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Sammendrag

Formdlet med utredningen er & underseke om praktisering av Lean forer til forbedret
lonnsomhet. Denne undersgkelsen gjennomferes i1 form av en casestudie av 17

forretningsbanker med virksomhetsomrdde innenfor Norge.

Oppgavens teoretiske rammeverk baserer seg i all hovedsak pé de fem prinsipper bak ”Lean
thinking” av Womack et al. (2003), hvor teorien rettes inn mot tjenesteytende bedrifter.
Bankene ble kategorisert ut ifra hvilken grad de praktiserte hvert av de fem prinsippene, og

pa bakgrunn av dette ble 4 forretningsbanker klassifisert som ”Lean bedrifter”.

Resultatene av utredningen indikerer at praktisering av Lean forer til forbedret lonnsomhet
blant norske forretningsbanker, og at det finnes en moderat positiv samvariasjon mellom
bruk av de fem Lean prinsipper og lennsomhet. Analysens lave populasjonsutvalg og korte

tidsperiode reduserer derimot undersekelsens generaliserbarhet.
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Forord

Denne masteroppgaven er skrevet i forbindelse med masterstudiet i ekonomi og
administrasjon ved Norges Handelshoyskole viren 2009. Utredningen er utarbeidet med

bakgrunn i hovedprofileringen ekonomisk styring.

Jeg har i lepet av min studietid blitt gjort oppmerksom pa, og fattet interesse for fagomradet
Lean. Av denne grunn fant jeg det spennende & kombinere Lean med lennsomhetsanalyse,
siden det finnes lite empiri omhandlende dette temaet. Arbeidet med a utarbeide en
problemstilling og prosessen med a folge en utredning fra start til slutt har vert bade lererikt

og inspirerende.

Undertegnede mener utredningen baserer seg pa en reflektert og objektiv vurdering av
datamaterialet, som er innhentet med formal om & besvare oppgavens problemstilling.
Videre anses utredningens systematiske og strukturerte oppbygning som en av dens sterke
sider. Resultatenes lave generaliserbarhet og den grove klassifiseringen av
forretningsbankers praktisering av Lean anses derimot som begrensinger tilknyttet

utredningen.

Mange personer har bidratt til utformingen av denne utredningen. Jeg vil med dette takke
Ingeborg Kyvik i Hartmark Consulting for god hjelp i forbindelse med utarbeidelse av
problemstilling. Videre vil jeg gjerne takke alle respondentene som tok seg tid til & besvare
mine henvendelser i en ellers hektisk hverdag. Uten deres bidrag ville ikke denne
utredningen latt seg gjennomfere. En stor takk rettes ogsé til forsteamanuensis Jon Iden for
veiledning og konstruktive rdd og tilbakemeldinger, noe som har vaert med pa & lofte
oppgaven. Sist, men ikke minst, vil jeg takke min kjere samboer Gry Heidi for bade faglig

og moralsk stette underveis i arbeidet.

Bergen, 15.06.2009

Jorn Erik Larsen




1. Innledning

1.1 Formal

Formdlet med denne masterutredningen er & underseke om det finnes en sammenheng
mellom praktisering av Lean og lennsomhet blant norske forretningsbanker. Samtidig ensker
jeg 4 undersgke om en implementering av Lean forbedrer lennsomheten til norske
forretningsbanker. Siden Lean som styringsprinsipp og verktey er relativt nytt i norsk
sammenheng finnes det lite empiri om dets virkning her til lands. Av denne grunn vil denne
utredning kunne bidra i sd mate, i tillegg til at den kan gi grobunn for videre forskning

innenfor fagomradet.

1.2 Problemstilling

I utredningen gjennomferes en empirisk lennsomhetsanalyse hvor jeg sammenligner
finansielle nekkeltall med praktisering av ulike Lean prinsipper for & se om det finnes noen
sammenheng mellom lennsomhet og praktisering av Lean. I tillegg analyseres lennsomheten
til de bedrifter som praktiserer Lean bade for og etter implementering for & se om det har fort
til endringer i lonnsomheten. Denne lonnsomhetsanalysen utferes i form av en casestudie av

norske forretningsbanker. Problemstillingen blir dermed som folger:

“Norske erfaringer med Lean: forer praktisering av Lean til forbedret lonnsomhet

blant norske forretningsbanker?”’

Uttrykket Lean er et begrep for en prosessforbedrings- og effektiviseringsfilosofi som
fokuserer pa 4 skape mer verdi med mindre bruk av ressurser. Dette oppnéds ved at alle
aktiviteter i produksjonen av en vare eller tjeneste som ikke skaper noe verdi for sluttkunden
flernes (Womack et al. 2003). Prinsippene og verkteyene forbundet med Lean blir videre

utdypet i kapittel 2.



Med norske forretningsbanker menes de banker som er registrert som forretningsbanker i
Enhetsregisteret i Bronneysundregistrene. I tillegg mé disse bankene ha bedrevet virksomhet
i1 Norge 12008. Utvalget av norske forretningsbanker vil bli n&ermere spesifisert 1 kapittel 3.5
og definert i kapittel 4.1.

Lonnsombhet er et gkonomisk faguttrykk og kan defineres som en forrentning (avkastning) av
den innsatsen som legges i en virksomhet i form av penger, arbeid og/eller kunnskap
(no.wikipedia.org). I denne utredningen males lonnsomhet 1 form av malene
egenkapitalrentabilitet og resultatgrad. Disse lennsomhetsmalene vil bli gjennomgatt

grundigere i kapitlene 3.6 og 4.

1.3 Bakgrunn

Oppmerksomheten rundt Lean har de siste tidrene ekt i takt med suksessen til japansk
industri, spesielt Toyota, som er selve opphavet bak “Lean”. I kjelvannet av dette har
metodene og verktoyene forbundet med Lean spredd seg til andre deler av verden, dog med
forskjellig hell. Selv om Lean 1 utgangspunktet ble utviklet med tanke pa
produksjonsindustrien, egner prinsippene og verktgyene seg ogsa for andre neringsformer.
Ved 4 tilpasse teorien til forholdene man opererer under, har ogsé tjenesteytende bedrifter
oppnadd suksess ved & implementere en slik prosessforbedrings- og effektiviseringsfilosofi.
Johnny Dahl, daglig leder i Protec Innovation, sier felgende angdende bruken av Lean i

tienesteytende bedrifter til Mediaplanet Online:

”Ogsé tjenesteytende organisasjoner har sett resultater ved a innfere Lean, sier han. Man skal
vere klar over forskjellene mellom produksjonsbedrifter og tjenesteytende naringer, men sa
lenge man driver med prosessorientert behandling med kunden i fokus, gjelder det & oke
verdiskapning ved & eliminere slesing. Ifelge Dahl finnes selskaper i verdensklasse der 80 %
av de ansatte deltar i problemlesningsgrupper. Her er produktivitetsforbedringene enorme.
Han mener at s lenge det finnes kunder, interne eller eksterne, kan egentlig alle prosesser
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I Norge er metodene derimot lite utbredt, og det finnes derfor lite tilgjengelig datamateriale
som forteller om implementeringen av Lean har vart vellykkede eller ei. Internasjonalt er det
imidlertid undersekelser knyttet til praktisering av Lean og dets virkning pé effektivitet og

loennsombhet.

Womack et al. (2003) har gjennom en casestudie av den amerikanske flymotorprodusenten
Pratt & Whitney, en amerikansk flymotorprodusent, studert virkningen implementering av
Lean har hatt pa selskapets bunnlinje. Siden Pratt forst startet & praktisere Lean i 1992 har
selskapet gkt dens avkastning pa eiendeler (ROA) og omsetning (ROR), fra hhv. 3,3 % og
3,0 % 1 bunndret 1993 til hhv. 22,9 % og 17,9 % 1 2001.

En studie utfort av Manufacturing Insights i 2007 undersekte praktiseringen av Lean sin
pavirkning pd ekonomisk lennsomhet blant 250 globale produksjonsbedrifter. Studien viste
at bedrifter som praktiserer relativt modne Lean-prosesser oppnadde 68 % raskere
omsetningsvekst over en periode pd 20 kvartaler, sammenlignet med konkurrenter som ikke
tar 1 bruk Lean. I tillegg konkluderte de med at Lean-produsenter i gjennomsnitt hadde 26 %

hgyere profittmarginer enn sine konkurrenter (www.managingautomation.com)

Det har ogsd blitt gjennomfert studier som gransker Leans innvirkning pa lennsomhet og
effektivitet innenfor tjenesteytende industrier. Staats og Upton (2006), referert pa
hjemmesidene til Harvard Business School (www.exed.hbs.edu), undersekte effekten
implementeringen av Lean-prosjekter blant softwarefirmaer hadde péd bedriftenes ytelse. Ut
fra dette studiet kom forskerne frem til at 8 av 10 prosjekter forte til effektivitetsforbedringer

pa over 10 %.

Swank  (2003), visepresident 1 et amerikansk forsikringsselskap, viser  til
effektiviseringsgevinster som en folge av at bedriften tok i bruk Lean i sin organisasjon.
Effektivitetsgevinstene bestod blant annet av en reduksjon i lennskostnader pa 26 % og en
halvering av den gjennomsnittlige tiden det tok fra en kundehenvendelse ble mottatt til
tienesten var levert. Forbedringsprosessene som ble implementert forte til en ekning i antall

nye drlige livsforsikringspoliser pa 60 % over en toarsperiode.



En spesialisert forretningsbank reduserte tiden det tok & gjennomfore en transaksjon med 70
%, samtidig som de gkte produktiviteten med 30 %. Dette klarte de ved a tilpasse filosofien

bak Lean til bankens spesialiserte prosesser (www.mckinseyquarterly.com).

1.4 Avgrensning

P& grunn av tids- og ressursbegrensninger ma jeg avgrense denne masterutredningen bade
nér det gjelder teori som blir belyst og utvalget som skal undersekes og analyseres. Teorien
som denne utredningen baserer seg pd omhandler et omfattende tema med mange ulike
verktoy og vinklinger, og tar utgangspunkt i problemstillingens formulering. Teoridelen av
denne oppgaven fokuserer derfor forst og fremst pa & gi et helhetlig overblikk over
fagomrédet Lean. Ved & nevne alle verktoyer og beslektede styringsprinsipper forbundet
med Lean vil undersekelsen fort bli uoversiktlig. Samtidig vil det i liten grad bidra til &
belyse hva problemstillingen er ute etter & besvare. Videre rettes teorien mer inn mot
tienesteytende bransjer, siden forretningsbanker i stor grad befinner seg innenfor denne

neringsformen.

Videre har jeg avgrenset utredningens populasjonsutvalg til 4 gjelde norske
forretningsbanker. Grunnen til at jeg valgte & underseke denne bransjen kom av at jeg ensket
a gjennomfore en empirisk undersekelse av Leans innvirkning pa lennsomhet blant norske
bedrifter. I tillegg har mesteparten av tidligere empirisk forskning angaende Lean omhandlet
produksjonsindustrien. Derfor mener jeg at en studie av bedrifter innenfor tjenesteytende
bransjer vil ha en sterre informasjons- og nytteverdi. Gjennom litteraturstudiet kom jeg frem
til at Lean er relativt utbredt blant norske forretningsbanker. De forretningsbanker som ble
undersokt ble utvalgt pd bakgrunn av at det fantes tilgjengelige regnskapsdata via sek
gjennom Brenngysundsregistrene og Finansnaringens Hovedorganisasjon. De banker hvor
regnskapstall ikke var tilgjengelig via disse sekekildene ble ekskludert fra undersokelsen.
Utredningen ble deretter gjennomfert som en casestudie av de resterende

forretningsbankene, av den grunn at datamaterialet blir mer sammenlignbart og palitelig.

Telefonintervjuene har blitt utformet og gjennomfert med bakgrunn i problemstilling og
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teorien denne utredning bygger pa. For & kartlegge hvilke banker som har implementert
Lean, og i hvor stor grad de praktiserer en slik forbedringsfilosofi, har jeg tatt i bruk
relevante maleparametere belyst i teoridelen av oppgaven (kapittel 2). Hovedfokus ved
analysering av datamaterialet har vaert pd & fa en helhetlig oversikt over forretningsbankenes
bruk av Lean som styringsprinsipp og forbedringsverktey. Pa grunn av utredningens omfang
har ikke svarene péd alle maleparametere blitt analysert i detalj. Utformingen og
gjennomforingen av telefonintervjuene og valg av maleparametere er beskrevet nermere 1

kapittel 3.4 og 3.6.

1.5 Struktur

I det forste kapittelet har jeg beskrevet formélet med og bakgrunnen for oppgaven. Videre
presenteres problemstilling og avgrensning av utredningen.

Kapittel 2 omhandler begrepet Lean som vil fungere som oppgavens teoretiske rammeverk.
Forst vil jeg ta for meg Leans historiske opphav og utvikling, for deretter & utrede om
sentrale prinsipper og verktoy knyttet til metoden. Til slutt vil teorien dreies inn mot

tienesteytende bedrifter for sentral kritikk av Lean vil belyses.

Neste kapittel omhandler metode, hvor valg av metoder og gjennomforelsen av
undersokelsen blir beskrevet og forklart. Videre blir utredningens reliabilitet og validitet
dreftet. Pafolgende kapittel gir en kort beskrivelse av den historiske utviklingen og dagens

markedssituasjon for forretningsbanker som driver bankvirksomhet i Norge

Kapittel 5 omhandler selve hoveddelen av oppgaven, hvor lennsomhetsanalysen av
forretningsbankene star i sentrum. I dette kapittelet vil jeg sammenligne finansielle
nekkeltall opp mot hvilken grad de ulike forretningsbankene benytter Lean. Dette gjores for
a se om det finnes en sammenheng mellom lennsomhet og praktisering av diverse prinsipper
knyttet til Lean. I tillegg vil jeg sammenligne finansielle nekkeltall for og etter
implementeringen av Lean hos bedrifter som tar dette i bruk for & se om det finnes noen
trend. Siste kapittelet i utredningen inneholder en konklusjon og oppsummering av

oppgaven. Deretter folger litteraturliste og vedlegg.
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2. Lean

Selve hovedideen bak Lean er at man skal fokusere pa hva som skaper verdi for kunden. For
at bedriften skal kunne drives pa en mest mulig effektiv mate mé man fjerne alle aktiviteter
som opptar ressurser, men som ikke skaper noe verdi for brukeren av produktet/tjenesten.
Formdlet med Lean er da & fjerne all muda (japansk; betyr slosing/waste) (Womack et al.

2003).

Hensikten med denne delen av utredningen er a belyse teori som er relevant i forhold til hva
problemstillingen ensker & besvare. I dette kapittelet vil jeg derfor legge vekt pa & studere de
grunnleggende ideer og prinsipper forbundet med Lean, spesielt innenfor tjenesteytende
bransjer. Denne teorien vil dermed danne grunnlaget for & kunne vurdere og kartlegge hvilke

forretningsbanker som praktiserer Lean.

2.1 Leans opprinnelse

Prinsippene bak Lean stammer fra Japan og en av pionerene innenfor dette temaet er
tidligere direkter i Toyota, Taiichi Ohno. I perioden 1948-1975 utviklet Ohno, Shigeo
Shingo (industriell ingenier) og Eiji Toyoda (tidl. president av Toyota) et produksjonssystem
for Toyota basert pd amerikanske produksjonsteknikker. Dette produksjonssystemet baserer

seg pa to hovedkonsepter: ”jidoka” og “Just-in-Time” (www.strategosinc.com).

Jidoka kan lost oversettes til “automatisering med menneskelig involvering”, og er en
kvalitetskontrollprosess hvor formalet er & raskest mulig oppdage, forstd og korrigere feil
som oppstdr i produksjonsprosessen, slik at disse problemene ikke gjentas senere. Dermed

unngér man at defekte produkter blir sendt videre i verdikjeden (www.toyota.co.jp).

Just-in-Time (JIT) er et konsept der hensikten er at hvert ledd i produksjonsprosessen kun
skal produsere det som behoves i det neste leddet i produksjonen gjennom en kontinuerlig
flyt. Produksjonen skal derfor vaere basert pé faktisk etterspersel, ikke prognoser og anslag,

slik at varelagre og sikkerhetsbuffere reduseres/fjernes. For at JIT skal fungere
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tilfredsstillende forutsettes det imidlertid at ogsa jidoka blir tatt i bruk, slik at alle delene som
blir videresendt til neste ledd i prosessen oppfyller de forutbestemte kvalitetskravene

(www.toyota.co.jp).

Uttrykket Lean ble forst introdusert 1 artikkelen ”Triumph of the Lean Production System”
skrevet av John Krafcik og publisert i Sloan Management Review i 1988. Krafcik arbeidet
innenfor Toyota-konsernet hvor han ble inspirert av bedriftens beryktede Toyota Production
System, som kartla store effektiviseringsmuligheter innenfor bade produksjon og design av
varer og tjenester. Krafcik sin forskning dannet senere grunnlaget for den internasjonale
bestselgeren “The Machine That Changed The World” (1990) av Womack, Jones & Roos
(Murman et al. 2002).

Womack et al. (1990) anser Lean (produksjon) for & vaere en videreutvikling av prinsippene
brukt 1 tradisjonell masseproduksjon, som igjen er en videreutvikling av
héndverksproduksjon. De produsentene som praktiserer Lean oppndr fordelene forbundet
med bdde handverks- og masseproduksjon, henholdsvis fleksibilitet i produktspekteret og
skalafordeler/lave produksjonskostnader, noe som i tidligere produksjonsteori har blitt ansett

som umulig & kombinere.

I figur 2.1 nedenfor illustreres utviklingen av ledende produksjonsteknikker innenfor
bilindustrien. Rundt 1900-tallet ble alle kjoretoy produsert av handverkere etter kundens
direkte ensker. Dette forte til at produktspekteret var svert bredt, mens produksjonsvolumet
var lavt grunnet de tidskrevende tilvirkningsmetodene. Under Henry Fords revolusjonerende
industriutvikling ekte produksjonsvolumet per produkt kolossalt (péd det meste ble det
produsert nermere 2 millioner eksemplarer av T-Forden per ar). Produktspekteret ble
derimot snevret inn radikalt, siden de ulike fabrikantene tilbed kun et fatall standardiserte
modeller, slik at de kunne oppnd skalafordeler 1 tilvirkningen. Den klassiske
masseproduksjonen, utviklet av Alfred Sloan (tidligere president i General Motors), okte

produktspekteret noe, men av heller moderate dimensjoner (Womack et al. 1990).

Lean vil, i folge Womack et al. (1990), i mye storre grad kunne tilpasse produktene etter

kundenes individuelle ensker, noe som forte til at produktspekteret steg betraktelig, samtidig
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som man var 1 stand til & opprettholde visse skalafordeler i produksjonen. Forfatterne er
derimot usikre pa den videre utviklingen av produksjonsmetoder (symbolisert ved de
stiplede linjene i figur 2.1). Et ekstremt tilfelle vil vaere at man i framtiden igjen vil ta i bruk
handverksproduksjon, der alle kunder kan bestille et produkt helt skreddersydd etter egne

behov og ensker.

The Progression of Product Variety and Production Volume in the Auto Industry

Mass Production (Ford), 1514

Mass Production (Sloan), 1920

Volume Per Product

Crall Production, 1300

Mumber of Products on Sale

Figur 2.1: Utviklingen av produksjonsmetoder i bilindustrien (Womack et al. 1990, 128)

2.2 Fremveksten av Lean innenfor produksjonsindustrien

Pa bakgrunn av Toyotas (og andre Lean-praktiserende bedrifters) formidable suksess i de
siste tidrene, har den vestlige verden for alvor fatt opp eynene for denne tankegangen. I lopet
av 2007 gikk Toyota forbi General Motors som verdens sterste bilprodusent, noe som
understreker betydningen Lean har hatt for Toyotas vekst siden de startet med bilproduksjon

tilbake i 1934 (business.timesonline.co.uk).
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Figur 2.2 nedenfor viser ekningen de japanske bilprodusentene har hatt i det globale
markedet fra 1955 — 1989, hvor den samlede markedsandelen har ekt fra rundt 1 % 1 1955 til
ca. 30 % pa toppen i 1979. Som en folge av en nedgang i verdensekonomien i 1979 med
pafelgende handelsbarrierer stagnerte/falt markedsandelen til de japanske bilfabrikantene
noe i etterkant. De japanske bilfabrikantene, forst og fremst bestdende av Toyota, Nissan,
Honda, Mazda og Mitsubishi, praktiserer alle i stor grad prinsippene forbundet med Lean
produksjon, selv om suksessgraden av implementeringen varierer mellom de ulike
bedriftene. I tillegg har de vestlige produsentene i stadig ekende grad imitert de japanske ved
at ogsa de har implementert teknikker og prinsipper forbundet med Lean, noe som har
minsket effektivitetsforskjellene mellom de japanske og de vestlige fabrikantene. Dermed
kan effektene Lean har hatt pa den globale bilindustrien vare enda sterre enn hva som

fremkommer av figur 2.2 (Womack et al. 1990).

Japanese $hare of World Motor Vehicle Produetion, 1955-1939
2

op g OH-Shore
Domestc
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16
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* 365 1938 IDE | 1364 (AT !EI.T'{J 193 14978 T4 Tuy2 1985 1908
Year
Note:  Includes both domestic and off-share production,

Source: Automotive News Market Data Book
Figur 2.2: Japansk andel av den globale bilproduksjonen 1955-89 (Womack et al. 1990, 68)
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Womack et al. (2003) begrunner behovet for “lean thinking” med at tradisjonelle
masseproduserende bedrifter som oftest fokuserer for mye pa 4 oppna kortsiktig profitt ved
hjelp av oppsigelser, trekke ut inntekter fra sine kunder og utnytte sine leveranderer for a
tilrive seg en storre andel av gevinsten. Selv om dette kan vere lennsomt pa kort sikt, vil et
slikt fokus ha uenskede bivirkninger péd lengre sikt, noe som ikke vil vaere lennsomt for
verken kunder, leveranderer eller bedriften selv. Videre argumenteres det for Lean med at
sveert fa produsenter legger vekt pa hvilke av aktivitetene det er man utferer som faktisk
skaper verdi for (slutt)kunden. I stedet vektlegges det & effektivisere prosesser som allerede
blir ansett som standard praksis innenfor den aktuelle bransjen, og hvor produktutvikling

baserer seg pa anslag om hva kundene vil ettersporre.

Basert pa arevis med benchmarking og observasjoner av organisasjoner som har konvertert
fra et tradisjonelt masseproduksjonssystem til et system basert pd kontinuerlig flyt hvor
produksjonen blir drevet av hva og hvor mye kundene ettersper (”lean thinking”) har

Womack et al. (2003) kommet frem til folgende tommelfingerregler om innfering av Lean:

- Dobler arbeidernes produktivitet.
- Reduserer den totale produksjonstiden med 90 prosent.
- Reduserer den totale lagerbeholdningen med 90 prosent.

- Produksjonsfeil som nr kunden, jobbrelaterte skader og produksjonsfeil i

produksjonsprosessen halveres.
- Tid-til-markedet for nye produkter halveres.
- En bredere variasjon av produkter kan tilbys til svert beskjedne ekstrakostnader.

- Kapitalinvesteringer som trengs vil vaere meget lave, muligens negative, hvis

fasiliteter og utstyr kan frigjeres og selges.

Forbedringene knyttet til innferingen av ”lean thinking” oppnds bdde i selve produksjonen

og distribusjonen av varen/tjenesten, i tillegg til selve produktutviklingen. Siden man
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fokuserer pa hva som faktisk skaper verdi for kunden, blir man allerede pa

produktutviklingsstadiet i1 stand til & fjerne muda/slesing (Womack et al. 2003).

Professor Kim Clark ved Harvard Business School gjennomferte fra 1983 — 1987 en
verdensomspennende undersokelse angaende produktutviklingsaktiviteter i
biltilvirkningsbransjen. Basert pa 29 “clean sheet” utviklingsprosjekter som nddde markedet,
fant han ut at en helt ny japansk bil krevde 1 gjennomsnitt 1,7 millioner timers ingenierarbeid
og brukte 46 maneder fra forste design til kundelevering. Det gjennomsnittlige amerikanske
og europeiske sammenlignbare prosjektet krevde derimot 3 millioner timers ingenigrarbeid
og brukte 60 maneder fra forste design til kundelevering. (Med “clean sheet” menes biler
med helt nytt karosseri, selv om enkelte brukte rester eller delte motorer fra andre biler.) De
japanske bilfabrikantene praktiserte Lean, mens de amerikanske og europeiske i stor grad
fortsatt tok 1 bruk prinsippene bak tradisjonell masseproduksjon. Produktdesign basert pa
Lean kontra tradisjonell masseproduksjon krevde dermed i gjennomsnitt nesten halvparten
av ingenierarbeidet og sparte en tredjedel i1 utviklingstid. Tabell 2.1 nedenfor viser ogsa en
mer detaljert oversikt over Clarks funn og viser forskjellen 1 ytelse ved
produktutviklingsstadiet mellom de ulike regionene innenfor bilindustrien. Muligens det
mest interessante funnet ved Clarks studie var derimot at han kom frem til at
produktutvikling basert pa Lean samtidig med besparelsene beskrevet ovenfor ogsa forte til

at tiden og innsatsen som kreves i selve produksjonen reduseres (Womack et al. 1990).

Ved & fokusere pa hva som skaper verdi for kunden av produktet/tjenesten, blir man ogsé i
bedre stand til & eliminere hva som ikke er verdiskapende for kundene (muda). Dette vil
igjen kunne forbedre lonnsomheten til bedriften uavhengig om det er en vareproduserende

eller tjenesteytende virksomhet.

” Waste elimination is one of the most effective ways to increase the profitability of
any business. Processes either add value or waste to the production of a good or

service.” (Www.emsstrategies.com)
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Product Development Performance by Regional Auto Industries, Mid-1980s

European  European
Japanese American Volume Specialist
Producers Producers Producers Producers
Average Engineering Hours per New
Car (millions) 1.7 3.1 2.9 3.1
Average Development Time per New
Car (in months) 46.2 60.4 57.3 59.9
Number of Employees in Project
Team 485 903 904
Number of Body Types per New Car 2.3 1.7 2.7 1.3
Average Ratio of Shared Parts 18% 38% 28% 30%
Supplier Share of Engineering 51% 14% 37% 32%
Engineering Change Costs as Share
of Total Die Cost 10-20% 30-50% 10-30%
Ratio of Delayed Products 1in6 1in2 1in3
Die Development Time (months) 13.8 25.0 28.0
Prototype Lead Time (months) 6.2 12.4 10.9
Time from Production Start to First
Sale (months) 1 4 2
Return to Normal Productivity After
New Model (months) 4 5 12
Return to Normal Quality After New
Model (months) 1.4 11 12

Source: Kim B. Clark, Takahiro Fujimoto, and W. Bruce Chew, ‘“‘Product Development in the World
Auto Industry,”” Brookings Papers on Economic Activity, No. 3, 1987; and Takahiro Fujimoto,
“‘Organizations for Effective Product Development: The Case of the Global Motor Industry,”

Ph.D. Thesis, Harvard Business School, 1989, Tables 7.1, 7.4, and 7.8

Tabell 2.1: Produktutviklingsytelse i bilindustrien (Womack et al. 1990, 119)

2.3 De syv opprinnelige former for slesing (’The seven
wastes”)

Selv om produkters funksjonalitet og design varierer fra bedrift til bedrift, er kildene bak
slosing av ressurser ofte relativt like. Et verktoy kalt ”The Seven Wastes”, utformet av
Taiichi Ohno, hjelper med a kategorisere disse kildene til slesing og gir ogsa en strategi for a
fjerne/redusere effekten denne slosingen har pa virksomhetens produktivitet og ytelse. De

syv kildene bak slgsing av ressurser er som folgende: (www.emsstrategies.com)
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Overproduksjon — & produsere mer enn hva som umiddelbart trengs i neste ledd i

produksjonen eller som har blitt bestilt fra kunder. Dette kan ogsa bidra til & skjule og/eller
skape andre former for slesing. Overproduksjon ferer til en oppbygning av varelagre som
igjen leder til heyere lagerkostnader. I tillegg blir det vanskeligere & oppdage defekte
produkter, ledetider stiger og faren for & sitte igjen med et produkt ingen etterspor oker.
Losningen pé dette problemet er & basere produksjonen pa Just-in-Time-prinsippet beskrevet
i kapittel 2.1. Man skal da kun produsere hva som umiddelbart kan selges/fraktes videre 1
verdikjeden og forbedre omstillingstider i produksjonen. Et slikt produksjonsoppsett vil

dessuten gjore det lettere & oppdage andre typer slosing i verdikjeden.

Transportering/forflytning - nar et produkt forflyttes fra et ledd i produksjonsprosessen til et

annet oppstar en viss fare for at produktet blir forsinket, skadet eller tapt. I tillegg oker ikke
denne aktiviteten kundens verdsettelse av produktet, dvs. at kostnaden forbundet med
transporteringen anses som ikke-verdiskapende (muda). Transportkostnader kan ofte vere
vanskelig & redusere, siden det ofte kan vaere vanskelig 4 bestemme hvilke prosesser som ber
plasseres 1 narheten av hverandre, og kostnadene tilknyttet en eventuell omallokering
oppfattes som for heye. For & kvitte seg med denne formen for muda kan man kartlegge
produktflyten i produksjonsprosessen, noe som vil gjore det lettere & visualisere hvordan

produksjonsoppsettet ber utformes.

Venting — Ventetider oppstér idet et produkt/en tjeneste ikke blir bearbeidet eller beveger seg
1 verdikjeden. I tradisjonelle masseproduserende bedrifter vil disse ventetidene ofte utgjore
opptil 99 % av den totale tilvirkningstiden (fra rdvare til sluttprodukt/tjeneste leveres til

sluttkunde), og forekommer i sterre eller mindre grad i alle virksomheter.

Vanlige arsaker til at ventetider oppstar kommer av at produksjonspartiene er for store og
avstanden og oppsettet av produksjonsprosessen er ineffektiv. Disse arsakene kan komme av
overproduksjon og mye transport mellom leddene i produksjonsprosessen. Hoye ventetider
kan dog ogsa fore til overproduksjon ved at ventetiden brukes til & produsere mer av et

produkt/ en tjeneste enn hva som blir etterspurt.

Denne formen for muda oppstar i like stor grad i tjenesteytende som i vareproduserende
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bransjer, slik at man kan forvente at dette er/var et problem ogsd hos forretningsbankene
denne utredningen fokuserer pd. I likhet med problemet med transportering mellom
prosessleddene kan ventetider reduseres ved 4 kartlegge produktflyten i
produksjonsprosessen for deretter a linke aktivitetene sammen slik at ett ledd i produksjonen
videresender produktet/tjenesten direkte til pafelgende ledd i produksjonsprosessen. Et av
formélene bak Just-in-Time-produksjon vil vare nettopp dette, nemlig & linke prosesser

sammen for & redusere ledetider gjennom 4 la ettersperselen drive produksjonen.

Defekte produkter — En form for slesing av ressurser som enklest kan sees pa bunnlinjen til

en virksomhet er kostnadene forbundet med & produsere varer av for lav kvalitet (defekte
varer). Produksjonsfeil som forer til at produktet ma kastes eller bearbeides pa nytt vil ofte
utgjore en stor andel av de totale tilvirkningskostnadene uten at dette eker kundens
verdsettelse av varen. Alle kostnader som padras som en folge av produksjonsfeil, slik som
omkostninger forbundet med kvalitetskontroll, kapasitetstap, svekket omdemme, oppretting
av defekte produkter, vraking av defekte produkter m.m., skaper ingen verdi for

(shutt)kunden.
For & redusere/fjerne antall defekte produkter ma man skape rutiner hvor de ansatte blir
involvert 1 arbeidet med a kontinuerlig forbedre og utvikle produksjonsprosessene og dermed

unngd at de samme feilene blir gjentatt i fremtiden.

Unedvendige varelagre — Varelagre, enten de bestar av rivarer, varer i arbeid eller

ferdigvarer, skaper ingen inntekt for produsenten eller verdi for kunden og er séledes slosing
av ressurser og investert kapital. Denne formen for slgsing er et resultat av overproduksjon
og venting, og bidrar til & skjule problemer i1 produksjonsprosessene. Just-in-Time-
produksjon er et verktoy som ogsa skal bidra til & redusere/fjerne varelagrene gjennom en
kontinuerlig flyt mellom alle ledd i produksjonsprosessen. Ved & begrense/fjerne varelagrene
vil man redusere ledetider og mengden kapital og arbeidskraft man trenger for & hindtere de
overfladige varelagrene. Samtidig vil man eke varenes og kapitalens omlepshastighet.
Denne form for slesing er forst og fremst et utpreget problem innen vareproduserende

industrier, mens tjenesteytende bransjer i mye mindre grad er utsatt for dette.
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Overprosessering — Aktiviteter som fortsatt utferes, men som ikke lenger er nedvendige er

en annen form for muda. Grunnen til at slik slosing av ressurser oppstar kan komme av at
nye produksjonsprosesser innferes uten at gamle fjernes, arbeid utferes for & vare ’pa den
sikre siden”, det er vanskelig & spesifisere neyaktige arbeidsoppgaver og darlig
produksjonsoppsett hvor tilherende prosesser er plassert langt fra hverandre
(www.agilean.com). Overfladige ledd i1 produksjonsprosessen og unedvendig innsats av tid
og ressurser kan reduseres/fjernes ved a investere i mindre og mer fleksibelt utstyr hvor dette
er mulig, kombinere ledd i produksjonen og fa en bedre oversikt over hvilke aktiviteter som

faktisk skaper verdi for (slutt)kunden av produktet/tjenesten.

Overflodige bevegelser — Denne formen for muda tar for seg bevegelser av utstyr eller

mennesker som ikke gker verdien av et produkt eller tjeneste. Eksempler pa slike overflodige
bevegelser er leting etter deler eller verktoy, henting av deler pé lager, fysisk hidndtering av
produkter og deler og andre aktiviteter som omhandler ergonomi. Lesningen pa slike
problemer er & analysere og redesigne aktiviteter hvor overflodige bevegelser forekommer

ved & involvere de ansatte dette omhandler direkte i forbedringsprosessen.

Som et tillegg til disse 7 typene av slesing beskrevet ovenfor legger Womack et al. (2003) til
ubrukt menneskelig potensial som en dttende form for muda. I mange organisasjoner blir de
ansatte belonnet for 4 utfore den jobben de er satt til & utfore, men fa blir oppmuntret til &
bruke sin kreativitet og ideer til & forbedre sin arbeidsplass. I stedet tar man utformingen av
arbeidsoppgavene og arbeidsplassen for gitt og forseker a gjore det beste ut i fra de rammer
man opererer under. Forfatterne mener derimot at en virksomhet mi ta i bruk de ansattes
kreativitet og ubenyttede potensial for & redusere/fjerne de syv andre formene for slgsing og

kontinuerlig forbedre bedriftens ytelse.

Jon Miller (www.gembapantarei.com) pastar at de fleste tilleggsforslag til de 7 opprinnelige
formene for muda, forst identifisert av Taiichi Ohno, nesten alltid kan inkluderes i en av de
opprinnelige typene av slesing. De oppstar som oftest som en folge av en av de 7
opprinnelige former for muda, enn & vaere en egen form for slesing selv. Men Miller ser pa
ubrukt menneskelig potensial/kreativitet som en attende form for muda, siden den ikke

passer inn i noen av de 7 opprinnelige formene. Videre anser han utnyttelsen av de ansattes
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kreativitet for a4 vere sentral i prosessen med & redusere slosingen av ressurser og forbedre

lonnsombheten:

” If people’s ideas are not being utilized, this means that you will have more of the 7
wastes (defects, motion, inventory, transportation, overproduction, processing,
waiting). It’s important to understand that certain things (like underutilized creativity)

cause waste, and waste causes losses in profitability.” (www.gembapantarei.com)

2.4 De fem prinsipper bak implementeringen av Lean

Som et verktoy for & bli en Lean bedrift har Womack et al. (2003) ett sett med 5 prinsipper
for implementering av “’lean thinking”, hvor verkteyets hovedhensikt er & fjerne slosing av

ressurser 1 alle aktiviteter hvor det er mulig.

Spesifiser verdi

Det forste prinsippet i dette verktoyet er & spesifisere verdi. Verdi er noe som blir skapt av
produsenten, men kan kun bli definert av sluttkunden. Og denne verdien gir kun mening nar
den uttrykkes som et spesielt produkt (vare, tjeneste eller begge kombinert). Det forste steget
mot 4 bli en Lean bedrift blir dermed & identifisere hvilke produktegenskaper sluttkunden
faktisk verdsetter ved utviklingen av et produkt, og fjerne alt annet som ikke skaper verdi

ovenfor sluttkunden.

”Lean thinking therefore must start with a conscious attempt to precisely define value
in terms of specific products with specific capabilities offered at specific prices

through a dialogue with specific customers” (Womack et al. 2003, 19).

Identifiser verdistremmen
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Prinsipp nummer 2 i verktoyet er a identifisere hele verdikjeden til et produkt, fra ravare til
sluttprodukt. Ved en slik analyse vil man som oftest finne 3 ulike typer av aktiviteter som

forekommer langs verdikjeden:

1. Aktiviteter som utvilsomt skaper verdi for sluttkunden.

2. Aktiviteter som ikke skaper verdi for sluttkunden, men som er uunngéelig gitt

navarende teknologi og produksjonsutstyr (type 1 muda).

3. Aktiviteter som ikke skaper verdi for sluttkunden og som kan unngds umiddelbart

(type 2 muda).

Igjen seker man etter & fjerne alle ledd i verdikjeden som ikke skaper verdi. I denne fasen er
det viktig & fokusere pa helheten, ikke kun aktiviteter som blir utfoert i ens egen organisasjon.
Aktiviteter 1 bedrifter over eller under ens egen bedrift i verdikjeden har ogsd innvirkning pa

produktet sluttkunden mottar.

Flyt

Tradisjonelt har man sett pa produksjon av varer som mest effektivt utfort nar det blir gjort 1
store partier, slik at man minimerer omstillingstiden og kostnadene forbundet med & bytte fra
en aktivitet til en annen. Baksiden med en slik tankegang er derimot at man bygger opp store
buffere av varer mellom aktiviteter i produksjonsprosessen, store ravare- og ferdigvarelagre,
produksjonsfeil blir oppdaget sent, tar lang tid fra ravare til ferdigvare (ventetider) m.m. Det
tredje prinsippet i1 verkteoyet fokuserer derimot pa at de verdiskapende aktivitetene til hvert
spesifikt produkt skal forekomme gjennom en kontinuerlig flyt i hele verdikjeden.
Kontinuerlig flyt oppnds ved a redusere/fjerne omstillingstider mellom ulike aktiviteter i et
produkts verdikjede, slik at en enkelt vare blir produsert pa kortest mulig tid. Siden
ventetider ikke innehar noen verdi for sluttkunden, enskes dette fjernet. Samtidig reduserer
man buffere 1 produksjonen og varelagrene, oker fleksibiliteten ovenfor
ettersparselsendringer, reduserer svinn og feilproduksjon, legger mindre beslag pé ressurser

m.m. Ogsé i denne fasen er det viktig & fokusere pa hele verdikjeden, ikke bare sin egen
bedrift.

Pull (ettersporselsbasert produksjon)
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Det neste prinsippet i verktoyet er & la kundene bestemme hva som skal produseres (pull) 1
stedet for & basere produksjonen pé salgsprognoser o.l. (push). Ved 4 tilpasse produksjonen
etter kundenes krav fjerner man behovet for & lage salgsprognoser (som ofte kan vare
ungyaktige), reduserer/fjerner faren for & sitte inne med ukurante varer, reduserer
produksjonsutviklingstiden og tiden det tar fra et produkt er bestilt til det er levert faller
drastisk. I tillegg vil ettersperselen fra kundene bli mye mer stabil som en folge av at de vet
at de kan f4 det de vil ha uten lang ventetid samtidig som produsentene kutter ut
salgskampanjer som sgker etter & selge varer som allerede er produsert, men som ingen vil

ha.

”... you can let the customer pull the product from you as needed rather than pushing

products, often unwanted, onto the customer” (Womack et al. 2003, 24).

Perfeksjon

Det femte og siste prinsippet i ’lean thinking” er seken etter & oppna perfeksjon. For & oppna
dette er det viktig at det er gjennomsiktighet (transparency) i hele verdikjeden, fra ansatte,
kunder, leveranderer o.l., for & gjore det lettere & finne muligheter for nye forbedringer. I
tillegg vil et miljo preget av nesten umiddelbare og positive tilbakemeldinger for de ansatte
virke motiverende, og vil bidra til & fortsette arbeidet med ytterligere forbedringer. Det er
ikke selve malet om & oppné perfeksjon som er det viktige med dette prinsippet, men de
kontinuerlige prosessene man utforer i forseket pd & nd dit. Dessuten er malet om perfeksjon
en god benchmark mot situasjonen man for eyeblikket befinner seg i. Dette kan man gjore

ved & sette Target Cost lik kostnaden til et produkt totalt fritt for muda.

Pa veien mot 4 oppnd perfeksjon kan man ta i bruk to verktey, Kaikaku og/eller Kaizen.
Kaikaku er store, drastiske forbedringer (revolusjonar), mens Kaizen er mindre,
kontinuerlige, inkrementelle forbedringer (evolusjonzr). En overgang mellom mer
tradisjonelle metoder & drive en organisasjon pa og en Lean bedrift vil ofte behove kaikaku,

mens man etter overgangen ofte vil ta i bruk kaizen.
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2.5 Lean tilpasset tjenesteytende bedrifter

Womack et al. (2003) har lagt spesielt vekt pa hvordan tradisjonelle masseproduserende
bedrifter skal takle overgangen til Lean, men presiserer ogsé at en slik filosofi ogsé passer
for andre bedrifter og organisasjoner (bade vareproduserende og tjenesteytende), slik at disse
prinsippene og verktoyene ogsd vil vere velegnet for forretningsbankene som undersekes i
denne utredningen. Dessuten vil produksjonsvirksomheter og tjenesteytende organisasjoner
ha mange likhetstrekk ved en lang rekke av administrative funksjoner. Av denne grunn blir
Lean prinsipper og verktoy i stadig sterre grad tatt i bruk i andre sektorer, slik som bygg- og

anleggsbransjen (Lean construction), helsesektoren og innen softwareutvikling.

I folge en studie, utfort av Industry Week og Manufacturing Performance Institute i 2004,
indikerer 55 % av produksjonsbedriftene at de praktiserer Lean manufacturing, Lean og Six
Sigma, eller Toyota Production System som sin primare forbedringsmetode. (Det er dog
viktig & presisere at 37 % av disse bedriftene rapporterer at de kun har implementert Lean til
“en viss grad”. Dette kan da vaere sd begrenset som a ta i bruk et verktoy forbundet med
Lean.) Av de som indikerte at de tok i bruk Lean hadde en andel av disse igjen utvidet Lean
til ogsé & gjelde andre virksomhetsomrader: innkjep (37 % av Lean bedriftene), engineering
(28 %), regnskap og revisjon (15 %), leveranderforhold (18 %), kundeforhold (18 %),
administrasjon (18 %) og FoU (8 %) (www.lean.org).

Per Nikolaj Bukh, professor i ekonomisk styring ved Aalborg Universitet, sier folgende

angdende implementeringen av Lean innen bank- og finanssektoren:

— Lean kan ha mange formal, og innen finanssektoren brukes det til 4 flytte en del
administrative funksjoner til andre medarbeidere i bankens “backoffice”. Dette kan ha stor
innflytelse pa saksbehandlingstiden. Du fér et endret fokus og noen prosesser som strekker
seg lenger ut i virksomheten, pé tvers av flere avdelinger og medarbeidere som skal fungere
sammen, for at dette skal kunne la seg gjore. Dermed blir det mer komplekst & fa Lean til &
fungere i en bank enn i en produksjonsvirksomhet. Men det gir ogsa et potensial til & frigjore

mer tid til kunden, og i en rekke danske banker, forsikringsselskaper og kredittinstitusjoner
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har man ved hjelp av Lean frigjort ganske mye mer tid til kundene

(www.mediaplanetonline.no (b)).

Hovedforskjellen mellom vareproduserende og tjenesteytende bedrifter, slik som f.eks.
forretningsbanker, er at de vareproduserende tilbyr sine kunder et fysisk gode, mens de
tienesteytende 1 all hovedsak tilbyr et ikke-fysisk produkt. Av denne grunn vil ikke enkelte
av de 7 (8) formene for slosing beskrevet i kapittel 2.3 forekomme innenfor slike
neringsformer. Slosing av ressurser i form av overproduksjon og unedvendige varelagre vil i
svert liten grad vere et problem innen tjenesteytende bransjer. De andre formene for slosing
vil derimot vare overforbare til serviceindustrien, hvor potensialet for forbedring vil vere
like stor som hos produksjonsvirksomheter. En kartleggingsprosess hvor man identifiserer
og kategoriserer mulige kilder til slesing vil derfor ogséd vaere nyttig for tjenesteytende

bedrifter.

De fem prinsipper knyttet til implementering av Lean, beskrevet i kapittel 2.4, er ogsd
beregnet for serviceindustrien, dog med visse tilpasninger. En vare vil inneholde et sett
produktegenskaper som kunden har en verdsettelse av, uavhengig av om varen er et fysisk
produkt eller en tjeneste. Av denne grunn kan man kartlegge hvilke produktegenskaper som
innehar noen verdi for sluttkunden, og fjerne/redusere aktiviteter som ikke bidrar til 4 skape
noe verdi ovenfor kunden. Dette kan gjores uavhengig av produksjonsform. Selve
hovedessensen bak Lean-filosofien, at man fokuserer pd hva som skaper verdi ovenfor
kunden og fjerner alle aktiviteter som ikke bidrar til dette, kan derfor ogsa overfores til andre

neringsformer.

En annen tilpasning tjenesteytende bedrifter ma gjore i forhold til vareproduserende
virksomheter angér kartleggingen og flyten av verdistremmen. Produksjonsbedrifter som
praktiserer Lean vil identifisere og kartlegge den konkrete forflytningen av et produkt
gjennom hele verdikjeden, fra rdvare til et ferdig produkt er levert. Fokuset pa & oppna en
kontinuerlig flyt i verdistremmen vil dermed 1 stor grad omhandle aktiviteter og prosesser
knyttet til logistikk og transport. For en tjenesteytende bedrift som tar i bruk Lean vil
derimot hovedfokuset vaere pa 4 identifisere og kartlegge informasjonsflyten i en verdikjede.

Kommunikasjonen mellom de ulike prosessene i verdistrommen ma dermed optimaliseres
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for at bedriften skal kunne skape en kontinuerlig flyt fra kundehenvendelsene mottas til
tjenesten er levert sluttkunden. Det er dog viktig & presisere at informasjonsflyt er en viktig

del av praktiseringen av Lean, uansett hvilken naring virksomheten befinner seg innenfor.

Harris og Harris (2008) péstir at det mest vanlige problemet knyttet til en vellykket
implementering av Lean er mangelen pa god informasjonsflyt. En palitelig informasjonsflyt
er en nedvendig forutsetning for & lykkes med implementeringen av Lean i enhver
virksomhet. For & oppna dette mener forfatterne at man mé bygge et informasjonssystem
som knytter sammen alle de ulike prosessene innenfor produktet/tjenestens verdikjede. Et
effektivt informasjonssystem skal serge for at den nedvendige informasjonen nas de
individer som trenger den, i det gyeblikket de trenger den.

Den interne kommunikasjonen i bedriften blir derfor en viktig del av enhver bedrift,
uavhengig av naringsform. Intern kommunikasjon er informasjonsflyten og
meningsutvekslingen mellom ledere og medarbeidere, i tillegg til tverrfaglig kommunikasjon

innad i en organisasjon.

“Lederne er bindeleddet som skal serge for at medarbeiderne vet hva de skal gjere, og at de
har den nedvendige motivasjonen til & gjore en god jobb slik at virksomheten nér sine mal.
Intern kommunikasjon er virkemiddelet som skal forene disse ulike interessene og skape et

godt samspill mellom de ulike akterene i organisasjonen” (Erlien 2006)

Tjenesteytende bedrifter vil i svert liten grad ha problemer med ukurante varer, i den
forstand at man sitter igjen med et lager av produkter det er liten ettersporsel etter. Men de
kan ha problemer med ukurante tjenester, ved at bedrifter bruker ressurser pa a bygge opp et
’lager” av kunnskap og kompetanse som kundene ikke vil benytte seg av. Derfor ber ogsé
tjenesteytende virksomheter basere hva de ”produserer” pa hva kundene ettersper.
Produksjon vil i dette tilfellet handle om en opparbeidelse av relevant kunnskap og
kompetanse i1 forhold til hva markedet ettersper. For at en slik ”produksjonsprosess” skal
kunne fungere mi bedriften ta i bruk et effektivt informasjonssystem som gir

beslutningstakerne riktig og relevant informasjon til rett tid.

Seken etter & oppnd perfeksjon kan overfores til alle neringsformer, uavhengig av

produksjonssystemer. Malsetningen med et slikt Lean prinsipp er forst og fremst a skape en
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organisasjonskultur innad i organisasjonen. En kultur som er tuftet pd kontinuerlige
forbedringsrutiner gjennom ekt involvering og motivering av de ansatte. De ansatte er derfor
en meget viktig del av en Lean bedrift. En sentral del av Lean er at de ansatte skal komme
med forslag til forbedringer i bedriftens aktiviteter. Derfor er det viktig at alle medarbeidere
far grundig opplering i prinsippene bak Lean for at implementeringen skal bli vellykket.
Spesielt viktig er det at de kan se helheten i produktenes verdikjede, slik at en forbedring i en

aktivitet ikke gar pa bekostning av en annen.

En bedrift som har klart overgangen til Lean vil vare preget av en flatere struktur (mindre
hierarkisk), hvor forbedringene i stor grad vil komme i form av bottom-up initiativer. I
kombinasjon med umiddelbare, positive tilbakemeldinger vil de ansatte veere mer motiverte
som en folge av at de foler en storre grad av medeierskap i sin egen arbeidsplass. En
utfordring knyttet til innforingen av Lean er & signalisere pd en troverdig mate ovenfor de
ansatte at effektiviseringen som kommer som en folge av implementeringen ikke vil fore til
nedbemanninger. Hvis man ikke far til dette kan det fore til at de ansatte vil motvirke
innforingen av Lean for & ikke risikere & miste sin egen arbeidsplass. Men samtidig ma man
sorge for & omplassere de ansatte som innehar stillinger som etter effektiviseringsprosesser

er overflodige, siden de da vil skape muda.

Pa den annen side er det ogsd viktig 4 kvitte seg sa fort s& mulig med de som ikke vil
akseptere innforingen av ”lean thinking”. Generelt sett er det en liten prosentandel av de
ansatte som vil motarbeide introduksjonen av Lean i en organisasjon, mens det ogsa er en
liten del som raskt vil akseptere denne innferingen. Stersteparten av de ansatte vil derimot
befinne seg i midten, altsd de som er noytrale ovenfor Lean. Ved en hver feil og tilbakegang
man oppndr ved implementeringen av Lean vil de som er negative forseke & pavirke de i
midten, noe som kan pédvirke sannsynligheten for suksess i sterkt negativ grad (Womack et

al. 2003).
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2.6 Kritikk av Lean

Enkelte forskere hevder at praktisering av Lean vil medfere negative bieffekter. De negative
konsekvensene de ansatte blir utsatt for blir spesielt fremhevet.

Parker (2003) har gjennomfort en 3 ars kvasieksperimentell feltundersekelse av en engelsk
produksjonsbedrift, hvor hun studerer hvilke effekter innferingen av Lean-prinsipper har pé
organisasjonens ansatte. Parker konkluderer ut i fra denne undersgkelsen med at Lean
produksjon vil fere til at de ansatte foler en redusert forpliktelse ovenfor arbeidsgiveren,
jobbfriheten reduseres, okt stressnivd, ekt gruppepress fra arbeidskolleger og svekket

motivasjon som en folge av utydelige arbeidsoppgaver.

Berggren (1993) péstar at japanske bilfabrikanter kan tilby sine ansatte bedre jobbsikkerhet,
ferre hierarkinivder 1 bedriften, yrkesstolthet og en hey grad av involvering 1
forbedringsprosesser, sammenlignet med amerikanske bilfabrikanter. P4 den annen side
mener Berggren at et slikt produksjonssystem medferer ubegrensede ytelseskrav og
arbeidstider, tilbakevendende helse og sikkerhetsklager og et fullstendig rigid

produksjonsregime.

Videre kritiserer Mehri (2006) Toyota, og Lean produksjon generelt, for & skjule
produksjonssystemets ulemper bak et teppe av formaliteter og budskap fra ledelsen. Mehri
har selv arbeidet innen Toyota konsernet, og hevder at Toyotas produksjonssystem (TPS)
begrenser potensialet for kreativitet og innovasjon og bidrar til & dekke over arbeidsulykker.
I tillegg mener han at TPS og Lean forer til farlige arbeidsforhold langs produksjonslinjen,
snevre arbeidsoppgaver, overdreven bruk av overtid, isolering av de ansatte, mobbing og

dérlig livskvalitet blant de ansatte (Mehri 2006).

Matt Vidal (2007) hevder at mangelen pa “buffere” i systemet, og et okt ansvarsomrdde som

folge av Lean implementering, ofte vil generere okt stress og frustrasjon blant de ansatte.
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3. Metode

3.1 Innledning

I dette kapittelet vil jeg gjennomgd de forskningsmetoder som har blitt brukt i denne
utredningen og en begrunnelse for de valgene jeg har gjort.

Forst droftes utformingen av problemstilling og valg av forskningsdesign. Deretter
giennomgér jeg fremgangsmaiten ved innsamlingen av datamateriale og valg av
undersgkelsespopulasjon. Videre beskrives det hvordan analysen av datamaterialet har blitt
utfort. Kapittelet blir til slutt avsluttet med en drefting av utredningens reliabilitet og

validitet.

”En metode betyr en planmessig fremgangsmate. Hvilken planmessig fremgangsmate som er
best egnet i en gitt situasjon, avhenger bade av hva som er vart mal, hvordan verden” ser ut,

og av hvilke ressurser vi har til disposisjon” (Gripsrud et al. 2007).

Ved valg av forskningsmetode er det viktig & gjennomfere en helhetlig vurdering av hvilke
midler som er best egnet til & besvare den problemstillingen utredningen baserer seg pa. |
lopet av hele undersgkelsesprosessen er det mange faktorer som pavirker hva sluttresultatet
av en utredning vil bli. Derfor er det viktig & ta hensyn til dette ved valg av best egnet

forskningsmetode.

3.2 Utvikling av problemstilling

Den forste fasen i enhver undersekelse er utvikling av en problemstilling, dvs. en
formulering av hva man er interessert i 4 finne ut mer av. For at en problemstilling skal
kunne undersegkes empirisk mé& den konkretiseres, slik at problemstillingen bringes fra et

teoretisk til et operativt niva (Jacobsen 2005).

30



For man tar fatt pa selve undersokelsesprosessen er det svert viktig & avgrense temaomradet
man fokuserer pa, som en folge av de begrensninger forskeren star ovenfor. De sentrale
komponentene i en problemstilling bestdr av undersekelsesenheter (de man ensker a
studere), variabler (det man ensker & studere narmere), verdier (ulike karakteristikker
enhetene kan ha péd variablene) og konteksten (rammebetingelsene rundt undersekelsen)

(Jacobsen 2005).

I denne utredningen bestar undersekelsesenhetene av norske forretningsbanker og variablene
som analyseres bestdr av ulike prinsipper knyttet til praktisering av lean og diverse
lennsomhetsmaél. Prinsippene kan kategoriseres og innta verdiene 0, 1 eller 2, avhengig av 1
hvilken grad undersekelsesenhetene tar i bruk ulike prinsipper knyttet til Lean (utdypes i
kapittel 3.6). Variablene knyttet til lonnsomhet inntar verdier i form av et rentabilitetsmal.
Konteksten rundt oppgaven tar for seg alle norske forretningsbanker, siden antallet norske
forretningsbanker er relativt lavt. Dessuten onsker jeg & generalisere resultatene av
undersokelsen ved & fa et helhetlig bilde av situasjonen i en bransje. Utredningen er
gjennomfort i form av en casestudie, hvor jeg studerer et utvalg av norske forretningsbanker.

Oppgavens avgrensninger er videre utdypet i kapittel 1.4.

En problemstilling er enten beskrivende eller forklarende. Problemstillingen i denne
oppgaven kan karakteriseres som beskrivende, siden jeg ensker & finne ut av om det finnes
en sammenheng mellom praktisering av Lean og okt lennsomhet blant norske
forretningsbanker. Kjennetegnene til en beskrivende problemstilling vil ofte vere at den
soker etter 4 beskrive forskjeller og likheter pd et gitt tidspunkt. En forklarende
problemstilling vil derimot seke etter & forklare hvorfor det finnes forskjeller og likheter

(Jacobsen 2005).

3.3 Valg av forskningsdesign

Forskningsdesignet er den samlede planen som binder sammen den konseptuelle
problemstillingen med relevant og gjennomferbar empirisk forskning. Valg av

forskningsdesign er dermed et strategisk valg, hvor hensikten er & utforme analyseprosessen,
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slik at problemstillingen blir besvart pa best mulig vis. Den som gjennomferer utredningen
vil derimot std ovenfor visse gitte restriksjoner, slik som tids-, penge-, kapasitets-,

kunnskaps- og kompetansebegrensninger (Ghauri et al. 1995).

Dette md man derfor ta hoyde for nar man skal velge hvilken fremgangsmate som besvarer
problemstillingen mest effektivt, for & sikre at den informasjonen man samler inn og tolker
er pdlitelig og relevant. Utredningens reliabilitet og validitet vil bli videre dreftet i kapittel
3.7. Man kan dermed si at forskningsdesign omfatter alle faser i undersekelsesprosessen

bortsett fra formdl og utvikling av problemstilling.

Innenfor metodelitteraturen er det vanlig 4 skille mellom tre hovedtyper av
undersokelsesdesign: eksplorativt (utforskende) design, deskriptivt (beskrivende) design og
kausalt (&rsak - virkning) design (Gripsrud et al. 2007).

Vider poengterer Gripsrud et al. (2007) at det er tre faktorer som vil pavirke hvilken design
man ber ta i bruk for & besvare problemstillingen i en utredning:

- Erfaring fra saksomradet

- Kjennskap til teoretiske studier som identifiserer relevante variabler

- Ambisjonsnivéet med hensyn til 4 identifisere sammenhenger mellom variabler

I startfasen av denne utredningen benytter jeg et eksplorativt design, hvor undersekelsens
tema utforskes narmere. Dette gjores for 4 fa en bedre innsikt og ekt kunnskap angdende
undersokelsens temaomrade, der malet i forste omgang vil vaere & forstd og tolke dagens
situasjon. En slik form for undersekelsesdesign tas i bruk for & eke min kunnskap og
forstdelse av temaet Lean ved & utforske teori og empiri knyttet til fagomrddet. Et
eksplorativt design er derfor godt egnet og brukes ofte som en forundersgkelse nar man

velger et deskriptivt eller kausalt forskningsdesign (Gripsrud et al. 2007).

Ved selve hovedfasen av utredningen benytter jeg meg av deskriptivt design, hvor formélet
er 4 beskrive situasjonen pé et bestemt omrade og kartlegge sammenhengen mellom to eller
flere variabler. Selv om man kartlegger sammenhengen mellom variabler ved bruk av

deskriptivt design, har man ikke grunnlag for & péstd at det foreligger kausale sammenhenger
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mellom variablene. Dette betyr at man ikke kan pdstd at det er en arsak -virknings

sammenheng mellom variabler, bare at det foreligger samvariasjon (Gripsrud et al. 2007).

I denne utredningen ensker jeg & se pa sammenhengen mellom bruken av Lean og
lonnsomhet blant norske forretningsbanker. For 4 gjennomfere en deskriptiv
forskningsdesign benytter jeg meg av en kombinasjon av sperreskjemaundersekelser per e-

post og telefonintervjuer. Disse fremgangsmetodene beskrives utdypende i kapittel 3.4.

Grunnen til at jeg tar i bruk et eksplorativt forskningsdesign som forundersgkelse, mens en
deskriptiv design tas 1 bruk som hovedundersgkelse henger neye sammen med
problemstillingens utforming. En viktig del av & gjennomfere undersokelser er a studere hva
som tidligere har blitt gjort innenfor fagomrédet problemstillingen omhandler. Tidligere teori
og empiri vil dermed danne et godt grunnlag for hva som skal fokuseres pa i den deskriptive
delen av undersekelsen. I tillegg er min erfaring innenfor fagomradet Lean og kjennskap til
teoretiske studier som identifiserer variablene “bruk av Lean” og “lennsomhet” relativt
begrenset (to av tre faktorer som pévirker valg av design, se ovenfor). Derfor vil en

eksplorativ forundersekelse gjennom litteraturstudier veere svaert velegnet i dette tilfellet.

Utredningens ambisjonsnivd er & kartlegge om det finnes en mulig sammenheng mellom
bruk av Lean og lennsomhet (den siste av faktorene som pavirker valg av design, se
ovenfor). Ut ifra dette vil en deskriptiv undersekelse ha et ambisjonsniva som befinner seg et
sted mellom okt forstdelse av temaet (eksplorativt) og klarlegging av &rsak — virkning
sammenhenger (kausalt) (se figur 3.1). Dermed vil en slik forskningsdesign vaere velegnet i

den beskrivende delen av undersekelsen.

Ambisjonsniva

Lavt Hoyt

Figur 3.1: Ambisjonsniva i undersekelser (Gripsrud et al. 2007:72)
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3.4 Datainnsamling

I forundersokelsen til denne utredningen benytter jeg meg av sekunderdata ved
datainnsamlingen. Sekunderdata er data/informasjon som er samlet inn til et annet formal
enn den problemstilling forskeren ensker & belyse (Jacobsen 2005). Hovedsakelig har jeg
benyttet meg av beker og artikler hentet fra tidsskrifter og internett som kilder til
litteraturstudiet i forundersekelsen. Disse kildene har blitt brukt for & fa en dypere forstaelse
av temaet Lean og empirien knyttet til dette fagomrédet. I tillegg har denne forundersekelsen
bidratt til & gi meg ideer om hvordan denne utredningen skulle utformes. Det er dog viktig &
presisere at jeg i litteraturgranskningen har veert kritisk til kildene jeg har tatt 1 bruk, siden

dette har stor innvirkning pé utredningens troverdighet og pélitelighet.

I selve undersekelsen har jeg benyttet meg av en blanding av kvalitative og kvantitative
datainnsamlingsteknikker. Kvalitative data er empiri i form av ord som formidler meninger,
mens kvantitative data er empiri i form av tall eller mengdeenheter (Jacobsen, 2005).
Grunnen til at jeg har kombinert disse to tiln@rmingene til datainnsamling er at jeg pa denne
maéten kan vektlegge bade detaljer og nyanser i informasjonen som samles inn. Samtidig kan
jeg tallfeste variasjoner mellom undersekelsesenhetene i utredningen. Grenmo (1983),
referert 1 Gripsrud et al. (2007), pastir at kvalitative og kvantitative metoder er
komplementzare, og at de i realiteten fungerer som to ytterpunkter pa en skala:

”Det er problemstillingen som bestemmer hvilken som benyttes i et gitt tilfelle, men ofte vil
man ha utbytte av & benytte begge de to hovedtypene av metoder (metodetriangulering) i

forbindelse med en problemstilling”.

Begrepet Lean er et relativt uklart begrep, slik at de ulike respondentene i undersekelsen kan
tolke spersmal knyttet til dette temaet pa forskjellige mater. I innsamlingen av primardata
fant jeg det derfor mest ideelt & utforme et apent sperreskjema hvor respondentene gis rom
til & uttrykke seg selv med sine egne ord. Primardata er data som er samlet inn av forskeren

selv med hensikt a klargjore en spesiell problemstilling (Jacobsen 2005).

Hovedhensikten med innsamlingen av primerdata i denne undersekelsen er & finne ut hvilke
norske forretningsbanker som praktiserer Lean og hvor lenge de i tilfellet har praktisert slike

prinsipper. Antallet norske forretningsbanker er relativt lavt, noe som gjor det mulig &
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gjennomfore en kvalitativ sperreundersekelse med &pne speorsmaél (svart ressurskrevende i
form av bearbeiding og analyse av svar). Jeg utformet derfor et kort og apent sperreskjema
(vedlegg 1), hvor hovedhensikten var & kartlegge hvilke banker som praktiserte Lean i storre
eller mindre grad. Dette sporreskjemaet ble deretter sendt per e-post til de forretningsbanker
som befinner seg i Norge. Som et supplement til dette tok jeg i bruk purrende/oppfolgende
telefonintervjuer i de tilfellene hvor dette var nedvendig. Notater ble skrevet underveis under
intervjuene 1 stikkordsform, hvor jeg i etterkant renskrev og utdypet notatene. Under
intervjuene fokuserte jeg pd a opparbeide meg et helhetlig overblikk over hvordan, og i hvor

stor grad, bankene praktiserte Lean.

Fordelene knyttet til disse formene for datainnsamling er at man fir et nyansert og detaljert
bilde av hvilke banker som praktiserer Lean og hva de selv legger i begrepet Lean. Dessuten
far man fanget opp og vurdert tvilstilfeller, der banker som hevder de ikke tar i bruk Lean
praktiserer prinsipper/metoder som har mange likhetstrekk med Lean, og vice versa. Ofte har
ulike styringsverktey/prinsipper ulike benevnelser selv om de 1 praksis er nesten identiske.
Dette kan blant annet komme av konsulentselskapers ulike begrepsdefinisjoner ved
implementering av like styringsverktoy, og at enkelte begreper har et belastet renommé, slik
at andre navn tas i bruk (lean blir eksempelvis forbundet med nedbemanninger, okt

arbeidsbelastning, ’lean is mean” osv.).

Bruken av telefonintervjuer i de tilfeller hvor dette vurderes som nedvendig vil dessuten
bidra til & fjerne eventuelle tvetydigheter i informasjonen fra respondentene, i tillegg til &
vaere kostnadseffektivt og tidsbesparende (i forhold til personlig intervju). Bade
sporreskjemaet og telefonintervjuene ble utformet korte med det formél & stimulere til okt
svarprosent. Anslagsvis vil det ta maksimalt 10 — 15 minutter & besvare

sperreskjemaet/telefonintervjuet, avhengig av om bedriften praktiserer Lean eller ikke.

Etter den innledende kartleggingsprosessen utformet jeg en mer utdypende intervjuguide
(vedlegg 2). For a kartlegge hvilke forretningsbanker som praktiserer Lean benyttet jeg de
fem prinsippene knyttet til implementeringen av Lean, tilpasset tjenesteytende bedrifter
(kapittel 2.4 og 2.5). Denne teorien dannet derfor grunnlaget for utformingen av

intervjuguiden, hvor hovedfokuset har vert pa & identifisere i hvilken grad de ulike
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bedriftene praktiserer de fem forskjellige prinsippene. Intervjuguiden hadde en middels
struktureringsgrad med relativt dpne spersmdl. Dvs. at det er en viss rekkefolge pa
spersmalene som skal stilles, og det er f4 begrensninger pad hva respondenten kan svare.
Dette &pner for at intervjuobjektet selv kan ta opp tema, samtidig som man serger for at
viktige temaer man vil belyse blir nevnt senere i intervjuet. Intervjuene ble utfort per telefon,
og respondentene bestod i all hovedsak av ansatte som var ansvarlig for strategi og/eller
interne prosesser 1 de respektive forretningsbankene. Lengden pa intervjuene var i
gjennomsnitt pa rundt 15-20 minutter. Informasjonen jeg mottok ut ifra disse intervjuene ble

deretter renskrevet og klargjort for videre analysering.

Informasjonen jeg mottok fra hvert enkelt telefonintervju ble deretter benyttet for &
kategorisere 1 hvilken grad hver enkelt bank benyttet seg av de fem ulike prinsippene knyttet
til Lean. Kategoriseringene gjenspeiler i hvor stor grad de ulike forretningsbankene tar i bruk

prinsippene knyttet til praktiseringen av Lean.

En av begrensningene knyttet til en slik form for datainnsamling er derimot at det kan vere
tidskrevende, siden mye tid brukes pa a fa alle bankene til 4 besvare henvendelsene. P.g.a. et
lavt populasjonsutvalg er det nedvendig med en hey svarprosent for at utredningen skal
kunne gi noen nytte- og informasjonsverdi. Et annet potensielt problem forbundet med
sperreundersokelser per e-post og telefonintervju er mulige feilkilder. Feilkilder kan oppsta
ved at intervjuer pdvirker respondenten, respondenten besvarer spersmdl man ikke har
kunnskap/kompetanse om, intervjuer feiltolker informasjon grunnet manglende visuell

kontakt og respondenten feiltolker spersmalene.

Den kvantitative tilnermingen til datainnsamling i denne utredningen ble utfort i form av
innhenting av alle forretningsbankers drsregnskaper. Arsregnskapene for hvert enkelt &r til
alle forretningsbanker ble funnet og studert ut ifra Finansneringens Hovedorganisasjons
hjemmesider (www.fnh.no) og/eller via seketjenesten Ravninfo, som inneholder
regnskapsdata for norske foretak registrert i Brenneysundregistrene. Deretter ble

arsregnskapene analysert i form av en lennsomhetsanalyse (se kapittel 3.6 og kapittel 5).

36



Ut ifra utredningens problemstilling fant jeg det mest gunstig & kombinere en kvantitativ og
kvalitativ tilneerming til datainnsamlingsprosessen. P4 denne maten mener jeg at man far

utnyttet de to ulike tiln®rmingenes styrker, samtidig som man minimerer undersgkelsens

feilkilder.

3.5 Populasjon/utvalg

Formdlet med denne utredningen er & underseke om det finnes samvariasjon mellom
praktisering av Lean og lennsomhet innenfor en spesifikk bransje i Norge. Etter en
omfattende litteraturstudie og rddgivning fra personer med solid erfaring innenfor Lean, kom
jeg frem til at norske forretningsbanker er langt fremme nér det gjelder praktisering av Lean
1 norsk sammenheng. Undersekelsens malgruppe, de enheter man ensker a uttale seg om,

bestar dermed av alle forretningsbanker som opererer innenfor Norges landegrenser.

Pa hjelp av sek i databasene til soketjenesten Ravninfo, kom jeg frem til at det finnes 27
registrerte forretningsbanker som driver forretningsvirksomhet i Norge per 1.1.2009. Videre
verifiserte jeg at alle bankene var forretningsbanker, enten nasjonale eller utenlandskeide

med filialer i Norge, ved hjelp av enhetsregisteret i Bronneysundsregistrene.

Siden utvalget av norske forretningsbanker er sveart lavt, tok jeg i bruk e-post adresser og
telefonnumre funnet manuelt pd bankenes hjemmesider for & komme i kontakt med personer
som kunne besvare undersekelsen/intervjuene. Disse kontaktpersonene var i all hovedsak
ansvarlig for strategi og/eller interne prosesser i sine respektive banker, som jeg anser for a
inneha nok kunnskap og kompetanse til & besvare utredningens spersmal pa en fullgod og
palitelig mate. I de tilfeller hvor den opprinnelige kontaktpersonen ikke var i stand til &
besvare mine spersmal, ble jeg videresendt til andre som var i bedre stand til & svare pa mine
henvendelser. Dette forekom bdde per e-post og telefon. I de tilfeller hvor jeg betraktet den
innledende kartleggende undersokelsen som ufullstendig besvart, tok jeg videre kontakt per

telefon for & sikre at informasjonen jeg mottok var troverdig og tilfredsstillende.

P& grunn av utredningens lave populasjon har det blitt vektlagt & oppnd en svert hoy

svarprosent fra undersekelsens respondenter. For at utvalget skal vare representativt for
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norske forretningsbank som helhet, md det faktiske utvalget vare tilnermet lik den
teoretiske populasjonen. Siden utredningens teoretiske populasjon er sé lav (27 banker), vil
et frafall av kun en bank kunne fore til stor skjevfordeling av undersegkelsens faktiske utvalg.
Dermed kan utredningens resultater og konklusjoner gi et misvisende bilde av hvordan den
virkelige samvariasjonen mellom praktisering av Lean og lennsomhet er for bransjen som
helhet. Den teoretiske populasjonen bestar av alle de enheter man ensker & uttale seg om,
mens det faktiske utvalget bestar av de enheter som faktisk har besvart undersgkelsen

tilfredsstillende (Jacobsen 2005).

Jeg er av den oppfatning at denne utredningen bestir av et representativt utvalg av norske
forretningsbanker, siden det faktiske utvalget er i naerheten av den teoretiske populasjonen.
Siden seks av forretningsbankene (Handelsbanken, S|EB, Citibank, GE Money Bank,
Ekspresbank og Nordnet Bank) ikke har registrert tilstrekkelige regnskapsdata for sine
norske filialer i Bronnegysundregistrene, ekskluderes disse fra undersegkelsen. I tillegg har tre
andre banker blitt opprettet etter 1.1.2007 (Gjensidige, Bank Norwegian og Pareto), slik at
disse bedriftenes regnskapstall i liten grad vil vaere sammenlignbare med tallene til de ovrige
forretningsbankene. En bank (Landkreditt Bank) har dessuten valgt 4 avstd fra 4 delta i
denne undersekelsen. Dermed vil utredningens faktiske utvalg bestd av i alt 17 av 27
forretningsbanker. I grad av disse bankenes storrelse og markedsandeler foler jeg at utvalget

fortsatt er representativt for norske forretningsbanker i sin helhet.

3.6 Analysemetoder

For at datamaterialet som har blitt samlet inn i lepet av undersekelsesprosessen skal kunne
analyseres md dataene struktureres og systematiseres. Informasjonen mé derfor inspiseres og
renses, slik at de data man sitter igjen med er bdde palitelige og relevante i forhold til den

problemstilling man skal besvare.

Jacobsen (2005) pastér at analyse av kvalitativ data i all hovedsak dreier seg om tre ting:
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- Beskrive: Beskrivelse av det datamaterialet man har innhentet gjennom intervjuer
eller observasjoner, noe som innebarer utskriving og renskriving av intervjuer
o.l

- Systematisere og kategorisere: Utsiling og forenkling av informasjon for a fa en
bedre oversikt over dataene. Nodvendig for 4 kunne gjennomfere en god analyse.

- Sammenbinde: Fortolkning av informasjon, dvs. & lete etter meninger og arsaker,

forseke & generalisere eller bringe en viss orden inn i datamaterialet.

I denne utredningen startet den kvalitative dataanalysen med & renskrive den informasjonen
man fikk gjennom telefonintervjuene. Denne informasjonen ble sa lagt til de data man hadde
mottatt per e-post i de tilfeller hvor disse undersekelsene har blitt besvart. Dermed satt jeg
igjen med et helhetlig datamateriale omhandlende hver enkelt forretningsbanks forhold til
Lean. Videre i dataanalysen ble all renskrevet informasjon systematisert og kategorisert, slik
at det ble enklere 4 fortolke datamaterialet som ble innhentet. I tillegg forte denne
kategoriseringen til at det ble lettere & fa en oversikt over all relevant informasjon, som igjen

gjorde det enklere & sammenligne de ulike bankene opp imot hverandre.

Den siste fasen i den kvalitative dataanalysen bestod av & fortolke den informasjonen jeg
hadde mottatt ut ifra hva problemstillingen ensker a belyse. Dette arbeidet gikk dermed ut pa
a vurdere 1 hvilken grad de forskjellige forretningsbankene praktiserte de ulike prinsippene
knyttet til implementeringen av Lean (kapittel 2.4 og 2.5). Denne kategoriseringen forekom
ved at jeg analyserte og vurderte datamaterialet ut ifra et vurderingsskjema jeg hadde
utarbeidet (vedlegg 3). De tre ulike alternativene under hvert prinsipp kan sammenlignes ut
ifra en skala, hvor 0 og 2 kan betraktes som to ytterpunkter, mens 1 befinner seg cirka midt
imellom. De ulike bedriftene ble plassert i den kategorien undertegnede vurderte som mest
passende. Det er derfor viktig & presisere at kategoriseringen er utfort pa bakgrunn av min
subjektive oppfattelse av hver enkelt bedrift. I tillegg ma det understrekes at praktiseringen
av de ulike prinsippene varierer mellom hver enkelt virksomhet, ogsd mellom de som
plasseres innenfor samme kategori. Kategoriseringen ble utfort for & gjere det kvalitative
datamaterialet kvantitativt sammenlignbart. Grunnen til at jeg valgte & kategorisere
bedriftene ut ifra de fem prinsippene, i motsetning til 4 la hver enkelt bank gjere dette selv,

kommer av at spersmalene og svaralternativene gir store rom for individuelle fortolkninger.
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Dermed foler jeg at tallene blir mer sammenlignbare ved at jeg utforer dette selv, siden alle

virksomhetene blir kategorisert ut ifra samme vurderingsgrunnlag.

For & vurdere hvilke banker som praktiserer Lean tok jeg i bruk all informasjon innhentet fra
den kvalitative datainnsamlingen. De bedrifter som 1 utstrakt grad tok i bruk de fem ulike
prinsippene bak implementeringen av Lean blir betegnet som “Lean-bedrifter”, mens de
forretningsbanker som i mindre grad benytter seg av disse prinsippene blir betegnet som
’ikke Lean-bedrifter”. Med utstrakt grad av praktisering menes en samlet verdi pa de fem
Lean prinsippene pa 8 eller hoyere, mens en samlet verdi pd 7 eller lavere er ensbetydende

med at man i mindre grad benytter seg av Lean (se vedlegg 3).

Neste del av dataanalysen bestod av en kvantitativ analyse av forretningsbankenes
lonnsomhet. Formalet med den kvalitative analysen er & kartlegge i1 hvilke grad de ulike
bankene tar i bruk ulike prinsipper og verktey forbundet med Lean. Formalet med den
kvantitative dataanalysen er derimot & regne ut og sammenligne lennsomheten med
praktisering av Lean hos de ulike bankene. Denne kombinasjonen av kvalitativ og

kvantitativ dataanalyse vil dermed vere velegnet til & besvare problemstillingen.

Lonnsomhetsmalet som blir benyttet i denne utredningen bestér av et avkastningsmal i form
av egenkapitalrentabilitet etter skatt (ROE), som forteller hvor stor avkastningen er pa
eiernes kapital. Jeg har valgt & bruke den bokferte verdien av egenkapital ved utregningen av
ROE. I enkelte studier har man valgt a benytte seg av markedsverdien pa egenkapitalen, som
baseres pa forventninger til fremtidig inntjening. Siden formalet med denne utredningen er &
méile og sammenligne den historiske lennsomheten 1 bransjen, foler jeg derimot den bokferte
verdien er mest velegnet. I tillegg har jeg beregnet resultatgraden til forretningsbankene.
Resultatgraden viser hvor mye det er i “fortjeneste” per omsatt krone. Hvordan disse
lonnsomhetsmélene har blitt beregnet vises nedenfor i figur 3.2. Grunnen til at jeg har valgt
disse malene i lennsomhetsanalysedelen av denne utredningen er at alle bedriftene som
sammenlignes befinner seg i samme bransje. Dermed vil det ogsd vaere rimelig & anta at alle
bedriftene opererer under tilnaermet lik risiko og konkurransesituasjon (selv om sterrelsen pé

firmaet/konsernet, ulik gjeldsgrad og andre faktorer kan pavirke dette). Rentabilitetsmalene
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(avkastningsméilene) vil av denne grunn veere sammenlignbare, som igjen vil danne et godt

grunnlag for en vurdering av eventuelle lennsomhetsforskjeller mellom virksomhetene.

- (antsresultat + Finansinntekter) L
S ~ Driftsinntekter -

Figur 3.2: Formler for egenkapitalrentablhtet etter skatt og resultatgrad (Banken og Busch
2001, 132-133)

Videre har bankenes lennsomhet og praktisering av de ulike Lean prinsippene blitt
sammenlignet ved hjelp av en korrelasjonsanalyse ved bruk av Excel. Hensikten med denne
analysen er 4 se om det finnes noen signifikant samvariasjon mellom praktisering av de fem
prinsippene knyttet til Lean og finansiell lonnsomhet. Analysen blir utdypet videre i kapittel
5.3.

3.7 Utredningens reliabilitet og validitet

En god undersokelse skal alltid forseke & minimere problemer knyttet til gyldighet (validitet)
og palitelighet (reliabilitet). For & minimere slike problemer md man gjere en kritisk

vurdering av de data man har samlet inn (Jacobsen 2005).

Gyldigheten av utredningen kan vurderes ut ifra flere ulike faktorer. Undersokelsens interne
validitet forteller om de data man har samlet inn og de konklusjoner man har kommet frem
til, er riktige. For & teste den interne gyldigheten kan man enten validere gjennom a teste
dataene mot andre eller gjennom en kritisk gjennomgang av kilder og informasjon fra

kildene (Jacobsen 2005).
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I denne utredningen har jeg fokusert pa & vare kritisk til badde kildene jeg tar i bruk og
informasjonen jeg mottar fra disse kildene for & sikre den interne validiteten. I
litteraturstudiet 1 forundersekelsen har forst og fremst tatt i bruk internasjonalt
velrenommerte beker og tidsskrifter, hvor jeg har veart spesielt kritisk til informasjon
innhentet via internett. Videre har jeg, i den grad det har vert mulig, konsentrert meg om a
komme i kontakt med ansatte som er ansvarlig for strategi og/eller interne prosesser innenfor
de forskjellige forretningsbankene for & besvare sperreskjemaet og telefonintervjuene. Ved
den kvantitative dataanalysen har jeg valgt & ta 1 bruk selskapenes arsregnskaper som kilder

til utredningens lonnsomhetsanalyse.

Det er dog viktig & presisere at resultatbegrepene i1 drsregnskapene er beheftet med stor
usikkerhet, siden mange poster er basert pa skjonnsmessige vurderinger. Disse
skjennsmessige vurderingene kan bidra til & svekke den interne gyldigheten av utredningen.
Bruk av ulike regnskapsprinsipper blant de ulike forretningsbankene kan dessuten fore til det

samme.

Undersgkelsens eksterne validitet dreier seg om i hvor stor grad funnene fra undersekelsen
kan generaliseres til en hel populasjon, noe som innebarer at man kan pésta at et fenomen
som finnes i et mindre utvalg ogsa gjelder for en sterre gruppe enheter (Jacobsen 2005). 1
denne utredningen har en stor andel av bedriftene i en bransje blitt undersekt (17 av 24), slik
at den eksterne gyldigheten ovenfor bransjen forretningsbanker kan anses som sterk. Om
funnene fra denne utredningen kan generaliseres til & gjelde flere bransjer er derimot mer
tvetydig. Undersgkelsens lave populasjon tyder péd at funnene vanskelig lar seg generalisere

til & gjelde flere bransjer uten videre forskning.

Utredningens pélitelighet (reliabilitet) kan betraktes som et mal p&d hvordan undersekelsen
har blitt utfert, og vil avhenge av datainnsamlingen, databehandlingen og méleinstrumentene
som blir benyttet (Jacobsen 2005). Méleinstrumentenes pdlitelighet er knyttet til hvor godt
disse maler det man er ute etter & male. I denne utredningen avhenger dette av hvor godt
rentabilitetsmalene beskriver forretningsbankenes lonnsomhet, noe som har blitt beskrevet

nermere 1 kapittel 3.6. Datainnsamlingens reliabilitet knyttes til hvordan datainnsamlingen
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har blitt utfort, mens databehandlingens palitelighet avhenger av hvordan dataanalysene har

blitt gjennomfert. Disse temaene har blitt gjennomgétt tidligere i hhv. kapittel 3.4 og 3.6.
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4. Norske forretningsbanker

4.1 Generelt

En norsk forretningsbank er en bank som bare kan stiftes som et aksje- eller
allmennaksjeselskap. Slike foretak skaffer seg midler til sin virksomhet ved 4 ta imot
innskudd fra en ubestemt krets av innskytere. Etter loven om forretningsbanker av 24. mai
1961 kan ikke en forretningsbank registreres og drives uten konsesjon fra Kongen, og skal
ha forretningskontor og hovedkontor i Norge. Kredittinstitusjoner utenfor E@S-omradet kan
gis tillatelse til & drive bankvirksomhet i Norge gjennom filialer, hvis de har tillatelse 1 sitt
hjemland til & drive tilsvarende virksombhet.

Videre spesifiserer loven at en forretningsbank ikke kan stiftes uten en aksjekapital pé
mindre enn et belop i norske kroner som tilsvarer 5 millioner euro. Kongen kan dog i
spesielle tilfeller samtykke til at aksjekapitalen settes til et lavere belop, begrenset til 1
million euro. Alle bankene er dessuten underlagt offentlig tilsyn av Kredittilsynet og er

palagt 4 tilslutte seg et banksikringsfond (www.lovdata.no).

Forretningsbankene ble opprettet med formdl om & kunne dekke bedrifters behov for
kortsiktig finansiering, og for sikker plassering av overskuddslikviditet. Utlan til privat- og
bedriftsmarkedet utgjor i dag ca. 75 prosent av forretningsbankenes aktiva, mens det ovrige
er plassert i verdipapirer og innskudd i1 andre banker. Innskudd fra allmennheten utgjer over
60 % av de midler forretningsbankene har til forvalting. For evrig star alle
forretningsbankene tilsluttet Finansnaringens Hovedorganisasjon, som bistar med en rekke

praktiske oppgaver, spesielt innen betalingsformidling (www.snl.no).

4.2 Historisk utvikling

For forretningsbankenes opprinnelse ble bankvirksomhet drevet av velstdende
privatpersoner, som ofte tok i bruk heye rentesatser og ubarmhjertige innsamlingsmetoder.
Blant de forste som drev med slik privat utldnsvirksomhet var Nicolai Andresen i 1809 og

Thos. Joh. & Sen i1 1818. Norges forste forretningsbank ble opprettet i 1848 ved navn
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Christiania Kreditkasse (skiftet navn til Christiania Bank og Kreditkasse 1 1862).
Malsetningen ved opprettelsen av denne banken var & frigjere Norge fra utenlandske
leveranderers kreditt og fra import av utenlandske industriartikler. Utldnsvirksomheten ble
utformet slik at kjopmannsstanden fikk adgang til & reise likvider mot sikkerhet i sine
varelagre. Pa bakgrunn av sikkerheten varelagrene representerte, utstedte banken veksler til
kundene, som sd kunne diskontere disse i Norges Bank. Senere startet banken opp med
innskuddsvirksomhet for & skaffe midler til & finansiere utldnsvirksomheten uten & vere
avhengig av Norges Bank og de offentlige laneinnretninger. Siden denne tiden har inn- og

utlansvirksomhet vert selve kjernen i forretningsbankenes drift (www.agderkultur.no).

Etter hvert startet stadig flere forretningsbanker opp i Norge. Bergens Privatbank ble
opprettet 1 1855, etterfulgt av Den norske Creditbank 1 1857 og Nordenfjeldske Kreditbank i
1868. I kjolvannet av dette eskalerte stiftelsen av antall forretningsbanker kolossalt frem til
1919, hvor det pa det meste fantes 198 banker, det storste antall forretningsbanker man har
hatt her til lands. I lopet av 1920-tallet merket stadig flere banker en toffere hverdag som en
folge av blant annet en internasjonal finanskrise og likviditetsmangel. I 1938 var antall
forretningsbanker nede 1 105, i 1950 var antallet 89 og i 1960 fantes det kun 68 stykk.
Trenden med et stadig faerre antall av forretningsbanker her til lands fortsatte frem til 1980-

arene, hvor antallet forretningsbanker gkte igjen (www.snl.no).

Apningen av de internasjonale finans- og kredittmarkedene rundt 1980 farte til at ogsd det
norske kredittmarkedet ble liberalisert. I 1984 ga norske myndigheter utenlandske banker
tillatelse til & drive bankvirksomhet i Norge. Dereguleringen av finansmarkedene 1 1984/85
forte til at bdde husholdninger og banker fikk lettere lan. Spesielt opphevelsen av kravet om
tilleggsreserver i 1984 hadde stor betydning, da det gjorde det mye billigere for bankene &
lane ut penger. Kravet om tilleggsreserver gikk ut pa at et belop tilsvarende en viss andel av
veksten 1 forvaltningskapitalen skulle settes pd en ikke-rentebarende konto i Norges Bank.
Dette kravet fungerte i praksis som en slags statlig regulering av bankenes utldn. Som en
folge av denne dereguleringen okte antallet forretningsbanker 1 Norge for forste gang siden
1948, og bankenes utldn steg med gjennomsnittlig med 20 % i dret i perioden 1983-1987

(www.ssb.no).
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4.3 Bankkrisen pa 90-tallet

Den lave realrenten etter skatt (ned mot null eller negativ) kombinert med dereguleringen av
finansmarkedene p& midten av 80-tallet forte til en kortsiktig kredittfinansiert boom, hvor det
ble mer attraktivt & ldne enn & spare. Pa slutten av 80-tallet kom derimot en
nedgangskonjunktur i norsk ekonomi, og som en folge av fall i boligpriser, hoy
gjeldsprosent og stigende realrente fikk stadig flere husholdninger og bedrifter problemer
med & behandle l&nene sine. Forretningsbankene opplevde dermed en krise, hvor tap pa utlan
og garantier 1 % av utlan gkte fra 0,35 % 1 1983 til 5,80 % i 1991. I tillegg til dette tapte
bankene store verdier i verdipapirmarkedet som en folge av den generelle nedgangen pé
barsen. Totalt tapsforte norske banker 76 mrd NOK i perioden 1987 til 1993.

Statens Banksikringsfond ble opprettet viren 1991, som en folge av at bankenes egne
sikringsfond var sterkt svekket og ikke kunne dekke bankenes kapitalbehov lenger.
Bankkrisens dramatiske heydepunkt kom i lepet av hasten 1991, hvor aksjekapitalen til to av
landets tre storste forretningsbanker (Kreditkassen og Fokus Bank) ble nedskrevet til null og
overtatt av Statens Banksikringsfond. Det samme skjedde med den siste av landets tre storste
forretningsbanker i 1993 (Den norske Bank). I samme periode ble andre banker
tvangsfusjonert, og i 1995 fantes det kun 18 selvstendige banker igjen i Norge. I 1991 kom
nye regler for kapitaldekning som skulle sikre at bankene til enhver tid skulle ha en
forsvarlig kapitaldekning og derigjennom sikre god soliditet. I tillegg etablerte Kredittilsynet
nye forskrifter om foring av tap pa utldn og garantier, som ble tatt i bruk fra og med 1992
(Hodne og Grytten 2002).

4.4 Norske forretningsbanker i 2009

Det norske markedet for forretningsbanker er preget av et relativt lavt antall banker (27 i
folge Bronneysundregistrene via Ravninfo). I siste halvdel av 1900-tallet og starten av 2000-
tallet har naringen vart preget av en stadig okende grad av markedskonsentrasjon gjennom
oppkjep og fusjoner av banker. Forretningsbankneringen i Norge domineres nd av noen fa
store banker. De tre storste forretningsbankene har en samlet markedsandel pa ca. 85 % per

31.12.2008 (hhv. DnB NOR, Nordea og Fokus Bank, mélt i % av gj.snittlig
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forvaltningskapital). Ved siden av de store finansinstitusjonene er naringen preget av en
rekke mindre banker som fokuserer pd nettbaserte lesninger og nisjer hvor man kan
konkurrere med de store og etablerte akterene. I tillegg driver de internasjonale
finansinstitusjonene Citibank, Santander og GE Money Bank virksomhet i Norge, hvor de er

svert proaktive i sin markedsfoering av betalingskort og bil-, bolig- og forbrukslan.

Strukturen i den norske finanssektoren ble i liten grad pavirket av finanskrisen i 2008, 1
motsetning til i Danmark og Island, hvor behovet for tilforsel av statlig kapital eller
fusjonspartnere har vert atskillig storre. Resultatene og lennsomheten til de nordiske
finanskonsernene ble ogsé pavirket av den internasjonale finanskrisen i 2008. I folge den
arlige tilstandsrapporten fra Kredittilsynet angéende tilstanden i finansmarkedet 2008, har
det vaert en markant ekning i tap pa utldn (figur 4.1) og en betydelig reduksjon i lennsomhet
(figur 4.2) for de sterste nordiske bankkonsernene (www.kredittilsynet.no). For den
generelle utviklingen i lennsomheten til forretningsbankene som driver bankvirksomhet 1

Norge henviser jeg til kapittel 5.

[=]
J

(=] [

moom

Pt

Hardels- DrdNCOR Swedbank

arsen

[} (=]

'
i
L

mI00E

™ ™ T
Carske Naordea ZEE Handsis- D3 KCR

Swedank
Sank canksn
@2Cav B 20T3

Figur 4.2: Egenkapitalavkastning (www.kredittilsynet.no)
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5. Analyse

5.1 Innledning

Dette kapittelet omhandler analysen av datamaterialet som er samlet inn ved hjelp av
forskningsmetodene beskrevet i kapittel 3. Denne informasjonen er innhentet pa bakgrunn av
problemstillingens formulering, og analyseringen av datamaterialet blir utfert ut ifra hva
denne utredningen ensker & belyse.

Forste del av kapittelet tar for seg analyseringen av hvilke forretningsbanker som praktiserer
Lean, og i hvilken grad de tar i bruk de fem ulike prinsippene beskrevet i kapittel 2.4 og 2.5.
Del 5.3 gir et innblikk i den generelle lennsomhetsutviklingen blant forretningsbankene.
Deretter rettes fokus mot en sammenligning av lennsomheten mellom bedrifter som
praktiserer Lean kontra virksomheter som ikke tar i bruk slike prinsipper.

Videre analyseres sammenhengen mellom Lean og lennsomhet ved hjelp av en
korrelasjonsanalyse, hvor det undersekes om det finnes en samvariasjon mellom bruk av
Lean (praktisering av de fem Lean prinsippene) og lennsomhet blant bankene.

Deretter belyses og dreftes ulike mélefeil og eventuelle mangler forbundet med utredningen.
Til slutt avrundes kapittelet med en oppsummering av resultatene jeg har kommet frem til 1

analyseringen av datamaterialet.

5.2 Analyse angidende utbredelsen av Lean

5.2.1 Klassifisering av ”Lean-bedrifter”

Telefonintervjuene og sperreskjemaet ble utformet med formdl om a kartlegge hvilke
bedrifter som praktiserer Lean ut i fra de fem prinsippene beskrevet i kapittel 2.4 og 2.5.
Informasjonen jeg mottok fra disse undersokelsene ble deretter tolket, og hver

forretningsbank ble (som tidligere nevnt) vurdert opp imot kategoriseringsskjemaet (vedlegg
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3) og tilegnet verdien 0, 1 eller 2 for hvert enkelt prinsipp. O tilsvarer at bedriften i liten grad
tar 1 bruk et prinsipp, 1 tilsvarer at man benytter et prinsipp til en viss grad, mens 2 er
ensbetydende med at man i stor grad praktiserer et prinsipp. Womack et al. (2003) presiserer
at man md implementere alle de fem prinsippene for at virksomheten skal kunne
karakteriseres som en “Lean bedrift”. Et sentralt element innenfor Lean filosofien er at man
skaper en organisasjonskultur tuftet pa kontinuerlig forbedring, hvor alle ledd i verdikjeden
drives mest mulig effektivt for a optimalisere verdiskapingen ovenfor sluttkunden. Jeg mener
derfor at en forretningsbank ma ta i bruk alle de fem prinsippene i relativt stor grad for a
kunne kategoriseres som en Lean bedrift. Av denne grunn mé en bedrift oppnad en sum pé
minimum 8 sammenlagt for de fem prinsippene for & klassifiseres som en “Lean bedrift”.
Virksomheten ma da praktisere minst 3 av 5 prinsipper i stor grad, i tillegg til & benytte seg
av de andre prinsippene til en viss grad. Banker som har en sum pa 7 eller lavere
klassifiseres som “ikke Lean-bedrifter”. Dette fordi bedriftene maksimalt kan ta i bruk 3 av 5
prinsipper 1 stor grad, samtidig som et av prinsippene i liten grad blir benyttet.
Klassifiseringen i tabell 5.1 samsvarer dessuten godt med datamaterialet som ble samlet inn
ved hjelp av de innledende sperreskjemaene/telefonintervjuene. Ut ifra denne
datainnsamlingen hevdet fire banker at de praktiserte Lean i 2008 (Nordea, Skandiabanken,
Fokus Bank og Storebrand Bank). Resten av forretningsbankene hevdet at de ikke tok i bruk
slike prinsipper/verktoy i serlig grad. Virksomhetene mé gjennom telefonintervjuene ogsa
ha gitt et helhetlig inntrykk av at de i utstrakt grad praktiserer Lean for & kunne betraktes

som en Lean bedrift.

Pa bakgrunn av nevnte kategorisering kom jeg frem til at 4 forretningsbanker per 31.12.2008
kan klassifiseres som ”Lean-bedrifter” (se tabell 5.1). Det er imidlertid viktig & presisere at 1
skrivende stund befinner ytterligere to forretningsbanker seg i innledende faser av en Lean
implementering. En bedrift (DnB NOR Bank) startet en konkret innfering av Lean i
begynnelsen av 2009, mens en annen forretningsbank (BNP Paribas) igangsatte en delvis
implementering av Lean hesten 2008/vinteren 2009. Av denne grunn har praktiseringen av
de fem prinsippene hos disse forretningsbankene blitt kategorisert pa bakgrunn av hvordan
prosedyrene rundt disse prinsippene var for implementeringen. Dette har blitt gjort for at
sammenligningen mellom lennsomhet og praktisering av Lean senere i utredningen skal

veere palitelig og gyldig. De fire ”Lean-bedriftene” har praktisert Lean i utstrakt grad siden
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minimum januar 2008. Hvor lenge hver av bedriftene har tatt i bruk Lean belyses nermere 1
forbindelse med lennsomhetsanalysen i kapittel 5.3. Kategoriseringen av forretningsbankene
i forhold til de fem prinsippene knyttet til Lean vil danne grunnlag for korrelasjonsanalysen

utfort i kapittel 5.3.4.

Praktisering av Leans 5 prinsipper per 31.12.2008
1 2 3 4 5 Sum

Skandiabanken
Nordea

Fokus Bank
Storebrand Bank
Swedbank
Verdibanken
SEBPrivatbanken
DNB NOR

BNP Paribas
Santander
Nordlandsbanken
Bank 1 Oslo

yA Bank
BNbank
Vekselbanken
Netfonds

Bank 2 0 0 0
Tabell 5.1: Klassifisering av Lean bedrifter per 31.12.2008

O O O O = O = O — = om b= = NN
SO OO OO O NN NN
— O O O~ = = =~ N*~INhN DD

O O = = e = e e e = = N = DN = DN
—_ O O O = === O == O =N NN
—_— == NN W W R AN O OO

5.2.2 Generelle forskjeller og likheter mellom bedriftene

Den kvalitative datainnsamlingen, med péfelgende analyse, avdekket en rekke forskjeller og
likhetstrekk mellom forretningsbankene pé generell basis. Enkelte av disse forholdene er
knyttet direkte opp mot Lean og dets prinsipper, mens andre faktorer har en mer indirekte

tilknytning til Lean filosofien.

Den forste trenden som fremkommer ut ifra datamaterialet er at det forst og fremst er de
storste forretningsbankene som praktiserer Lean i utstrakt grad. Ut av de fire bankene som

klassifiseres som “Lean-bedrifter” 1 tabell 5.1 ovenfor, er 3 av disse blant
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undersokelsesutvalgets 5  storste  forretningsbanker (mélt 1  gjennomsnittlig
forvaltningskapital for 2008). Dette understrekes videre ved at landets storste
forretningsbank (DnB NOR Bank) startet opp med implementeringen av Lean i begynnelsen
av 2009, noe som ikke vises ut ifra klassifiseringen ovenfor. Bankene som ikke tar i bruk
Lean kjennetegnes med at de som oftest er relativt sma nisjebanker, som spesialiserer pa et
smalere segment av den totale bankneringen. En arsak til at det er de sterste bankene som
tar i bruk Lean kan komme av at disse bedriftene har det storste ressursgrunnlaget (bade 1
form av kapital, men ogsé ved bredden og dybden i kunnskap og kompetanse de ansatte
innehar). Av denne grunn vil disse bankene ha storre mulighet til & frigjere ressurser for
igangsette og lere opp organisasjonen i prinsippene og teorien som danner grunnlaget for
Lean filosofien. Selv om selve hovedmantraet innenfor Lean tankegangen er & skape mer
verdi med mindre bruk av ressurser, kan det oppleves som vanskelig for de mindre
bedriftene & frigjore tid og midler til 4 lere opp organisasjonen i Lean. Sterrelsen pé

bedriften kan dermed fungere som en barriere mot & innfere Lean i virksomheten.

En annen observasjon jeg har gjort er at enkelte banker praktiserer delelementer av den totale
Lean filosofien, hvor man tar i bruk et eller flere av dets prinsipper og/eller verktoy Det som
skiller disse bankene fra “Lean-bedriftene” er at de ikke tar i bruk Lean som en overordnet
styringsfilosofi, hvor hvert prinsipp/verktey er en komplementer del av en helhetlig
forbedringsprosess. Forbedrings- og effektiviseringstiltak blir som oftest heller iverksatt pa
bakgrunn av ad hoc prosesser fra ledelseshold, hvor ting utferes nir behovet oppstar. Hos
“Lean-bedriftene” fokuseres det derimot pd & skape en organisasjonskultur basert pa
kontinuerlige forbedringer, der alle ansatte 1 organisasjonen skal bidra i

forbedringsprosessene.

Et annet kjennetegn vedrerende bedriftene som praktiserer Lean er at de i stor grad tar i bruk
Kaizen implementering av Lean i forhold til Kaikaku implementering. Bruk av Kaizen
(evolusjonzer) inneberer at man gjor sma, inkrementelle tiltak for & oppnd kontinuerlige
forbedringer. Sammenlagt vil disse smd forbedringene ha potensialet til & oppnd store
effektiviseringsgevinster. Kaikaku (revolusjoner) inneberer derimot at man utforer radikale

og umiddelbare tiltak for & oppnd forbedringer i1 verdiskapingsprosessen. Disse to
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forbedringsprosedyrene kan betraktes som komplementare, ikke substitutter, ovenfor

hverandre.

Innsamlingen og analyseringen av datamaterialet avdekker ogsd at “Lean-bedrifter” i langt
storre grad fokuserer péd hele verdikjeden i forhold til ”ikke Lean-bedrifter”’, som generelt
sett konsentrerer seg hovedsakelig om driften av sin egen virksomhet. Tabell 5.1
understreker ogsé dette, ved at de 9 overste bedriftene i klassifiseringen av ”Lean-bedrifter”
alle 1 stor grad kartlegger og identifiserer hele verdikjeden (verdien 2 ved prinsipp 2). De
ovrige bedriftene fokuserer i liten grad pa a identifisere og kartlegge verdikjeden (verdi 0

ved prinsipp 2).

Et generelt likhetstrekk i undersokelsen er at mange av forretningsbankene har et bevisst
fokus péd a opptre mest mulig effektivt ovenfor kundene. Dette konkretiseres da ved at man
automatiserer prosesser i verdiskapingen for & redusere ventetider, kvalitetsmangler m.m.
Den utstrakte bruken av nettbank og lignende tjenester er et godt eksempel pa dette, og
bidrar til at bankneringen er en ledende bransje innenfor bruk av IT-teknologi knyttet
direkte opp mot interaksjon med kundene. Bedriftenes innsats for & skape en mest mulig
effektiv flyt ovenfor kundene illustreres ogsé i figur 5.1, hvor 13 av 17 banker har en verdi

pa 1 eller 2 vedrerende prinsipp 3.

De fleste bankene som deltar i undersekelsen benytter seg av en eller annen form for
prestasjonsmaling av de ansatte. Disse mélene omhandler forhold som kundebehandling,
responstid o.1., hvor formdlet enten e & méle den ansattes produktivitet eller tid og ressurser
brukt pa wulike aktiviteter. Det er derimot bare “Lean-bedriftene” som knytter
prestasjonsmalingene (bade individbaserte og gruppebaserte maletall) direkte opp imot ulike

forbedrings- og effektiviseringstiltak.

Produktene og tjenestene som kundene ettersper i forhold til forretningsbankene er relativt
homogene og stabile. Dette inneberer at bankene i begrenset grad trenger a tilpasse seg etter
kundenes ettersporsel, og vil derfor tilby relativt standardiserte produkter og tjenester.
Skreddersem av produkter og tjenester forekommer derfor som oftest kun ovenfor enkelte

kunder (ofte storkunder som stir for en betydelig del av omsetningen). Prinsipp 4 i
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klassifiseringsskjemaet av forretningsbanker (tabell 5.1) vil av denne arsak veare av relativt

moderat betydning i kartleggingsprosessen av ”Lean-bedrifter”.

Til slutt kan det nevnes at flere av bankene som klassifiseres som “ikke Lean-bedrifter”
vurderer eller er i startfasen av & implementere Lean eller lignende forbedringsfilosofier.
Mye tyder derfor pa at utbredelsen av Lean blant norske forretningsbanker vil eke, hvor de

mindre bankene imiterer prinsippene og verktoyene brukt av de etablerte ”Lean-bedriftene”.

5.2.3 Oppsummering av den kvalitative analysen

Ut ifra den kvalitative analysen av datamaterialet innhentet ved hjelp av sperreskjema og
telefonintervjuer har jeg kommet frem til at 4 av 17 forretningsbanker praktiserer Lean per
31.12.2008. Denne klassifiseringen har blitt utfort ved & vurdere i hvor stor grad hver enkelt
bedrift tar i bruk de fem prinsippene knyttet til Lean (beskrevet i kapittel 2.4 og 2.5).

I tillegg viser datamaterialet at det forst og fremst er de storste bankene som praktiserer
Lean, der 3 av de 5 sterste forretningsbankene i utredningen praktiserer Lean ved utgangen
av 2008. Dette understrekes ytterligere ved at landets sterste forretningsbank startet
implementeringen av Lean i begynnelsen av 2009. Den kvalitative analysen har dessuten
avdekket at flere forretningsbanker ut over de 4 (6 med DnB NOR og BNP Paribas) er i

startfasen av en Lean implementering.

Hovedforskjellen mellom “Lean-bedrifter” kontra “ikke Lean-bedrifter” er at bankene som
praktiserer Lean i stor grad kombinerer de fem Lean prinsippene for & skape en
organisasjonskultur bygd pa kontinuerlige forbedringer, hvor alle ansatte i organisasjonen
bidrar. Bankene som ikke praktiserer Lean tar derimot kun i bruk enkelte prinsipper/verktoy

knyttet til Lean, og forbedringstiltak blir som oftest initiert av ledelsen i organisasjonen.
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5.3 Lennsomhetsanalyse

5.3.1 Lennsomhetsutviklingen blant norske forretningsbanker

Formdlet med lennsomhetsanalysen i denne utredningen er & gjennomfere en empirisk
undersgkelse av om praktisering av Lean ferer til forbedret lennsomhet blant norske
forretningsbanker. For jeg analyserer forskjeller i lonnsomhet mellom bedriftene ensker jeg &
undersoke den generelle lennsomhetsutviklingen blant norske forretningsbanker. Denne

informasjonen vil deretter danne grunnlag for resten av lennsomhetsanalysen.
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Figur 5.1: Egenkapitalrentabilitetsfordeling til norske forretningsbanker 2005-2008

Figur 5.1 ovenfor, beregnet ut ifra tallene i vedlegg 4, viser fordelingen av
egenkapitalrentabilitet blant undersekelsens forretningsbanker i perioden 2005-2008. Som
man kan se av illustrasjonen har andelen av banker som har en egenkapitalrentabilitet etter
skatt (ROE) pa over 10 % sunket fra 85,7 % 1 2005 til 40 % i 2008. Denne trenden har
dessuten vaert nedadgéende hvert dr under den aktuelle perioden. Samtidig har andelen av
forretningsbanker med en ROE pé mellom 0-10 % steget hvert ar, fra 7,1 % 12005 til 40 % 1
2008. Tilsvarende har skjedd med ROE under 0 %, selv om trenden ikke er like entydige.
Disse tallene kan tyde pa at den generelle lennsomheten blant norske forretningsbanker har
blitt svekket 1 lopet av den aktuelle perioden. Dette kan vere et resultat av okt konkurranse

blant bankene, som kan komme av en ekt bruk av nettbank blant kundegruppen. Dette vil
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drastisk redusere etableringsbarrierene 1 markedet, ved at behovet for lokaler og
kundebehandlere minskes radikalt. At det har blitt lettere & bytte og sammenligne banker opp
imot hverandre kan ogsa ha bidratt til at konkurransen i bankbransjen har tilspisset seg. Det
er viktig & presisere at antall undersekelsesenheter er meget lave, og tidsperioden bedriftene
undersegkes er relativt kort, slik at utregningene kan gi et noe misvisende bilde av den
faktiske trenden. Finanskrisen kan ogsé ha péavirket bankenes lonnsomhet i 2008, slik at figur

5.1 1 mindre grad henspeiler den virkelige lonnsomhetstrenden blant norske

forretningsbanker.
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Figur 5.2: Fordeling av resultatgrad til norske forretningsbanker 2005-2008

Figur 5.2 viser fordelingen av resultatgrad blant underseokelsens forretningsbanker i perioden
2005 til 2008. Disse tallene viser ingen spesiell trend angdende lennsomhetsutviklingen
blant bedriftene. Andelen banker med en resultatgrad mellom 40-60 % har ekt fra 46,7 % 1
2005 til 60 % 1 2008. Andelen forretningsbanker med en resultatgrad mellom 20-40 % har
blitt redusert, mens antall banker med negativ resultatgrad har ekt i samme tidsperiode. Det
er derfor vanskelig & fastsette noen trend i dette datamaterialet. I likhet med utregningene av
ROE er ogsa disse tallene basert pa et lite utvalg og over en kort tidsperiode. I tillegg til

finanskrisen 2008 kan dette ogsa pavirke tallmaterialet i stor grad.

Den gjennomsnittlige ROE og resultatgrad for bankbransjen som helhet (vedlegg 5) viser
ogsa en nedadgaende trend i lennsomhetsutviklingen. I 2005 er den gjennomsnittlige ROE
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og resultatgrad pa hhv. 14,16 % og 37,07 %, mens den i 2008 er pa hhv. 5,06 % og 28,55 %.
Disse utregningene indikerer dermed en viss trend av svekket lennsomhet blant norske
forretningsbanker. Standardavvikene pa disse utregningene er derimot heye i forhold til den

gjennomsnittlige ROE og resultatgrad, slik at beregningene er preget av stor usikkerhet.

5.3.2 Sammenligning av lennsomheten mellom ”Lean” vs. ”ikke
Lean”-bedrifter

For 4 avdekke eventuelle lennsomhetsforskjeller mellom bankene som praktiserer Lean
kontra  konkurrerende  banker, har jeg sammenlignet den gjennomsnittlige
egenkapitalrentabiliteten etter skatt (ROE) for perioden 2005-2008. De forretningsbankene
som praktiserer Lean, ut ifra klassifiseringen i kapittel 5.2.1, har blitt vurdert opp imot
bedriftene som faller utenfor denne kategorien. Den gjennomsnittlige ROE til de to gruppene
blir sammenlignet med hensyn til avkastningenes volatilitet. Volatiliteten uttrykker
svingninger i avkastningen pa eiernes kapital (ROE), og henspeiler markedsrisikoen ved a
investere 1 hvert av de forskjellige segmentene (”Lean” eller “ikke Lean”). Risikoen méles 1
form av standardavviket til ROE. Datamaterialet i figur 5.3 under er utregnet pa bakgrunn av

siste tabell i vedlegg 4.
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Figur 5.3: Avkastning og risiko blant norske forretningsbanker 2005-2008
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Ut ifra figuren kan man se at “Lean bankene” hadde en gjennomsnittlig arlig
egenkapitalavkastning etter skatt (ROE) pd 13,6 % og et standardavvik pd 5,3 %. I samme
periode hadde bedriftene som klassifiseres som “ikke Lean bedrifter” en gjennomsnittlig
arlig ROE pa 8,3 % og et standardavvik pé hele 17,2 %. For en risikoavers eller risikoneytral
person vil naringer/bedrifter med lavere risiko og heyere avkastning, mot evre venstre
hjerne, foretrekkes. ”Lean bedrifter” viser en heyere gjennomsnittlig avkastning i forhold til
”ikke Lean bedrifter”, samtidig som risikoen er lavere. P4 generell basis tyder derfor dette
datamaterialet pa at forretningsbanker som praktiserer Lean er mer lonnsomme enn sine

konkurrenter.

Tallmaterialet for Skandiabanken 2008 er ikke tilgjengelig i1 oyeblikket dette skrives, slik at
antall ”Lean-bedrifter” i 2008 reduseres til 3 av 15. Fokus Bank startet opp med en full
implementering i begynnelsen av 2008, slik at antall ”Lean bedrifter” i 2007 og 2006 er hhv.
3 av 16 og 3 av 15. Storebrand startet opp med Lean i januar 2006, slik at antall "Lean
bedrifter” 1 2005 er 2 av 14. Det gjennomsnittlige arlige utvalget var pa 15 bedrifter.
Perioden denne undersgkelsen strekker seg over er relativt kort (4 ér). Dette kan bidra til at
resultatene av dataanalysen kan gi et noe misvisende bilde av den virkelige trend. Faktorer
som ikke er inkludert i analysen kan ogsd ha stor innvirkning pa resultatene av
undersokelsen (f.eks. markedskonsentrasjon, markedsforhold, finansieringsstruktur m.m.)

Dette strekker seg derimot utenfor utredningens omfang.

Tilsvarende trend som ved gjennomsnittlig ROE kan vises ved gjennomsnittlig resultatgrad
hos de to gruppene. “Lean bedrifter” har en gjennomsnittlig resultatgrad pa 38,5 % i
perioden 2005-2008, og et standardavvik pa 9,5 %. “Ikke Lean bedrifter” har derimot en
gjennomsnittlig resultatgrad pé 33,2 %, og et standardavvik pd 35,5 % i samme tidsperiode.
Selv om disse tallene ikke indikerer like tydelige forskjeller mellom de to gruppene, tyder
ogsa dette tallmaterialet pa at bedrifter som praktiserer Lean har en heoyere gjennomsnittlig
resultatgrad og en lavere risiko enn forretningsbanker som ikke tar i bruk Lean. Disse
utregningene er derimot ogsé heftet med de samme “problemene” som nevnt i forbindelse

med gjennomsnittlig ROE.
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5.3.3 Lennsomhetsutvikling blant forretningsbanker som
praktiserer Lean

For man kan konkludere med hvilken effekt Lean har pd lennsomheten til norske

forretningsbanker md man ogsd sammenligne lonnsomheten for og etter implementeringen.

Pa bakgrunn av dette kan man finne ut om en innforing av Lean forer til en endring i

lonnsomheten blant utredningens populasjon. Hva en implementering av Lean innebzrer er

tidligere beskrevet i kapittel 5.2.1.

For & sammenligne lonnsomheten for og etter implementeringen av Lean har jeg valgt &

undersgke utviklingen i ROE 1 perioden 2001 — 2008 for de fire forretningsbankene som

klassifiseres som ”Lean bedrifter”. Deretter sammenlignes den gjennomsnittlige ROE for og

etter implementeringen for hver enkelt bedrift, og for de fire bankene samlet.

EK-rentabilitet etter skatt:

Tabell 5.2: Egenkapitalrentabilitet etter skatt blant Lean bedrifter” 2001-2008
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2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 | 2008

Skandiabanken | -13,6 % -5,1 % 8,9 %| 158 % 19,6 % 15,8 %[ 12,5 % -
Nordea 15,8 % 6,0 % 3,0%| 13,5% 19,1 % 16,4 % (12,4 % | 14,7%
Storebrand Bank -1,4 % -4,0 % -3,4% 3.8 % 12,8 % 8,8%| 8,6 % 2,8 %
Fokus Bank -3,5% 11,1 % 6,8 % 8,6 % 8,9 % 13,6 %[ 16,6 % | 19,4%

Gj.snitt | Gj.snitt Endring |Std.av [Std.av Endring

for etter +/- for etter +/-
Skandiabanken - 7,7 % - - 12,3 % -
Nordea 9,6 % 15,6 % 6,0 % 6,1 % 2,8 % -3,2%
Storebrand Bank 1,6 % 6,8 % 5,2 % 7,0 % 3.4% -3,6 %
Fokus Bank 8,9 % 19,4 % 10,5 % 6,4 % 0,0 % -6,4 %
Totalt 6,8 % 10,4 % 3,6 % 7,1 % 9,0 % 2,0 %
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Figur 5.4: Utviklingen av egenkapitalrentabilitet blant ”Lean bedrifter” 2001-2008

I kapittel 5.3.1 analyserte jeg den generelle lonnsomhetsutviklingen blant forretningsbanker
mellom 2005-2008. Tallmaterialet fra denne analysen viste en trend mot svekket lennsomhet
blant bankene, milt ut i fra ROE etter skatt. Tabell 5.2 og figur 5.4, beregnet ut ifra tallene i
vedlegg 5, viser at dette ogsa i stor grad har vert tilfelle for de fire "Lean bedriftene”.
Trenden blant disse bedriftene har vert at ROE etter skatt har gkt frem til 2005, for den
synker frem mot 2008. Eneste avviket fra denne trenden kommer fra Fokus Bank sin ROE,
som har steget hvert ar, bortsett fra perioden 2002-2003. Denne bedriften tok imidlertid ikke
i bruk Lean (utstrakt bruk av alle fem Lean prinsipper) for arsskiftet 2007/08, slik at dette 1
liten grad kan ha hatt innvirkning pd lennsomhetsutviklingen. Det som dog er verdt & nevne
er at 2 av 4 ”Lean bedrifter” (Fokus Bank og Nordea) har opplevd en forbedring av ROE
mellom 2007 og 2008, i motsetningen til den generelle trenden i markedet. Dessuten
foreligger det ingen tallmateriale for Skandiabanken for 2008 nér dette skrives, slik at det
oppstar en endepunktsfeil i figur 5.4 hvor Skandiabanken star oppfert med 0 % ROE for
2008. Derfor er det ogsa en mulighet for at denne bedriften har hatt en gkning i ROE mellom
2007 og 2008.

Tabell 5.2 viser dessuten at alle ”Lean bedriftene” har en heyere gjennomsnittlig ROE etter
implementeringen av Lean enn for (Skandiabanken har praktisert Lean siden oppstart i 2000,
slik at dette ikke kan males). Totalt sett har de 4 ”Lean bedriftene” en gjennomsnittlig ROE

som er 3,6 % hoyere etter kontra for implementeringen i perioden 2001-2008. Volatiliteten
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har ogsd okt med 2,0 % i denne sammenheng. Dette kan vere en svak indikasjon pa at
innforingen av Lean har fort til bedre lonnsomhet blant de fire forretningsbankene. Faktorer
utenfor forskningsmodellen kan ha pavirket tallmaterialet, noe som vil svekke

underseokelsens gyldighet.

5.3.4 Sammenhengen mellom praktisering av Lean og
lennsomhet

En korrelasjonsanalyse brukes for & underseke om det er korrelasjon, dvs. samvariasjon,
mellom to sett av variable storrelser. En positiv korrelasjon indikerer at en ekning i den ene
variabelen gjennomgaende svarer til en ekning i den andre. Negativ korrelasjon foreligger
nér en ekning i den ene variabelen forer til en reduksjon i den andre. Styrken av en eventuell
korrelasjon angis av en sdkalt korrelasjonskoeffisient. Selv om det finnes en korrelasjon
mellom to sett av variabler trenger det ikke & bety at det er en kausal sammenheng mellom
dem. Arsakene til korrelasjonen kan komme av andre variabler som korrelasjonsanalysen
ikke tar hensyn til. I denne utredningen ensker jeg a finne ut av om praktisering av Lean
forer til forbedret lannsomhet blant norske forretningsbanker. Av denne grunn gjennomferes
en korrelasjonsanalyse, hvor variablene som males opp imot hverandre er hhv. ROE etter
skatt for 2008 og “summen” av de fem Lean prinsippene hver bedrift praktiserer (verdiene 0-

10, se tabell 5.1). Grunnet manglende regnskapsdata fra to av bankene, vil utvalget besta av

15 bedrifter.

Ved bruk av Excel gjennomferte jeg en korrelasjonsanalyse, hvor korrelasjonskoeftisienten
mellom ”summen” av praktisering av de fem Lean prinsippene og ROE etter skatt var pd
0,2806. Dette indikerer derfor at det er en svak positiv korrelasjon mellom praktisering av de
fem ulike Lean prinsippene og lennsomhet. Sammenhengen mellom ROE etter skatt og
praktisering av Lean kan dermed uttrykkes slik:

0,2806 * (”summen av de fem Lean prinsipper”) = ROE etter skatt

Det er som nevnt flere potensielle feilkilder grunnet utvalg og tidsaspektet. Tallmaterialet
behover dessuten ikke & bety at det finnes en kausal sammenheng mellom variablene.

Variablene kan i stedet vare indirekte koblet opp mot hverandre gjennom at de korrelerer
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med samme faktorer, men som befinner seg utenfor analysens fokusomrade (f.eks. bedriftens

modenhet, antall ansatte, bedriftssterrelse o.1.).

5.3.5 Oppsummering av den kvantitative analysen

Den kvantitative dataanalysen indikerer en viss svekkelse i den generelle lonnsomheten
(malt i ROE etter skatt og resultatgrad) blant norske forretningsbanker i perioden 2005 —
2008. Dette kan som nevnt vere et resultat av ekt konkurranse mellom bankene, som en
folge av en okning i bruk av nettbank og at det har blitt lettere & sammenligne og bytte bank
blant kundegruppene. (dette er nevnt tidligere) Finanskrisen 1 2008 vil sannsynligvis ogsé ha

hatt en innvirkning pa den generelle lonnsomhetsutviklingen.

Videre i analysen viser datamaterialet en trend mot at banker som praktiserer Lean er mer
lonnsomme enn sine konkurrenter. ”Lean bedriftene” hadde i perioden 2005-2008 en
gjennomsnittlig ROE etter skatt pa 13,6 % arlig og et standardavvik péd 5,3 %. “Ikke Lean
bedriftene” hadde derimot en gjennomsnittlig arlig ROE etter skatt pa 8,3 % og et
standardavvik pa 17,2 % i samme periode. Den gjennomsnittlige resultatgraden for de to

gruppene indikerte det samme, dog ikke 1 like sterk grad.

Lonnsomhetsutviklingen blant de fire "Lean bedriftene” tyder péd at lennsomheten har blitt
forbedret etter at de har tatt i bruk Lean i organisasjonen. Utregningene viser at de fire
forretningsbankenes gjennomsnittlige ROE etter skatt har okt med 3,6 % etter
implementeringen av Lean. Volatiliteten i lennsomheten har derimot ogsd ekt i den
forbindelse, der standardavviket har steget med 2,0 %. Tallmaterialet viser dessuten at minst
2 av 4 Lean bedrifter” har forbedret sin lennsomhet i en periode hvor den generelle trenden

1 markedet indikerer en viss svekkelse av ROE etter skatt.

Korrelasjonsanalysen viser en moderat positiv korrelasjon mellom implementering av de fem

Lean prinsippene og ROE etter skatt i 2008.

En grunn til at ”Lean bedriftene” er mer lennsomme enn sine konkurrenter kan komme av at
disse forretningsbankene i storre grad fokuserer pad & skape en organisasjonskultur, hvor
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kontinuerlige forbedringsinitiativ utgjer en sentral del av den daglige driften (prinsipp 5). I
gjennomsnitt vil en forvente at disse bankene gjennomferer et hoyere antall forbedringstiltak
enn “ikke Lean bedrifter”. Effektene av disse forbedringstiltakene vil som oftest ha
innvirkning pé bunnlinjen, slik at eventuelle forskjeller i antall igangsatte forbedrings- og

effektiviseringsprosjekter kan forklare forskjeller i lonnsomhet blant forretningsbankene.

Pa den annen side kan det dreftes om okt fokus pd kontinuerlige forbedringsinitiativer er
arsaken til forbedret lennsomhet blant “Lean bedriftene”, i stedet for at de i stor grad
praktiserer alle fem Lean prinsipper. En korrelasjonsanalyse mellom praktisering av prinsipp
5 og ROE etter skatt 1 2008 viser en svak korrelasjon (0,0895) mellom variablene. Hensikten
med de fem prinsippene er & fungere som komplementare faktorer ovenfor hverandre, slik at
praktisering av et prinsipp forsterker effekten av de andre. Et helhetlig fokus pé alle fem

prinsipper vil derfor forventes & forsterke effektene av forbedringstiltakene.

5.4 Maileproblematikk

Ved siden av et lite undersgkelsesutvalg og en relativt smal tidsramme, som er nevnt
tidligere, finnes det en rekke faktorer som potensielt kan pdvirke resultatene av analysen.
Brynjolfsson (1992) nevner fire faktorer som knytter seg til méleproblematikk i forbindelse
med en undersgkelse: malefeil av inndata og utdata, tidsforskjeller mellom innsats og

virkning, redistribusjon av profitt, og vanstyre i bedriftene.

Malefeil oppstér ndr man ikke maler det forskningsmodellen er ute etter & besvare. I denne
utredningen kan dette oppstd ved at de fem Lean prinsippene undersekelsen bygger pé ikke
er et godt mal for & kartlegge praktiseringen av Lean blant forretningsbankene. Min
subjektive klassifisering av bedriftene i henhold til de fem prinsippene kan i tillegg
inneholde maélefeil, og er forklart tidligere i1 kapittel 3.6. Det kan dessuten hende at
egenkapitalrentabilitet etter skatt og resultatgrad ikke er gode méil for bedriftenes
lonnsomhet. Ut ifra min begrunnelse tidligere i oppgaven, foler jeg derimot at disse
variablene gir et godt bilde av bankenes finansielle lonnsomhet. Analysen tar derimot ikke
hensyn til ikke-finansielle faktorer, slik som feks. arbeidsmiljo, kundetilfredshet,

miljevennlige tiltak o.1.
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Lonnsomhetsanalysen baseres pa virksomhetenes regnskapsdata, noe som kan medfore en
rekke problemer knyttet til sammenlignbarheten mellom tallene. Ulikt valg av
periodiseringer i forbindelse med kostnader og inntekter, vurderingsforskjeller i balansen,
ulik avskrivningspraksis, variasjoner i vekst og inflasjon og ulik valutacksponering er alle
forhold som kan svekke sammenlignbarheten mellom bedriftene i undersekelsen. Malefeil
kan ogsd oppstd nar selskapene har ulik egenkapitalandel. Bedrifter med hey giring
(investert kapital per krone egenkapital) kan ha varierende egenkapitalavkastning for og etter
skatt, som en folge av at skattefordeler i sin helhet tilfaller egenkapitalen. Avkastningen vil

dermed oke nar egenkapitalandelen reduseres.

En eventuell tidsforskjell mellom nér tiltak gjennomferes til effektene av dette trer i kraft
kan ogsé fore til problemer i tilknytning til resultatene av en analyse. Lean er et relativt nytt
begrep blant norske forretningsbanker, hvor praktiseringen av slike prinsipper i stor grad har
blitt implementert i lopet av de siste 3-4 drene. Den komplette effekten av denne
implementeringen, bdde positiv og negativ, kan derimot inntreffe flere ar i etterkant.
Virkningen en innfering av Lean vil ha pa bedriftenes lonnsomhet vil dermed ikke vises 1 sin

helhet for prinsippene har blitt fullstendig implementert.

Redistribusjon av profitt kan fore til méileproblemer i forbindelse med dataanalysen.
Eksempler pa dette kan veere at en bedrift bruker en andel av sine inntekter/overskudd til
veldedige formal, tiltak som forbedrer arbeidsmiljeet eller andre tiltak som forer til endringer
1 arsresultatet. Dette vil da svekke sammenlignbarheten mellom egenkapitalrentabiliteten til

de ulike forretningsbankene.

Vanstyre av en virksomhet kan vare en annen kilde til potensielle méleproblemer i
undersegkelsen. Dérlig bedriftsledelse, motstand mot endring og en mangel pa kunnskap og
kompetanse kan fore til at en implementering av Lean mislykkes. Resultatene av
dataanalysen kan derfor vere misvisende i tilfeller hvor prinsippene tas i bruk under
utilstrekkelige rammevilkdr. Om dette har inntruffet vil 1 stor grad baseres pd subjektive
vurderinger 1 hvert enkelt tilfelle. Hvorvidt vanstyre forer til en ineffektiv implementering av

Lean, eller om en implementering av Lean forer til vanstyre, kan derfor dreftes.
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6. Konklusjon

6.1 Resultater av utredningen

Denne utredningen har sett pd om praktisering av Lean forer til forbedret lonnsomhet blant
forretningsbanker som driver virksomhet i Norge. For & definere og kartlegge hvilke
bedrifter som benyttet seg av Lean som forbedringsfilosofi har jeg tatt i bruk de fem
prinsippene bak “Lean thinking”, beskrevet av Womack et al. (2003). Jeg har kommet frem
til at det i stor grad er de sterste bedriftene i markedet som 1 utstrakt grad benytter seg av alle
fem Lean prinsipper i sin virksomhet. Totalt 4 av 17 banker praktiserte Lean per 31.12.2008,
mens ytterligere 2 banker befant seg 1 innferingsfasen ved arsskiftet 2008/2009.
Datamaterialet viser imidlertid en trend mot at flere banker, ogséd de mindre, vurderer/er 1

startfasen av & implementere slike prinsipper.

Resultatene av dataanalysen konkluderer med at forretningsbanker som praktiserer Lean er
mer lonnsomme enn sine konkurrenter i perioden 2005-2008. "Lean bedriftene” hadde en
gjennomsnittlig arlig egenkapitalavkastning etter skatt pa 13,6 % og et standardavvik pé 5,3
% 1 perioden 2005-2008. Tilsvarende tall for bedriftene som ikke praktiserte Lean var pa
hhv. 8,3 % og 17,2 %. Videre konkluderer analysen med at forretningsbankene som
praktiserer Lean har opplevd en samlet okning av den gjennomsnittlige
egenkapitalavkastning etter skatt pd 3,6 % etter implementeringen av Lean. En
korrelasjonsanalyse viser dessuten at det finnes en moderat positiv samvariasjon mellom
praktisering av de fem Lean prinsippene og den gjennomsnittlige egenkapitalavkastningen

etter skatt 1 2008.
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6.2 Utredningens begrensninger og forslag til videre

forskning

P& grunn av utredningens lave populasjon og at tidsperioden som analyseres er relativt
kortvarig, kombinert med andre potensielle mélefeil, vil konklusjonene ovenfor ha begrenset
gyldighet. Av denne grunn kan ogsa resultatene i liten grad generaliseres til & gjelde andre
bransjer og naringsformer. Derimot mener jeg at utredningen gir en indikasjon pd at
praktisering av Lean forbedrer lennsomheten. Siden de fulle effektene av en Lean
implementering vil forventes 4 inntreffe forst flere ar i etterkant, vil resultatene vere
tydeligere noen &r frem i tid. Jeg mener derfor at en oppfolging av denne utredningen om
noen ar vil vare interessant, hvor “Lean bedriftene” har rukket & modnes og flere av

undersokelsesenhetene har implementert Lean.

Videre kan det vaere interessant a teste effektene Lean har innenfor andre naringsformer 1
form av empiriske undersgkelser. Innenfor blant annet bygg- og anleggsbransjen og
helsesektoren har mye forskning blitt utfert med hensikt om 4 tilpasse teorien bak Lean til
andre industrier (hhv. ”Lean Construction” og “Lean Healthcare” ). Derimot finnes det lite
empiri knyttet til effekten dette har pa andre faktorer, slik som lennsomhet, arbeidsmiljo,
kundetilfredshet o.1.

Generelt sett finnes det lite empiri angdende de direkte effektene Lean har pa finansielle
nekkeltall, spesielt i tilknytning til norske virksomheter. En casestudie av en bedrift som
praktiserer Lean, hvor man utferer en dypere analyse av implementeringens effekter, ser jeg
pa som spesielt spennende. I tillegg vil en dyptgdende utredning omhandlende generelle
likheter og forskjeller mellom vellykkede kontra mislykkede implementeringer av Lean vere
interessant. Grunnen til dette er at denne utredningen har belyst noen likhetstrekk og

forskjeller mellom undersekelsesenhetene.
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Vedlegg 1
Hei.

Mitt navn er Jorn Erik Larsen, og jeg arbeider for eyeblikket med en masteroppgave om
Lean (management) ved Norges Handelshoyskole. Masteroppgaven omhandler
lonnsomheten til bedrifter som praktiserer Lean (eller lignende prinsipper) innenfor

forretningsbanksegmentet.

Selve hovedideen bak Lean er at man skal fokusere pa hva som skaper verdi for kunden. For
at bedriften skal kunne drives pa en mest mulig effektiv mate mé man fjerne alle aktiviteter
som opptar ressurser, men som ikke skaper noe verdi for brukeren av produktet/tjenesten.

Formédlet med Lean er da & fjerne all slosing av ressurser.

I den anledning lurte jeg pa om dere kunne besvart noen fa spersmal angaende deres bedrift.

- Prakfiserer bedriften Lean/ tar i bruk lignende verkiay eller prinsippere

- Hyvis ja, hvilke tiltak har blitt gjort for & bli "Lean” (kort fortalt)?

- Hvorlenge har bedriften praktisert Lean?

Pa forhand takk.
Mvh

Jorn Erik Larsen

69



Vedlegg 2

Intervjuguide

Intervjuobjektets stilling i organisasjonen:

Lean Management kan kort beskrives som en effektiviseringstankegang hvor man
gjor mer med mindre bruk av ressurser. Dette far man til ved & fokusere pé hva som
skaper verdi for sluttkunden, og fjerner alle aktiviteter som sloser med ressurser. I
den forbindelse lurte jeg pa om dere har noen rutiner for a spesifisere hvilke

prosesser/aktiviteter bedriften utferer som skaper verdi for kunden?

Benytter dere noe verktey for i identifisere og kartlegge hele verdikjeden til
bankens produkter? (fra underleveranderer til sluttkunde, f.eks. IT-lgsninger fra

underleverander, Value Stream mapping)

Fokuserer dere pa 4 skape en kontinuerlig flyt mellom de ulike aktivitetene i en
tjenestes verdikjede? (Fra henvendelser fra kunden mottas til den er

besvart/tjenesten er levert)

Hvordan bestemmer dere hvilke produkter/tjenester som skal tilbys? (tar dere i
bruk prognoser, trendanalyser e.l. (push) eller tilpasses tjenester etter hva kundene

etterspor(pull)?)
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Hyvilke rutiner har banken for prestasjonsméiling av effektiviseringstiltak? Har
dere noen konkrete malsetninger om onsket ytelsesniva? (f.eks. en mélsetning om

null ventetid ved kundebehandling)

Tar bedriften i bruk noen form for forbedrings-/effektiviseringsprosesser (Lean-
prosjekter)? Hva gar disse prosessene ut pa? (aktiviteter som fokuserer pa &

forbedre prosesser i verdikjeden)

Er disse prosessene kontinuerlige eller var/er det et engangsprosjekt?

Hvem er involvert i disse prosjektene/prosessene? (ledere, mellomledere, ansatte,

konsulenter o.1.)

Har bedriften noen rutiner for oppleering av de ansatte i forbindelse med disse

forbedrings- og effektiviseringstiltakene (Lean-tiltak)?

Nir startet bedriften med implementeringen av disse forbedringsprosessene

(Lean initiativene)? Har dere planer om 4 fortsette med dette i fremtiden?

Tas disse forbedringsprosessene i bruk i hele organisasjonen eller kun i enkelte

avdelinger?

Benyttet dere eksterne konsulenter eller utviklet dere disse prosessene internt i

bedriften ved implementering av forbedringstiltakene?
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Vedlegg 3

Kategoriseringsskjema for praktisering av de fem prinsippene knyttet til Lean

1. Kartlegging/spesifisering av hva/hvilke prosesser som skaper verdi for kunden:

0 — I liten grad. Ingen konkrete aktiviteter utfores for & evaluere hva som er verdiskapende

sett fra kundens synspunkt.

1 — Til en viss grad. Fokuserer pd enkelte aktiviteter som er verdiskapende ovenfor kunden

og/eller som ikke skaper verdi ovenfor kunden.

2 — I stor grad. Sterk fokus pa hvilke prosesser og produktegenskaper som skaper verdi for

kunden, og fjerne aktiviteter som ikke er verdiskapende.

2. Identifisering og kartlegging av hele verdikjeden, fra leverander til sluttkunde

(value stream mapping o.l.):

0 — I liten grad. Tar for det meste eksterne forhold for gitt, og fokuserer i all hovedsak pa a

gjore navaerende prosesser best mulig. Ingen konkrete tiltak gjores.

1 — Til en viss grad. Lite konkrete tiltak utferes, men fokuseres noe pa & forbedre og

effektivisere ndveerende “produksjonsprosesser” og leveranderforhold.

2 — I stor grad. Kartlegger hele verdikjeden og konkretiserer i hvilken grad de ulike

aktivitetene bidrar i verdiskapningen. (bruker for eksempel value-stream mapping e.l.)

3. Fokusere pi a skape flyt i verdiskapningen, fjerne aktiviteter som ikke skaper

verdi ovenfor kunden:

0 — I liten grad. Ansvaret for flyt og fremdrift ligger forst og fremst hos de ulike
avdelingene/ansatte.
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1 — Til en viss grad. Fokuserer pa & opptre effektivt ovenfor kunden og skape god flyt

mellom bade medarbeidere og kunder.

2 — I stor grad. Sterk fokus pa & skape en kontinuerlig flyt mellom alle ledd gjennom hele

verdikjeden. Tiltak gjennomferes for & forbedre aktivitetene i1 verdistrommen.

4. Ettersporselsbasert produksjon (pull) (prognoser og trendanalyser vs. & tilpasse

tjenesten til kunden/skreddersom):

0 — I liten grad. Tilbyr tradisjonelle og standardiserte produkter innenfor sitt

markedssegment.

1 — Til en viss grad. Noe skreddersem forekommer, men fokuserer ogsé pa hva andre banker

tilbyr (standardiserte produkter).

2 — I stor grad. Tilpasser tjenestene som tilbys i stor grad etter hva kunden etterspor.

5. Perfeksjon/bruk av prestasjonsmaél (involvering av de ansatte):

0 — I liten grad. Forbedringstiltak forekommer som oftest pa bakgrunn av ad hoc fra ledelsen

— ting utferes nér situasjonen gjor det nedvendig eller enskelig.

1 — Til en viss grad. Konkrete mélsetningen ovenfor ansatte og aktiviteter, hvor hensikten er

a motivere og bidra til forbedringer. Bade ledelsen og medarbeidere involveres.

2 — I stor grad. Utstrakt bruk av mileverktay. Sterk fokus pd & bygge en organisasjonskultur

tuftet pd kontinuerlige forbedringsrutiner blant alle virksomhetens ansatte.
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Vedlegg 4

2008
Driftsinnt. | Driftsres. | Fin.innt. | Arsresultat | Gj.snitt EK | EKrent | Res.grad
23 821 12 037 65195
DNB NOR 000 000 48000 7 610000 000(11,7%| 50,7 %
22 421
Nordea 9 663 000| 5212000 0] 3286000 000(14,7 %| 53,9 %
BNbank 137000 -219 000 0| -486000]| 1524500(31,9% | -159.9%
Storebrand Bank 582000 204000 0 58000| 2053100 28% | 351 %
Bank 1 Oslo 480 000 91000 0 2000| 10682721 02% | 19.0%
Vekselbanken 58 000 25000 0 14000| 215677 65% | 43.1%
Verdibanken 29 000 7 000 0 5 000 86900 58% | 241 %
Skandiabanken - - - - - - -
Fokus Bank 3663 000| 1 750 000 0 734000 3792400|19.4%| 478 %
BNP Paribas 304000 175000 0 112000 567000(19.8%| 57,6%
Nordlandsbanken| 622000 284000 16000 135000 14939241 90% | 482 %
SEB Privatbanken 273000 110000 0 7000| 782404(09% | 40.3%
Netfonds 70000 42 000 0 35000| 109 959(31,8%| 60,0%
Santander 1209 000| 720000 0 428000( 2888 161(148%| 59.6%
Bank 2 91000 51000 0 -24 000 238000 10,1% | 56,0 %
Swedbank - - - - - - -
yA Bank 55 000 -4 000 0 -33000[ 169500]| 19.5% | -7.3 %
2007
Driftsinnt. | Driftsres. | Fin.innt. | Arsresultat | Gj.snitt EK | EKrent| Res.grad
24 474 13 355 1 566 11141 53 265
DNB NOR 000 000 000 000 0001209 %| 61.0%
20 350
Nordea 7 525000| 3 316 000 0] 2516000 5001124 %| 44,1 %
BNbank 208 000 69 000 0 51000 19992000| 2,6% | 33.2%
Storebrand Bank 499 900 154700 0 1670001934750 8,6% | 30,9 %
Bank 1 Oslo 518900 134700 0 102700 10483471 9.8% | 260%
Vekselbanken 63 500 31 500 0 21400| 202515(10,6 %| 49.6%
Verdibanken 24 700 4 600 0 13 300 71980(185%| 18,6%
Skandiabanken 493 000 131400 0 83200 665937(12,5%| 267 %
Fokus Bank 3008 000| 1270 000 O] 1213000|7323900(16,6%| 422%
BNP Paribas 161 000 31000 0 41000 429500 95% | 19.3%
Nordlandsbanken| 630 900| 284 300 O] -834700]|1431825|583% | 451 %
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SEB Privatbanken 251 700 61900 21963 63700 773057(82% | 33.3%
Netfonds 77 600 54 200 0 3% 000 96 930(402%| 69.8%
Santander 998 500 439 300 0 310200 2200932141 %| 440%
Bank 2 79 000 46 000 0 26000| 249 500(104%| 58.2%
Swedbank 217 300 91000 0 63 600 - -l 41.9%
yA Bank 36 000 -24 000 0 -27 000 194500]| 13,9% | -66,7 %
2006
Driftsinnt. | Driftsres. | Fin.innt. | Arsresultat | Gj.snitt EK | EKrent| Res.grad
22 021 11297 1137 42 397
DNB NOR 000 000 000 2 659 000 000228 % 56,5 %
18 897
Nordea 7348 000| 3234000| 392000| 3097000 000(16,4% 44,5 %
BNbank 379 000 258 000 0 238000(2317000(10,3 % 68,1 %
Storebrand Bank 472800 134200 8 800 147200 1 663 600| 8.8 % 30,2 %
Bank 1 Oslo 575400 226000 0 172100 934676184 % 39.3%
Vekselbanken 61100 29 600 0 22400 185866|12,1 % 48,4 %
Verdibanken 20 800 500 0 1 000 53659 1.9% 2.4 %
Skandiabanken 416900 122100 0 85100| 536926|158% 29.3 %
Fokus Bank 2598 000| 922000 0 953000 7007 000( 13,6 % 35.5%
BNP Paribas 175000 57 000 0 392000| 336500|11,6% 32,6 %
Nordlandsbanken| 659 500 356 500 0 283 500 1 409 543 (20,1 % 54,1 %
SEB Privatbanken 167 300 11100 0 19200 757721 25% 6.6 %
Netfonds 82 400 55 500 0 44 900 83833|53,6 % 67,4 %
Santander 830 600 | 448 400 0 283000 1904 837(14,9 % 54,0 %
Bank 2 29 000 5000 0 3000| 223000| 1,3% 17.2 %
Swedbank 243 900 29 300 0 20 100 - - 120 %
yA Bank* 6 000 -29 000 0 -22000( 208000| 10,6%| -483.3%
* opprettet 26.06.2006
2005
Driftsinnt. | Driftsres. | Fin.innt. | Arsresultat | Gj.snitt EK | EKrent | Res.grad
20 441 10 253 43017
DNB NOR 000 000 0| 7421000 500117.3% 50,2 %
17 575
Nordea 7332000 3472000| 98000| 3352000 50011921 % 48,7 %
BNbank 367 000 263000 0 240000 2135500(11,2% 71,7 %
Storebrand Bank 526 600 191600 42700 222 100 1736 950(12,8 % 44,5 %
Bank 1 Oslo 468 200 120100 0 137900 9036011153 % 25,7 %
Vekselbanken 56 400 27 300 0 19200 170028(11,3% 48,4 %
Verdibanken 13 900 -3 800 0 -5 300 505791 10,5%| -27.3%
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Skandiabanken 348 100 110700 0 77200 394698(19,6% 31.8%
Fokus Bank 20992 000| 620 000 0 513000| 5748 500 8,9 % 29.5%
BNP Paribas 155 000 44 000 0 320001 310500|10,3% 28,4 %
Nordlandsbanken| 616300 314 500 0 272000| 1394284(19,5% 51,0%
SEB Privatbanken 153 618 48 500 0 90300 7481351121 % 31,6 %
Netfonds 43 800 24 900 0 27 700 68722140,3 % 56,8 %
Santander 660800 320 100 0 196 500( 1762133(11,2% 48,4 %
Bank 2 * 3 000 -8 000 0 -9000| 197000| -4,6 %| -266.7%
Swedbank 173 000 29 000 0 21 000 - - 16,8 %
yA Bank - - - - - - -

* opprettet 01.09.2005

Alle tall oppgis i 1000 NOK

Swedbank, Fokus Bank, BNP Paribas, Bank 2, yA Bank og BNbank sine regnskapstall er

hentet fra

hjiemmesidene fil Finansncerings Hovedorganisasjon
(http://www.fnh.no/no/Hoved/Statistikk/
Bank/Se-ogsa/Forretningsbankenes-arsregnskaper/)

All benyttet datamateriale fra 2004 og tidligere, i tillegg fil dret 2008, er hentet fra

hjiemmesidene

til FNH. Alt materiale fra 2005 eller nyere er hentet fra Brenngysundsregisteret via

sgketjenesten
Ravn.

Punkter betegnes med strek (-) hvor ingen datamateriale er

tilgjengelig

| de tilfeller hvor egenkapitalverdien pd starten av et &r har blitt funnet, har gj.snitt EK blitt

satt il

verdien av EK ved utgangen av dret (gjelder yA bank 2006 og Nordlandsbanken, SEB

Privatbanken,

Netfonds, Santander og Bank 2 2005)

2008 2007 2006 2005
EK-rent | Res.grad [ EK-rent [Res.grad| EK-rent | Res.grad | rent |Res.gre
DNB NOR 11,67 % 50,73 %| 20,92%| 60,97 %| 22,78 % 56,46 % | 7'27i 50,16
Nordea 14,66 % 53.94%| 1236 %| 4407 %| 1639 %| 44.54% ]9'071 48,69
BNbank -31.88%| -15985%| 255%| 33.17%| 1027 % 68,07 % : '271 71,66
Storebrand Bank 2,82 % 3505%| 863%| 3095%| 885%| 3025%| 12,79| 44,49
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%

15,26

Bank 1 Oslo 0,19% 18,96 %| 9.80%| 2596%| 18,41 % 39,28 % %| 25,6
11,29

Vekselbanken 6,49 % 43,10 %| 10,57 %| 49,61 %| 12,05% 48,45 % %| 48,4

Verdibanken 575% 2414 %] 18,48 %| 18,62 % 1,86 % 2,40 %110,48% | -27.
19,56

Skandiabanken - -l 12,49 %| 26,65%| 1585% 29.29 % %| 31,8

Fokus Bank 19.35% 4778 % 16,56 %| 42,22 %| 13,60 % 3549 %| 892 %| 29,5
10,31

BNP Paribas 19.75% 57,57 % 9.55%| 19.25%| 11,59% 32.57 % %| 28,3
19,51

Nordlandsbanken 9,04 % 48,23 % | -58,30 %| 45,06 %| 20,11 % 54,06 % %| 51,0
12,07

SEB Privatbanken 0.89 % 40,29 % 824%| 33.32% 2,53 % 6,63 % %| 31,5
40,31

Netfonds 31,83 % 60,00 %| 40,24 %| 69.85%| 53,56 % 67,35 % %| 56,8
11,15

Santander 14,82 % 59.55%| 14,09 %| 4400%| 14,86 % 53,99 % %| 48,4
Bank 2 -10,08 % 56,04%| 10,42 %| 58,23 % 1,35% 17,24 % *

Swedbank - - -1 41,88% - 12,01 % -1 16,7

yA Bank -19.47 % -7.27 %| -13.88 % | -66,67 % * *

14,16

Gjennomsnitt 5,06 % 2855%| 7,67 %| 33,95%| 14,94% 37,38 % %| 37.0
10,59

Standardavvik| 16,10% 5524 %| 20,63%| 29.59 %| 12,49 % 20,49 % %| 22,8

**yA Bank sine tall for 2006 og Bank 2 sine tall for 2005 er ekskludert fra tabellen ovenfor, siden

bankene

ble opprettet i andre halvdel av hhv. 2006 og 2005. Tallene vil dermed ikke voere sammenlignbal

med

tallene fra de andre

bankene.
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Vedlegg 5

2008
EK-
Driftsinnt. | Driftsres. |Fin.innt. | Arsresultat | Gj.snitt EK |rent  |Res.grad
5212 22 421
Nordea 9 663 000 000 0] 3286000 000|14,7%| 539 %
Storebrand Bank | 582000 204 000 0 58000| 2053100 28% | 351 %
Skandiabanken - - - - - - -
1750
Fokus Bank* 3 663 000 000 0 734000| 3792400]|194%| 478%
* tok i bruk Lean januar 2008
2007
EK-
Driftsinnt. | Driftsres. | Fin.innt. | Arsresultat | Gj.snitt EK |rent  |Res.grad
3316 20 350
Nordea 7 525000 000 0] 2516000 500|124 % | 441 %
Storebrand Bank | 499 900 154 700 0 167000 19347501 8,6% | 309 %
Skandiabanken 493 000| 131 400 0 83200 665937(125%| 267 %
1270
Fokus Bank 3 008 000 000 0] 1213000 7323900(16,6%| 42,2 %
2006
EK-
Driftsinnt. | Driftsres. | Fin.innt. | Arsresultat | Gj.snitt EK [rent  |Res.grad
3234 18 897
Nordea 7 348 000 000| 39000| 3097 000 000|16,4%| 445%
Storebrand
Bank* 472 800| 134200| 8800 147200 1663600 88 %| 302%
Skandiabanken 416 900| 122100 0 85100 536926|158%| 29.3%
Fokus Bank 2598000 922000 0 953000 7007000]| 13,6 %] 355%
* tok i bruk Lean januar 2006
2005
EK-
Driftsinnt. | Driftsres. |Fin.innt. | Arsresultat | Gj.snitt EK |rent  |Res.grad
3472 17 575
Nordea* 7 332 000 000| 98000| 3352000 500|191 %| 48,7 %
Storebrand Bank | 526 600 191 600| 42 700 222100 1736 950112,8% | 44.5%
Skandiabanken 348 100| 110700 0 77200 394698|19.6%| 31.8%
Fokus Bank 2099 000| 620 000 0 513000[ 5748 500| 8,9 %] 29.5%
* tok i bruk Lean hgsten 2004/begynnelsen av
2005
2004
Driftsinnt. | Driftsres. | Fin.innt. | Arsresultat | Gj.snitt EK | EK- | Res.grad
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rent

3205 17 241
Nordea 7 144 000 000 0] 2332000 500(13,5%| 449 %
Storebrand Bank | 701 000 121 000 0 75000| 1976 500| 3.8% 17,3 %
Skandiabanken 298 000 62 000 0 49000 310500(158%| 208%
Fokus Bank 1735000| 444000( 20000 420000( 4884000 8,6%| 267 %
2003
EK-
Driftsinnt. | Driftsres. | Fin.innt. | Arsresultat | Gj.snitt EK |rent  |Res.grad
2944 17 167
Nordea 7 195000 000 0 512000 000| 3.0%| 409 %
Storebrand Bank | 812000 103 000 0 -46 000 1353500| -3.4 % 12,7 %
Skandiabanken 232000 33 000 0 19000 213000( 89 % 14,2 %
Fokus Bank 1734000] 553000( 11000 296000 4345000| 6.8%| 325%
2002
EK-
Driftsinnt. | Driftsres. | Fin.innt. | Arsresultat | Gj.snitt EK |rent  |Res.grad
2775 17 054
Nordea 6 947 000 000|165000| 1028 000 500 6.0%| 423%
Storebrand Bank | 431000 -14000 0 -30 000 753000| -4,0 % -32 %
Skandiabanken 205 000 -6 000 0 -9 000 177 500 -5,1 % 29 %
Fokus Bank 1651 000] 528 000|158 000 443000 3981000| 11,1 %] 41,6%
2001
EK-
Driftsinnt. | Driftsres. | Fin.innt. | Arsresultat | Gj.snitt EK [rent  |Res.grad
3053 16 645
Nordea* 7 433 000 000 0] 2631000 000|158%| 411 %
Storebrand Bank | 582000 -22 000 0 -11000 773500| -1,4% -3.8 %
-13,6
Skandiabanken**| 138 000 -39 000 0 -30 000 220 500 %| -283%
Fokus Bank 1650000] 330000 46000 -126000{ 3627 500| -3,5%| 22.8%

* Benyttet tallene til Kreditkassen for bokfert verdi pd EK

per 1.1.2001

** har tatt i bruk Lean siden oppstart i

2000
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