering

Figur 5.2 Forhallandet mellan bankernas aktivitetsgrad i1 anvindningen och
benchmarkingens prioritering.

De fem storsta bankerna som ingétt i studien &r de som har en hég grad av aktiv
anvindning. Samtliga fem banker har ett tydligt syfte, begreppet benchmarking é&r
relativt vilként 1 organisationen, de genomfor jimforelserna minst ménadsvis och
arbetar kontinuerligt med att utveckla instrumentet. Handelsbanken dr den enda bank
som tydligt betonat att benchmarking &r en del av deras strategi och dirfor anses
banken anvinda benchmarking mest aktivt av fallforetagen. Lansforsidkringar Bank
anses vara mer aktiva dn Swedbank och Nordea da benchmarking inte dr vilkéint pa
alla nivéer 1 de tva sistndmnda bankerna. Danske Bank genomfor inte benchmarking
lika frekvent som de fyra ovan ndmnda bankerna och benchmarking &dr endast delvis
vilkdnt inom organisationen. Féirs & Frosta Sparbank &r den enda bank som inte
anvander begreppet benchmarking och deras benchmarkingarbete anses darfor inte
vara lika aktivt som 6vriga bankers. Sparbanken Oresund anses vara den bank som
arbetar minst aktivt med benchmarking, dd de &nnu inte har faststdllt ndgon
benchmarkingprocess. Studien har askadliggjort att bankernas benchmarkingarbete ar
relativt aktivt. Det finns dock faktorer som tyder pa att bankernas anvidndning av
benchmarking jamfort med tidigare forskning kan uppfattas vara passivt. Bankerna har
ingen anstélld som enbart arbetar med benchmarking, utan arbetet utgér endast en
begrinsad del av arbetsuppgifterna. Det dr dirmed ingen anstilld som ser det som sin
priméruppgift och risken finns att benchmarking kan prioriteras bort. Majoriteten av
bankerna har inget benchmarkingsamarbete, genomfor inte funktionell benchmarking
och begreppet ar inte vilként pa alla nivéer 1 banken.

I majoriteten av fallforetagen dr det ledningen som har det huvudsakliga ansvaret och
bestimmer vad som ska benchmarkas. Adebanjo et al. (2010) beskriver att 1 ett antal
organisationer placeras benchmarking pé en operationell niva for att de anstédllda ska
bli delaktiga 1 processen. Vart empiriska material visar att 1 majoriteten av
fallforetagen skapar ledningen en grund som regionerna i bankerna sedan anpassar till
sin verksamhet. De mindre bankerna som har verksamheter i1 en viss region eller som
bestédr av olika bolag benchmarkar mer for den lokala verksamhetens utveckling. En
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stor del av den externa benchmarkingen utfors centralt medan mycket av ansvaret for
den interna benchmarkingen ligger hos bankchefer pa liagre nivaer. Det tyder pa att den
externa benchmarkingen har en stark central prioritering. Den interna benchmarkingen
anses dock vara mindre prioriterad och verksamheterna har kunnat anpassa det till sin
utveckling.

Den sista aspekten som analyseras dr inspirerad av ekonomistyrningsdiskussionen om
“tight or loose control” (Anthony & Govindarajan, 2007, ss.590-591). Om bankerna
anviander benchmarking for “tight control” sker jdmforelserna frekvent, det finns
tydliga uppstillda mal, benchmarkingunderlag méste presenteras ofta och det anvéinds
mer som ett kontrollsystem. Vid “loose control” dr benchmarkingen inte lika detaljerad
och genomfors inte lika ofta. Benchmarkingen anvinds inte som ett kontrollsystem
utan mer som en mdjlighet att forbattras. Vart empiriska material visar att frekvensen,
vilka mal och vilka krav pa underlag bankerna har skiljer sig at. Fallforetagen anser att
benchmarking inte ska anvindas som ett kontrollsystem utan snarare vara ett sitt att
lara sig av varandra for att forbattra sina arbetsmetoder. Vilket indikerar att banker
anviander benchmarking for loose control”. Bankerna anvinder dock ibland
benchmarking for att jidmfora individer, ranka enheter och kréver
benchmarkingunderlag veckovis for att styra verksamheten 1 en viss riktning.
Bankernas anvindning kan 1 dessa fall karaktériseras som “tight control”.
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6 Resultat och resultatdiskussion

Mot bakgrund av analysen presenteras i uppsatsens avslutande kapitel de resultat vi
kommit fram till i studien. Vi besvarar nedan de indelande fragestdillningarna.
Dudrefter foljer en resultatdiskussion och avslutningsvis forslag till vidare forskning.

6.1 Resultat

Syftet med uppsatsen har varit att beskriva och analysera hur benchmarking utformas
och anvinds 1 den svenska banksektorn samt vilka effekter instrumentet ger. Vi avsdg
dven studera samband mellan anvindning och effekt samt diskutera framtida
utveckling av benchmarking inom banksektorn.

Vi kan efter var studie konstatera att sju av atta fallforetag anvinder benchmarking. De
sju banker som 1 dagsldget anvdnder benchmarking genomfor bade intern och extern
benchmarking. ICA Banken anvidnder inte benchmarking, utan banken genomfor
omvirldsanalyser. Utifrdn var studie kan vi &dven fastsld att svenska bankers
benchmarkingprocess ér snarlik den process som Camp (1993) beskriver i tidigare
forskning. Majoriteten av bankerna utformar benchmarkingen sa att liknande enheter
jamfors. Finansiell information dr viktig 1 banksektorn och en slutsats vi dragit &r att
mycket av bankers benchmarking bestir av nyckeltalsjamforelser. Studien visar dven
att flertalet svenska banker jamfor icke-finansiella parametrar som t.ex. kundnéjdhet.
En slutsats av studien ar att benchmarkingens roll 1 bankerna kan karakteriseras som
relativt aktivt och huvudsakligen centralt prioriterat. Vi har dven konstaterat att banker
1 vissa situationer anvinder benchmarking for “tight control” och 1 andra situationer for
”loose control”. Sammanfattningsvis har studien dskadliggjort att banker utformar och
anviander benchmarking pa liknande sétt. Bankernas definitioner, syfte, vilka enheter
som jamfors och att det anses vara en kontinuerlig process ér faktorer som ar uppvisar
likheter. En forklaring till likheterna kan vara att flertalet av bankers arbetsprocesser
utfors pd ett liknande sitt. Vi har dven identifierat ett par skillnader mellan bankerna.
En skillnad &r att sparbanker tenderar att ha externa samarbeten, vilket 6vriga banker
inte har. Skillnader 1 presentationer av benchmarkingslutsatser har ocksé identifierats.
En forklaring till skillnaderna kan vara att ledningen har ett stort ansvar for bankernas
benchmarkingprocess och bestimmer vad som ska métas.

De effekter som fallforetagen upplevt ar bl.a. att deras prestationer forbéttrats da de
uppmédrksammat goda exempel och lirt sig av de som &ar bdst. Forbattringarna har
resulterat 1 ndjdare kunder och béttre resultat. Samtliga fallforetag har upplevt
situationer dd benchmarking fungerat mindre bra. Vi har uppmérksammat att
benchmarking inte fungerat lika bra ndr bankerna jamfort for olika enheter, for fa
nyckeltal eller for mycket data. Effekterna som presenterats 1 vart empiriska material
har minga likheter med de som behandlas i tidigare forskning. Effekterna skiljer sig
inte ndmnvéart 4t mellan fallféretagen och darfér kan slutsatsen dras att bankernas
upplevda effekter huvudsakligen dr desamma trots olika kontexter.
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Studien visar att det finns samband mellan fallforetagens utformning av benchmarking
och effekterna som uppnatts. I studien har i huvudsak tvd samband identifierats, det
forsta dr att banker utformar benchmarkingen med unika nyckeltal for att 16sa ett visst
problem eller forbdttra ett visst omrade. Det andra sambandet som identifierats &r
mellan bankernas utformning av presentationerna och effekterna. Banker presenterar
benchmarkingresultaten enkelt och tydligt for att uppnéd trovirdighet och en god
forstaelse, for att skapa sé bra effekter som mojligt.

Bankernas benchmarking har utvecklats under aren. Studien visar att banker miter och
jamfor mer och oftare idag dn vad de gjorde forr. Den teknologiska utvecklingen har
underlédttat bankers informationsinsamling och pa sa sdtt wutvecklat deras
benchmarkingarbete. Benchmarkingen har avslutningsvis utvecklats da banker har
blivit béttre pa att formulera mal och férvintningar. Samtliga fallforetag anser att de i
framtiden kommer anvénda benchmarking och de tror pd en fortsatt utveckling av
instrumentet. Bankerna har visat intresse for att i framtiden utveckla samarbeten med
andra banker for att forbattra sin externa benchmarking. Studien faststéller att mindre
banker har ett storre intresse for att 1 framtiden skapa samarbeten dn vad de storre
bankerna har. Bankerna ser dven potential med att utveckla vad som méts och vilka
enheter som jdmfors. Studien har visat att banker inte anvinder funktionell
benchmarking, vilket 1 framtiden kan vara en mdjlig utveckling for banker.
Utvecklingen hade kunnat skapa bittre arbetsmetoder och benchmarkingeftekter for
banker.

6.2 Resultatdiskussion

Nedan fors en diskussion Over de resultat som presenterats i avsitt 6.1 Resultat.
Diskussionen &r uppdelad 1 fyra avsnitt: Utformning och anvéndning, effekter,
utveckling och framtid samt generaliserbarhet.

Utformning & anvindning
ICA Banken skiljer sig en hel del frén de 6vriga fallforetagen, vilket kan ha begransat

deras mojligheter att anvdnda benchmarking. Skillnaderna &r att banken &r en
nischbank som distribuerar sina tjdnster via telefon och internt. Banken dr dven en
relativt ny aktor pa den svenska bankmarknaden och har inte ndgra bankkontor.
Banken kan dérfor inte anvinda benchmarking pa samma sitt som 6vriga fallforetag.
En unik design av benchmarkingprocessen kan dock utformas for att banken i
framtiden ska erhélla de fordelar som instrumentet har.

En slutsats vi har dragit av vér studie dr att benchmarking &r ett instrument som kan
anvéndas pa vildigt minga olika sétt. Vi har konstaterat att fallforetagen inte har ndgon
faststidlld definition pa begreppet benchmarking. Vi har endast fatt ta del av
respondenternas personliga definitioner. Det d4r anmérkningsvért d& det enligt tidigare
forskning har konstaterats att benchmarking bor vara vilkdnt pa samtliga nivaer i
organisation for att bli framgangsrik. Eftersom bankerna inte har ndgon faststélld
definition stiller vi oss frdgan: hur viktigt &r benchmarking for banker? Var studie har
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visat att begreppet ar vilkdnt pd hogre positioner och hos de som arbetar aktivt med
benchmarking. Begreppet benchmarking anvénds dock inte i samma utstrackning av de
anstillda ute pd kontoren. En orsak till det kan vara att benchmarking inte ingér 1 deras
arbetsuppgifter utan att det 1 forsta hand &r ett instrument som cheferna arbetar med.
For att banker 1 framtiden ska arbeta mer aktivt med benchmarking bor de sprida
foreteelsen benchmarking ut i organisationerna. De anstéllda kan pa sa sitt bli mer
delaktiga i benchmarkingprocessen.

Vi har av studien kunnat faststélla att funktionell benchmarking inte anvénds inom
banksektorn. Banker ldgger stor vikt vid den interna benchmarkingen, men det kan
finnas metoder utanfér den egna verksamheten som dr mer effektiva. Tidigare
forskning (Batiz-Lazo, 2004) visar att funktionell benchmarking bor anvdndas inom
den svenska banksektorn. Vi stéller oss darfor fragan: varfor anvinder inte svenska
banker typfallet? En orsak till att banker inte anvénder funktionell benchmarking kan
vara att de inte har den kunskap som krdvs. Majoriteten av bankerna har inte heller
visat ndgot intresse av att investera de resurser som krdvs for en framgangsrik
anviandning av funktionell benchmarking. Banker borde inse fordelarna och de
mojligheter som finns med typfallet och anvidnda det for att vidareutveckla branschen.

En skillnad som identifierats 1 studien av bankernas externa benchmarking &r att
sparbanker tenderar att ha samarbeten med andra banker, vilket 6vriga banker inte har.
En orsak till bristen pa samarbete dr att Gvriga banker inte vill dela med sig av
information pga. den harda konkurrensen som rader pd marknaden. Sparbankerna har
mojlighet att dela med sig av information da de ofta verkar pa en regional niva och
ddrmed inte konkurrerar pd samma sétt. En annan orsak till varfér sparbankerna ar mer
bendgna att samarbeta dr pga. dgarstrukturen. De upplever inte samma krav fran
aktiedgare. Benchmarking anvidnds sédledes inte till sin fulla potential inom
banksektorn. Banker utan samarbete gar miste om mojligheten att genomfora djupa
analyser och tillsammans med en annan bank forbéttra sina verksamheter.

En annan skillnad vi identifierat dr att banker presenterar sina benchmarkingslutsatser
pa olika sitt. Vi har konstaterat att banker antingen rankar enheter eller anvénder
fargskalor. Véart empiriska material visar didrmed att en del av bankernas
benchmarkingprocess kan variera fran ar till ar. Olika trender pdverkar bankernas
presentationer. Vissa ar dr det mer “ritt” att anvianda fargskalor istdllet for att peka ut
nagon som sdmst. Andra &r ska benchmarking ses mer som en tdvling och banker
presenterar da tydligt vilka som &r bast for att sporra till forbattring.

Vi har avslutningsvis dven kunna faststdlla att samtliga fallforetag anser att
benchmarkingen ar en kontinuerlig process. Detta trots att ett antal banker genomfor
det veckovis medan andra genomfOr det tvd ginger per dr. Bankens storlek har
betydelse for hur ofta benchmarkingprocessen genomfors. De storre bankerna har mer
resurser som kan investeras. Samtidigt behdver de behandla mer information och
darfor kravs att de investerar mer tid och resurser. Bankens dlder &r en annan faktor
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som péverkar processen, vi har kunnat konstatera att 1 en relativt nyetablerad bank tar
det tid innan benchmarkingprocessen ér kontinuerlig.

Effekter
Av studien har vi konstaterat att bankernas upplevda effekter huvudsakligen stimmer

overens med de effekter som tidigare forskning presenterat. Tidigare forskning har inte
behandlat effekter specifika for banker. Vi kan pga. likheterna dra slutsatsen att
organisationer formodligen upplever samma effekter oavsett bransch. Studien visar
dven att det finns situationer da benchmarking inte fungerat lika bra. De situationer
som studien visat dr bl.a. nir banker jamfort for olika enheter, for fa nyckeltal eller nir
de rankat pd individnivd. Manga situationer berdr forandringar som innefattar de
anstéllda. En slutsats vi har dragit dr att om de anstillda uppfattar benchmarking som
ett kontrollsystem finns risken att det inte ger de effekter som banken efterstrivar.

I vér studie anser sex av de sju banker som anvidnder benchmarking att det finns
samband mellan utformningen av benchmarking och de effekter det ger. Vi har
konstaterat att banker utformar benchmarking med specifika nyckeltal efter de problem
de avser 16sa. Ett annat samband som konstaterats ar att banker fokuserar pa att tydligt
presentera prestationerna for att uppméarksamma forbéattringsomrdden och uppné bittre
effekter. En slutsats vi har dragit av studien dr att det som banker uppmérksammar,
synliggdr och miter genom benchmarking dr det som forbattras.

Utveckling och framtid
Samtliga fallforetag har utvecklat benchmarkingen genom é&ren. Av studien har vi dven

dragit slutsatsen att banker kommer anvinda benchmarking i framtiden. Konkurrensen
kommer med storsta sannolikhet inte att avta utan snarare oka, da nya aktorer stindigt
etableras pd marknaden. For att banker ska fortsdtta vara konkurrenskraftiga &r
benchmarking ett ekonomistyrningsverktyg de bor anvinda. Vi har konstaterat efter
studien att banker i framtiden kan anvinda benchmarking mer aktivt genom att
exempelvis utse benchmarkingansvariga. Benchmarking kan pa sa sitt fitt en storre
och viktigare roll 1 banker. Studien visar dven att det inte finns nigon trend mot
utveckling av benchlearning. Banker kan i framtiden utveckla anvidndningen av
benchlearning for att skapa en tydlig larandeprocess.

Ytterligare en slutsats vi dragit av var studie &r att fallforetagen tror att benchmarking
har potential som &nnu inte utnyttjas. I framtiden kan funktionell benchmarking
anvindas av banker for att forbattra och effektivisera sina arbetsmetoder. Banker kan
komma att finna den bista arbetsmetoden 1 andra branscher for processer sa som
l6nehantering, internet- och mobiltjdnster. Branschen och arbetsprocesserna hade pa sa
satt kunnat utvecklas. Vi har dven konstaterat att fler externa samarbeten kan skapas 1
framtiden. Studien visar att de mindre bankerna dr mer positiva till externa samarbeten
an vad de storre bankerna ar. Det kan bero pa att de storre bankernas information &r
mer kénslig pga. konkurrensen. Banker bor  efterstriva att  bilda
benchmarkingsamarbeten for att tillsammans utveckla och forbéttra verksamheten. En
annan potential vi upptéckt av studien ar att banker vill méta mer, det finns dock inget
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som tyder pé att fler matningar skulle ge béttre effekter. Daremot ar det en risk att det
som bankerna méter inte dr relevant for dem eller for kunderna och dérfor inte skapar
nagra positiva effekter.

Generaliserbarhet
Vi har under studiens gang observerat att fi undersokningar gjorts dar benchmarking

kopplats direkt till banksektorn och det som karaktériserar den. Vér studie bestér av ett
flertal banker av olika storlekar. Studien técker inte in samtliga banker 1 den svenska
banksektorn. Vi anser dock att vi ticker in en stor del av foreteelserna inom branschen
da vi studerat fem av de sex bankerna med hogst balansomslutning ar 2010 (Sveriges
Riksbank, 2011). Studien har framst utgétt ifrdn personer pd chefspositioner i de
regionala verksamheterna, vilket har bidragit till en god 6verblick. Véra respondenter
arbetar aktivt med benchmarking. Vi har pa si sitt fitt mojlighet att aterge en sa
korrekt bild som mojligt av hur fallféretagen arbetar med benchmarking.
Detaljrikedomen har dock pga. tidsaspekten blivit lidande. Det dr tdnkvért att en studie
av farre banker skulle givit ett mer detaljerat resultat. Vi anser tack vare att vi
konstaterat att bankernas benchmarking har stora likheter att varken ett storre urval
eller en mer detaljerad studie hade forandrat vart resultat. Genom att ticka in stora
delar av foreteelserna har vi diremot skapat storre mdjligheter att generalisera studien.
De resultat vi kommit fram till & grundat 1 en studie av ett flertal banker av olika
storlekar och vi har kunnat dra samma slutsatser trots olika kontexter vilket Yin (2007,
s.37) och Bryman och Bell (2003, s.307) beskriver som ett kriterium for att studien ska
ses som generaliserbar.

6.3 Forslag till fortsatt forskning

Benchmarking ar ett komplext ekonomistyrningsverktyg som stdndigt fordndras.
Banker verkar pd en marknad som ar vildigt konkurrensutsatt och som paverkas av
manga externa faktorer. Det ar pga. dessa fordndringar ett amnesomrade som ur manga
aspekter dr intressant att vidare studera. Vi har 1 var studie tickt in ett relativt stort
antal banker. Det finns dock ett flertal svenska banker som vi pga. tidsbrist inte haft
mojlighet att inkludera 1 var studie. En slutsats vi dragit av var studie ar att det endast
var sparbanker som hade etablerade externa samarbeten. Samarbetsaspekten hade
darfor kunnat studeras djupare och frin olika vinklar.

Miénga forskare inom dmnet har utformat sin egen modell for benchmarkingprocessen.
I framtida forskning kan det vara intressant att utforma en modell som ar specifik for
banker. Vi har 1 vér studie dragit slutsatsen att banker inte anvidnder funktionell
benchmarking. Vi anser darfor att det vore intressant att studera hur banker hade
kunnat anvénda detta typfall for att forbéttra sina verksamheter. Ytterligare en
infallsvinkel, som framkommit under studiens gang ar att vissa banker dven jamfor
sina kontor 1 Sverige med de i1 utlandet. Vi valde dock att begrinsa var studie till
benchmarkingen 1 Sverige. I framtida forskning adr det mgjligt att studera hur banker
benchmarkar 1 andra ldnder och kontexter samt om det skiljer sig fran hur det
genomfors 1 Sverige.
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Bilagor
Bilaga 1. Intervjuunderlag

Nedan ir ett underlag infor intervjun den ... , kl....

Vi kommer 1 intervjun behandla ett antal omrdden som ror ert benchmarkingarbete.
Inledningsvis dr vi intresserade av dig, din roll 1 er organisation och 1 ert
benchmarkingarbete. Vi kommer vidare behandla bakgrunden till ert
benchmarkingarbete, nér ni inférde det och varfor. Vi dr ocksé intresserade av hur ni
definierar benchmarking och vad ni har for syfte med arbetet.

En av uppsatsens fragestillningar berdr hur ni utformar och anvinder verktyget, déarfor
vill vi {4 kunskap om hur er benchmarkingprocess ser ut. I en annan fragestéllning
behandlar vi de effekter benchmarking har. Vi kommer dérfor ha ett antal frdgor
angéende de effekter ni upplevt av ert benchmarkingarbete samt vad ni har dragit for
lardomar. Vi dmnar studera hur sambandet mellan utformningen av verktyget ser ut
och de effekter det skapar. Vi dr dérfor intresserade av att veta om ni utformar
benchmarking pa ett visst sétt for att uppna en viss Onskad effekt. Avslutningsvis
skulle vi gidrna vilja veta vad ni tror om framtiden och verktygets potential.

Vi ser fram emot att triffa dig!

Med Vinliga Hélsningar
Martina Bengtsson & Lisa Ohlsson
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Bilaga 2. Intervjuguide

Allménna frigor om respondenten
Namn:

Titel:

Ansvarsomriden 1 organisationen:

Antal ar som anstilld:

Bakgrund till benchmarkingarbetet

Nar borjade ni anvdnda benchmarking?
Har ni pd Bank X ndgon definition pd benchmarking? Hur skulle du definiera det?
Vad har ni {for syfte med ert benchmarkingarbete?

Anser du att benchmarking ér ett véilkant begrepp inom Bank X?

Fragor angidende benchmarkingprocessen

1.

Vilka ér involverade och ansvariga i er benchmarkingprocess?
Vilken édr din roll i ert benchmarkingarbetet?
Hur skulle du beskriva er benchmarkingprocess?

Vilka faser i arbetet anser ni vara mest kritiska?

Planeringsfasen

Steg 1. Identifiera vad benchmarking ska utforas pa.

Hur bestammer ni vad som ska forbéttras?

Dokumenterar ni era interna arbetsprocesser som en del av
benchmarkingprocessen?

Steg 2. Identifiera jimforbara foretag

Vilken typ av benchmarking anvénder ni er av?
a. Intern

b. Extern

¢. Funktionsinriktad

Vid Extern benchmarking:

a. Vilka foretag benchmarkar ni er mot?

b. Vad jamfors?

c. Utbyter ni information gemensamt?

Vid Intern benchmarking:

a. Vilka kontor benchmarkas mot varandra?

b. Hur sker urvalet av dem?

c. Vad jamfors?
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d. Utbyter ni information gemensamt?
e. Hur hanterar ni eventuella olikheter som kan framkomma?

Vid Funktionsinriktad benchmarking:
a. Vilka foretag benchmarkar ni er mot?
b. Vad jamfors?

Steg 3. Bestim metod for datainsamling
= Hur samlar ni in information till benchmarkingarbetet?
a. Sker det via interna, externa eller andra kéllor?

= Vilka nyckeltal anvinds mest frekvent 1 er benchmarkingprocess?
2. Analysfasen

Steg 4. Bestim aktuellt prestationsgap
* Hur jimfor och analyserar ni den information som samlats in, med er egen
verksamhet?

Steg 5. Forutsaga framtida prestationer
= Forutsdger ni hur skillnader mellan er och andra verksamheter kommer se ut 1
framtiden?

3. Integrationsfasen

Steg 6. Informera om slutsatser som uppkommit
= [nformerar ni om benchmarkingresultatet i organisationen?
a. Till vilka?
b. Pa vilket sitt?
c. Ger ni olika information till olika malgrupper inom verksamheten?

Steg 7. Uppritta mal
= Sétter ni upp nya méal for verksamheten efter benchmarkingarbetet?
a. Ar dessa méil i linje med foretagets dvergripande mal?

4. Atgirdsfasen

Steg 8. Utveckla atgirdsplaner
= Nair malen har satts, utarbetar ni d4 atgirdsplaner?
a. Vad ingér i planen?
b. Involverar ni benchmarkingslutsatserna 1 er ldngtidsplanering, exempelvis 1
budgeten?
c. Vilka infor atgérderna i organisationen?

Steg 9. Folja upp forbéattringar
= Hur f6ljer ni upp benchmarkingarbetet?

Steg 10: Omviirdera benchmarkingnormerna
= Genomfors benchmarking kontinuerligt 1 er organisation?
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Avslutande fragor

Effekter
= Vilka positiva effekter har ni upplevt nér ni anvént benchmarking?

= Finns det situationer da benchmarkingarbetet inte fungerat lika bra?
= Utformar ni benchmarkingen pé ett visst sétt for att uppné en viss 6nskad effekt?

= Vad har ni dragit for lardomar av ert benchmarkingarbete?

Utveckling och Framtid
= Hur har ert arbete med benchmarking sett ut genom aren?
a. Har det fordndrats och 1 sa fall, hur?

= Hur ser ni pd er framtida anvdndning av benchmarking?
a. Ar det ett verktyg som kan hjilpa er att behalla er position p4 marknaden?

= Anser ni att ni tillvaratar den kunskap ni far av benchmarking och spider kunskapen
vidare i organisationen?

= Tror ni att verktyget har potential som ni dnnu inte utnyttjat?
a. Pa vilket sétt skulle ni kunna forbéttra er benchmarking?

» Ar det ndgot ni vill tilligga angdende ert arbete med benchmarking?
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Bilaga 3. Artikel

Ny studie om benchmarking i bankvarlden:

LAR NI ER AV DE BASTA?

BENCHMARKING Banksektorn fordndras stindig och
konkurrensen blir allt hardare. Vad gor banker at det? Ny
forskning visar att de svenska bankerna anvander benchmarking

for att behalla sin position pa marknaden.
Text: MARTINA BENGTSSON & LISA OHLSSON

Benchmarking
introducerades pa
1980-talet. Sedan
dess har det
utvecklats till ett av
de mest
implementerade
ekonomistyrnings-
verktygen.

En ny studie fran
Ekonomihdgskolan vid
Lunds Universitet visar
att majoriteten av de
svenska bankerna
anvander benchmarking.
Anders Jonasson,
Controller pa
Handelsbanken beskriver
att benchmarking
fungerar valdigt bra som
styrmedel. Bankerna
benchmarkar bade mot
direkta konkurrenter och
internt.

>> Benchmarking
fungerar vildigt bra
som styrmedel.<<
ANDERS JONASSON

Studien visar ett monster
vid bankers externa
benchmarking.
Storbanker benchmarkar
sig huvudsakligen med
andra storbanker och
sparbanker med andra

Benchmarking ar
sokandet efter de basta
arbetsmetoderna som

leder till 6verlagsna
prestationer
- Robert C. Camp

sparbanker. Studien visar
darmed att banker
benchmarkar liknande
verksamheter.
Informationen som
anvands i bankers
externa benchmarking ar
lattillganglig da mycket
av informationen
presenteras i officiell
statistik. Studien har dven
visat att sparbanker
tenderar att samarbeta
vid extern benchmarking
och de far pa sa satt
mojlighet att utbyta mer
detaljerad information.

Banker benchmarkar
framst finansiella
nyckeltal sa som K/I-tal
och Kapitaltackningsgrad.
Studien visar aven att ett
icke-finansiellt nyckeltal
som varit framtradande
ar kundnojdhet.

Varfor benchmarka?
Svenska banker anvdnder
benchmarking for att
uppmadarksamma goda
exempel och for att
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forbattra sina
prestationer. De
positiva effekter som
bankerna upplevt ar
bl.a. att de utvecklat
sina svaga sidor och
pa sa satt fatt nojdare
kunder och ett battre
resultat. Studien har dven
visat att det finns
samband mellan hur
banker utformar
benchmarkingen och de
effekter som uppnas.
Banker utformar
omradesspecifika
nyckeltal och tydliga
presentation for att
uppna sa bra effekter som
moijligt.

Vad tror bankerna om
framtiden?

Studien har visat att banker
kommer anvinda
benchmarking dven i
framtiden och att
utvecklingen av instrumentet
kommer att fortsatta.
Forskarna ar av dsikten att
benchmarking ar nédvandigt
for banker da konkurrensen
pa marknaden inte kommer
avta utan snarare oka. De ser
aven att fler externa
samarbeten och funktionell
benchmarking anvands i
framtiden for att pa sa satt
utveckla branscheng



