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Titel: Tillvéaxt — Organiskt eller genom forvarv

Bakgrund och problem: Tillvixt genom forvarv ses ofta som den sjélvklara
tillvaxtmodellen for foretag. Foretagsforvarv far stort utrymme i media och
foretagsledare som genomfor forvarv ses som handlingskraftiga och engagerade.
Organisk tillvaxt far inte samma uppmarksamhet och jamfcrelser mellan de tva
modellerna genomfors sallan. | denna uppsats gors en jamforelse mellan SEB,
Foreningssparbanken och Handelsbanken som etablerat sig pa nya marknader genom
forvarv, organisk tillvaxt eller genom en kombination av de bada tillvaxtmodellerna.
Bankvarlden valdes med tanke pa att branschen anses relativt homogen med likartade
produkter och tjanster. Denna bransch har varit mycket transaktionsintensiv i Sverige
och det kvarstar ett fatal aktorer pa den svenska marknaden. Bankerna gar darfor vidare
pa den utlandska marknaden for att skapa tillvéxt.

Syfte: Syftet ar att forsoka identifiera de faktorer som ligger bakom de tre bankernas val
av tillvaxtmodell. Arbetet skall 6ka forstaelsen for de olika alternativen samt visa
effekterna av likheter och skillnader samt for- och nackdelar med de skilda valen.

Avgransningar: Uppsatsen gar ut pa att studera foretagens tillvaxt och I6nsamhet, €]
andra matt som exempelvis néjda kunder eller personaltillfredsstallelse, som kan spegla
foretagens utveckling. FOr att kunna méta de ekonomiska effekterna har vi valt att
analysera ett antal nyckeltal som visar foretagens I6nsamhet.

Metod: Utifran bankernas arsredovisningar och genom intervjuer med respektive bank
genomfors en analys av bankernas tillvéxtstrategier. Dessutom genomfdors en
nyckeltalsanalys for att se om tillvaxtmodellerna ger olika ekonomisk effekt. Genom att
koppla ihop teori med analys presenteras darefter resultat och slutsatser.

Resultat och slutsatser: Den valda tillvaxtmodellen ar dels grundad utifran strategiska
val, dels beroende av den aktuella situationen som banken befinner sig i. Eftersom
bankerna har tydliga ekonomiska mal ar det inte tillvaxtmodellen som styr bankernas
ekonomiska utveckling utan de finansiella malen som styr valet av tillvaxtmodell.
Bankerna far viss handlingsfrihet vad galler etablering, under forutsattning att de klarar
de uppsatta ekonomiska malen och att satsningen inte strider mot foretagets Gvriga
strategiska mal.

Forslag till fortsatta studier: Det vore intressant med fortsatta studier om hur
satsningen i Baltikum kommer att utvecklas. Vidare vore det intressant att se till de
organisatoriska aspekterna och vilka kulturella skillnader som uppstar mellan de olika
landerna. Samtliga banker framhaller personalen som viktig faktor for att uppna de
strategiska malen. Det vore darfor dven intressant att studera hur personalpolicyn skiljer
sig at mellan bankerna och att fa personalens syn pa hur detta fungera i praktiken.
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1. Inledning

Kapitlet ger en bakgrundsbeskrivning och en diskussion som leder fram till varfor detta
amne valts. Vidare foljer en problemdiskussion som leder till en problemformulering.
Syftet beskriver vilken forstaelse vi vill komma fram till genom fragestallningen. Déarpa
foljer de avgransningar som gjorts och en disposition 6ver det fortsatta arbetet.

1.1 Bakgrundsbeskrivning

Ett foretags tillvéxt sker antingen organiskt eller genom forvarv. Att véxa organiskt, av
egen kraft, ar en tillvaxtmodell som manga ganger kraver lagre investeringar och ger
lagre risk. Modellen ar & andra sidan ofta en langsam tillvaxtmodell. Att viaxa genom
foretagsforvarv ger snabbare etablering pa nya marknader, men denna modell kan vara
kostsam och effekterna av forvarven ger ofta inte den lénsamhet som forutsetts. Forvarv
for etablering pa utlandsmarknader har blivit allt vanligare. Foérvarv sker ocksa for att
oka sin riskspridning, omstrukturera verksamheten, 6verféra kunnande och dela pa
aktiviteter. (Olve 1988)

I uppsatsen anvands begreppen tillvéxtstrategi och tillvaxtmodell. Med tillvaxtstrategi
avses ett foretags langsiktiga planering for att na sina mal. Med tillvaxtmodell avses
séttet att vaxa, det vill sdga organiskt eller genom forvarv.

Foretagsforvarv har varit en del av svenskt néringsliv sedan industrialiseringen under
slutet av 1800-talet och har blivit allt mer etablerat och omtalat under senare tid. Da
forvéarv ofta innebdr viktiga strategiska foréndringar, betydande transaktionssummor
och stora risker far de mycket utrymme i massmedia sasom i affarspress och dagspress.
De foretagsledare som genomfor forvarv blir ofta framhallna som mer engagerade och
framgangsrika. De foretag som valt att vaxa av egen kraft genom organisk tillvéaxt far
inte samma fokusering i media och véxer darfér i skuggan av de foretagsaffarer som
exploateras. Med detta &r inte sagt att tillvaxt genom forvérv ar ett béattre val &n organisk
tillvéxt. (Sevenius 2003)

De vanligaste orsakerna till forvarv ar &garbyten, foretagsledarbyten och
omstruktureringar pa grund av marknadsutvecklingen. Foretagsforvarv ar en naturlig
del av affarsverksamheten for manga foretag och ingar ofta i strategin for att uppna
foretagens mal. Enligt nedanstaende diagram framgar att antal forvarv standigt okat fran
aren 1994 till 2001, for att darefter mattas av och minska igen. Den hoga siffran under
2000 har delvis sin forklaring i den snabba tillvéxttakten i IT-sektorn. (Sevenius 2003)
Under 2004 skedde 419 forvarv och forvantningarna pa 2005 verkar ligga pa en
liknande niva (Forvarv & Fusioner Forlag).
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Figur 1.1 Antal forvarv i Sverige mellan svenska organisationer
Kélla: Forvarv & Fusioner Forlag

Svenska foretag gor aven utlandska forvarv, framst pa den narmaste marknaden i Ost-
och Vésteuropa pa grund av de kulturella likheterna i foretagandet. Fortfarande ar dock
de angloamerikanska ldnderna USA och Storbritannien Overrepresenterade nar det
géller foretagsforvarv. Aven vad galler utlandska forvarv ses en tydlig 6kning under
aren 1994 till 2000. Trots att media malar upp en bild av att utlandska foretag koper upp
svenska foretag har motsatsen, svenska forvarv utomlands, varit fler till antalet fram till
ar 2002. (Sevenius 2003) Under 2004 skedde 70 svenska forvarv utomlands och antalet
utlandska forvarv i Sverige uppgick till 93 (FOrvéarv & Fusioner Forlag).

Crossborderforvarven
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Kélla: Forvarv & Fusioner Forlag

For att kunna gora en relevant jamférelse studeras foretag inom samma bransch.
Fordjupningen gors inom bankvarlden och vi kommer att fokusera pa SEB,
Foreningssparbanken samt Svenska Handelsbanken och deras etableringar utomlands.
Anledningen till valet av denna bransch ar att den &r relativt homogen eftersom
bankerna har liknande produkter och tjanster och agerar pa samma marknad. Denna
bransch har varit mycket transaktionsintensiv pa grund av manga sammangaenden av



bankerna i Sverige, men sammanslagningarna har ebbat ut eftersom det endast kvarstar
ett fatal aktérer pa marknaden. Konkurrensmyndigheten godkanner inte fler
sammanslagningar, senast 2001 stoppades samgaendet mellan SEB och
Foreningssparbanken (www.fsh.se 2005-11-16). Bankerna gar darfor vidare pa den
utlandska marknaden for att skapa tillvaxt (Sevenius 2003).

De tre bankerna SEB, Foreningssparbanken och Handelsbanken har i olika grad satsat
pé etablering utanfor de nordiska landerna, framst i Baltikum, Osteuropa och Asien.
Valet av marknad &r inte enbart baserat pa var bankerna finner egen tillvéxt, utan
bankerna foljer aven de omvarldsfaktorer som paverkar kundernas val. Dessa
marknader ses som tillvaxtmarknader for svenska foretag och de tre bankerna betonar
betydelsen av att vara etablerade pa de marknader som deras kunder redan ar aktiva pa.

I en artikel i DN.Ekonomi: Tallinn en sprangbréda for svenska banker (Lucas 2005-09-
11), ges en forklaring till varfor svenska banker viljer att satsa pa Baltikum. Det &r den
stora tillvaxttakten i landerna, 7-8 % per ar, som gor att svenska foretag och darigenom
aven svenska banker soker sig hit. Genom att svenska bolag etablerar sig och skaffar
dotterbolag far bankerna nya foretagskunder. Privatmarknaden &r fortfarande ganska
liten i Baltikum, den har déremot en snabb expansionstakt. JAmforelsevis kan ndmnas
att bostadslanemarknaden i Baltikum och Polen ar véard 6,5 miljarder euro pa 48
miljoner invanare. Motsvarande siffra for Sverige ar 65 miljarder euro pa knappt nio
miljoner invanare.

Forvarv leder inte alltid till 6kad tillvaxt, men for SEB har detta uppnatts och saval
omséttning som I6nsamhet har 6kat. Av SEB:s totala vinst kommer mer &an 50 % fran
deras utlandsetablering som bestar av forvarv och organisk tillvaxt i Baltikum och
Osteuropa samt deras senaste tillskott p&d Asienmarknaden dar kontor oppnades i
Shanghai och Beijing november 2005 (www.seb.se 2005-11-16).

Foreningssparbanken har genom sitt forvarv av Hansabank, Estlands dominerande bank,
etablerat sig pa den baltiska marknaden. Hansabank &r sedan varen 2005 helagt och
detta forvarv ses som strategiskt viktigt for bankens satsning (Lucas, Bankbyggare i
Baltikum. DN.Ekonomi 2005-09-11). Under 2004 &gde banken 59,7 % av Hansabank
och 15 % av bankens totala intakter kom fran Hansabank. Féreningssparbanken ar aven
etablerad i Asien genom kontor i Tokyo och Shanghai. (Foreningssparbankens
arsredovisning 2004)

Handelsbankens tillvaxtmodell genom organisk tillvaxt framhalls i bolagets
arsredovisning. Genom att vdxa av egen kraft far de handlingsfrinet och nar
kostnadseffektivitet. Handelsbanken planerar att dppna sitt forsta kontor i Tallinn,
Estland under nésta ar. Anledningen till den sena etableringen &r att banken valt att satsa
pa den brittiska marknaden, vilken de sdg som en stérre marknad med battre potential
(Lucas & Flores, Gronstedt gnetar hellre @n koper dyrt. DN.Ekonomi 2005-11-06).
Handelsbanken var a andra sidan forst av de nordiska bankerna att 6ppna kontor i
Shanghai, Kina.

1.2 Problemdiskussion

Flertalet studier har analyserat huruvida tillvdxt genom forvarv ger positiva eller
negativa effekter, men vi har funnit fa jamforelser med organisk tillvaxt. Malet med



detta arbete ar darfor att forsoka hitta likheter och skillnader samt for- och nackdelar
med de olika satten att skapa tillvaxt. Flertalet foretag har dock som strategi att véxa
bade genom forvarv och organiskt, nagot som forsvarar analysen av att se effekterna av
antingen den ena eller andra modellen. Dessutom &r det oftast en kombination av
faktorer som avgor om ett foretags tillvaxtstrategi ar framgangsrik eller ej. For att kunna
hitta samband och skillnader maste damnet begransas och vissa kriterier sattas upp.
Foretag som valjer att véxa genom forvarv ar oftast diversifierade foretag med olika
rorelsegrenar, som ser forvarven som mojligheter att bredda sig och oka sin
riskspridning (Olve 1988). Foretag som véxer organiskt vaxer oftast inom en viss
rorelsegren. Forvarv ar darfor ofta starten till verksamhet inom ett nytt omrade dar
foretaget senare valjer att vaxa av egen kraft. Ett storre féretag med renodlat organisk
tillvéxt ar darfor svart att hitta.

Bankernas tillvaxtmodeller skiljer sig at och uppgiften bestar i att belysa skillnaderna i
de dessa modeller. For att kunna genomféra detta analyseras bolagens arsredovisningar
och publika rapporter samt genomfors intervjuer med respektive bank. Dessa banker har
genom olika strategier etablerat sig pa den utlandska marknaden. Vilka ar dessa
strategier och vilka effekter har de gett pa tillvaxten? Ar tillvaxtmodellen ett strategiskt
val eller finns det andra faktorer i féretagens omvarld som paverkat val av modell?

1.3 Problemformulering

Utifran problemdiskussionen har problemstallningen formulerats och delats upp i tva
fragor:

o Vilka faktorer ligger bakom de tre bankernas val av tillvaxtmodell?
e Vilka ekonomiska effekter far bankernas val av tillvaxtmodell och hur avspeglas
dessa i balans- och resultatrékningen?

1.4 Syfte

Syftet med denna uppsats ar att forsoka identifiera de faktorer som ligger bakom
foretagens val av tillvaxtmodell. Vi vill genom arbetet 6ka forstaelsen for de olika
alternativen samt se effekterna av likheter och skillnader samt for- och nackdelar med
de olika valen. Vi tror att denna uppsats kan vara intressant for andra studenter som
skriver om liknande @mnen och &ven for fOretag som intresserar sig for olika
tillvaxtmodeller.

1.5 Avgransningar

Arbetet gar ut pa att studera foretagens tillvaxt och lénsamhet, ej andra matt som
exempelvis nojda kunder eller personaltillfredsstallelse, som kan spegla foretagens
utveckling. For att kunna méta de ekonomiska effekterna analyseras ett antal nyckeltal
som visar foretagens lonsamhet. Inom bankvérlden anses I6nsamhetsmattet rantabilitet
pa eget kapital vara det mest vasentliga nyckeltalet tillsammans med
kostnadseffektivitet. De nyckeltal som valts, se bilaga 1, har utefter tillganglig
information raknats om enligt samma berakningsgrund, detta for att visa pa en opartisk
bild av utvecklingen. Uppsatsen kommer att fokusera kring hur de tre bankerna natt



framgang pa grund av den expansion som skett och om de lyckats leva upp till sina
finansiella mal.

1.6 Disposition
Arbetet ar upplagt enligt nedanstaende disposition:

Kapitel 1 — Inledning

Detta kapitel borjar med en
bakgrundsbeskrivning och
problemdiskussion samt
problemformulering av valt &mne. Vidare
beskrivs syfte och avgransningar.

l

Kapitel 2 — Metod

Metodkapitlet beskriver valt
tillvagagangssatt, sdsom insamling av
data, urval och undersékningsmetod.

|

Kapitel 3 — Teoretisk referensram

| detta kapitel beskrivs den teoretiska
referensram som vi anvander oss av for
att kunna genomfora var analys av

féretagen.
Empiri Empiri
Kapitel 4 — Foéretagsbeskrivning Kapitel 5 — Intervjuer och analys

| detta kapitel presenteras de tre Kapitlet presenterar resultatet av gjorda

bankerna, deras historia, strategier och intervjuer och nyckeltalsberékningar.

mal samt affarsomraden. Har analyseras skillnaderna mellan
bankernas strategi, tillvaxtmodeller och

finansiella matt.

\ /

Kapitel 6 — Slutsats

Detta avslutande kapitel besvarar de
fragor vi stallt i problemformuleringen
samt ger forslag till fortsatt forskning.

Figur 1.3 Disposition



2. Metod

Kapitlet beskriver tillvagagangssattet for att skriva uppsatsen. Vi inleder med val av
vetenskaplig metod och fortsétter darefter med urval, insamling av data och avslutar
med en diskussion kring validitet, reliabilitet och kallkritik.

2.1 Undersdkningsansats

Vi har valt att genomfora arbetet som en fallstudie eftersom uppsatsen endast bygger pa
tre utvalda foretag. En fallstudie ar en undersokning av ett eller ett fatal foretag och
anvands ofta dd processer och forandringar studeras (Patel & Davidson 1994).
Anledningen till att bankvérlden valts och vilka banker som studeras preciseras narmare
under kapitel 2.3 Urval.

Likasa ar fallstudier en lamplig metod vid studier av en specifik foreteelse, handelse
eller skeende (Merriam 1994). Da uppsatsen gar ut pa att beskriva tillvaxt som
foreteelse fann vi fallstudien som ett lampligt tillvagagangssatt for att kunna na fram till
en slutsats. En fallstudie ar oftast beskrivande och beroende pa urvalet dras
generaliserande slutsatser av olika grad. (Merriam 1994) Da endast tre foretag studeras i
undersokningen kan det vara svart att dra slutsatser som gar att applicera inom
bankernas 6vriga omraden och pa andra branscher. Arbetet gar inte ut pa att gora alltfor
stora generaliseringar i amnet utan stravar mer efter att fa fram en forklaring i det
specifika fallet.

2.2 Kvalitativ och kvantitativ metod

Inom samhaéllsvetenskapen finns tva huvudformer av metod, kvalitativ och kvantitativ
metod. Den kvalitativa metoden grundas pa olika typer av datainsamling for att skaffa
sig en djupare forstaelse for det som studeras. Den kvantitativa metoden bygger mer pa
statistik och matematik och har ett forklarande syfte och visar primért ett orsak och
verkan samband. (Andersen 1998) Andersen foresprakar en kombination av dessa
metoder, vilket ar det forhallningssatt uppsatsen bygger pa.

Arbetet bygger pa saval kvalitativa som kvantitativa inslag, huvuddelen &r dock
kvalitativt. De intervjuer som gjorts &r av kvalitativ karaktér, genom att det stallts ett
antal 6ppna fragor dar respondenterna getts mojlighet att svara fritt. Férdelen med detta
ar att det gett oss mojlighet att fa en djupare forstaelse for den specifika fragestallningen.
Nackdelen kan vara att det staller hogre krav pa analys och tolkning samt att ett mindre
urval minskar méjligheten att dra generella slutsatser som &r statistiskt sdkerstéllda. Den
kvantitativa delen av uppsatsen bestar av jamforelser av de finansiella nyckeltalen.
Genom att kombinera dessa tva metoder vill vi fa saval forstaelse som forklaring till
fragestallningen.

2.3 Urval

Da fragestallningen formulerats fann vi bankvéarlden som en intressant bransch att
grunda det fortsatta arbetet pa. Anledningen till att valet foll pa denna bransch var att



bankerna har likartade verksamheter betraffande produkter och tjénster. Samtliga tre
banker i urvalet har etablerat sig utomlands samt vidareutvecklat sin inhemska
verksamhet med jamforbara produkter och tjanster inom forsékringsomradet. Utifran
ovanstaende samband valdes dessa tre banker da vi sag mdjligheten att kunna dra
slutsatser med hjalp av fragestallningen.

Undersokningen begrénsas till tre svenska storbanker som har inriktat sig mot olika
kundsegment men dar det anda finns stora likheter i deras verksamheter att dra
paralleller mellan. Samtliga tre banker grundades i Sverige pa 1800-talet och har
dérefter utvecklats vidare inom sin speciella nisch. En mer detaljerad
foretagsbeskrivning gors i kapitel fyra.

e SEB éar en bank med lang historia och ar den bank som valt att expandera starkt
pa frammande marknader.

e Foreningssparbanken har en lang tradition av stor kontorstathet for att finnas
nara sina kunder. De har under en lang tid fokuserat pa privatkundmarknaden
men arbetar d&ven mot sma- och medelstora foretag. Banken har under de senaste
aren etablerat sig i Baltikum genom forvérv av Hansabank.

e Handelshanken har sedan lange haft fokus pa den nordiska marknaden. Bankens
strategi dr att vaxa organiskt, med etablering pa utlandska marknader dar deras
befintliga kunder bedriver verksamhet.

2.4 Datainsamling

Materialet till uppsatsen har sammanstéllts med hjalp av arsredovisningar, bocker,
artiklar och intervjuer. Med arsredovisningarna som grund har nyckeltalsberakningar
utforts och dvergripande information om bankerna har sammanstéllts. Informationen ar
hamtad ur bankernas arsredovisning och hansyn maste tas till att informationen kan vara
partisk. Dessa rapporter anvands delvis som reklamprospekt och marknadsforing for att
attrahera investerare och ovriga intressenter. Det ar viktigt att lasa texten utifran detta
perspektiv. FOr att minska en eventuell snedvridning har vi last ett antal artiklar i
dagspress och veckopress om bankernas verksamhet som hjalpt oss att fa en mer
nyanserad bild. Nyckeltalsberékningen ar framrdknad enligt en enhetlig formel (se
bilaga 1) eftersom bankerna har olika berdkningsgrunder for sina nyckeltal.

2.4.1 Intervjuer

For att fa en djupare inblick i foretagens strategier har intervjuer genomforts.
Malsattningen var att fa till stand personliga intervjuer men de aktuella respondenterna
for SEB och Foreningssparbanken befann sig i Stockholm och detta gick inte att
samordna. Respondenterna pa dessa tva banker var verksamma pa Investor Relations
for respektive bank. Da vi endast erbjods mojlighet till telefoninterviju med en av
respondenterna pa Investor Relation ansdg vi det béattre att hantera dessa tva
respondenter pa samma satt. Uppsatsen hade annars grundat sig pa en personlig interviju,
en telefonintervju och en e-postintervju vilket vi ansdg vi skulle forsvara
sammanstallningen och tolkningen av intervjusvaren. Frageformularet (se bilaga 3) som
sammanstalldes skickades darfor via e-post till respondenterna som atersande besvarat
formular. Efter genomgang av svaren atersandes dessa till respektive for komplettering
och paseende for att undvika missforstand. Betraffande Handelsbanken gavs mojlighet
att genomfdéra en personlig intervju med en av rorelsecheferna for Goteborgsregionen.
Vi kan inte se att detta ger allt for stora skillnader i tolkningsarbetet, eftersom &ven
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denna respondent fatt ta del av sammanstallningen av svaren och darigenom bjudits
mdjlighet att komplettera sina svar. Utver detta har information sokts i artikeldatabaser
och ovrig litteratur for att finna information om bankernas tillvaxtstrategier.

2.4.2 Respondenternas bakgrund

Frageformularet avslutades med ett antal fragor om respondenternas bakgrund for att fa
fram deras position pa respektive bank vilket sasmmanstéllts i nedanstaende tabell.

SEB Foreningssparbanken | Handelsbanken

Befattning Investor Relations Investor Relations Rorelsechef

Antal ar pa 1ar 6 ar 4 ar med avbrott for

nuvarande europaverksamhet

tjanst

Antal 17 ar 6 ar 18 ar

anstallningsar

pa banken

Tidigare Annan befattning Kom direkt fran Chef for

befattning inom banken Universitet Europaverksamheten

Utbildning Universitetsutbildning | Magisterexamen Examen fran
foretagsekonomi Handelshogskolan
Uppsala Universitet GBG

Figur 2.1Beskrivning av respondenterna

2.5 Primar- och sekundardata

Priméardata &r sadan information som samlas in enbart for den aktuella studien
(Andersen 1998). Denna information dr forstahandsinformation som samlas in genom
exempelvis intervjuer. | uppsatsen gors en personlig intervju och tva intervjuer dar
respondenternas svar skickats via e-post. Fordelen med denna férstahandsinformation &r
att den &r insamlad specifikt for arbetet. Ett frageformular med oppna fragor
sammanstélldes och skickades wut till de utvalda respondenterna. Efter
sammanstéllningen av svaren har dessa skickats till respektive respondent for att ge dem
tillfalle att komplettera sina svar och rétta till eventuella missuppfattningar.

Sekundardata &r information som redan finns insamlat och sammanstéllt (Andersen
1998). | uppsatsen har sekundardata anvants i form av bankernas arsredovisningar och
ovrig information pa respektive hemsida. Denna information har forsokts tolkas och
anvandas utifran den aktuella problemstéllningen. Genom att anvanda informationen i
arsredovisningarna har omrakning gjorts for att fa en mer objektiv bild av de nyckeltal
som valts att analyseras. Sekundérdata har dven anvants i form av teoretisk litteratur i
teoriavsnittet.

Litteratur och artiklar har sokts genom Goteborgs universitetsbiblioteks sokverktyg,
bland annat Gunda och Libris, samt andra sokverktyg via Internet. Nar det géller
arsredovisningar fran bankerna har den tryckta versionen avseende 2004 anvants.
Yiterligare information har hamtats fran bankernas hemsidor.
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2.6 Validitet och reliabilitet

Validitetsbegreppet kan delas in i giltighet och relevans och innebdr métning av det som
avses att mata (Andersen 1998). Reliabilitet kan &ven bendmnas tillférlitlighet och
anger hur sakert och exakt vi mater det vi mater utan att paverkas av vem som utfor
métningen eller omstandigheterna kring matningen. Nagon annan skall kunna méta eller
undersoka samma fraga och komma fram till samma svar (Bell 2000). Vid intervjuerna
har tva av tre respondenter svarat skriftligt via e-post vilket minskar risken for
feltolkningar. Samtliga respondenter har dessutom tagit del av fragorna pa forhand,
samt fatt lasa vara tolkningar av svaren i efterhand. Pa sa satt forsoks god validitet och
reliabilitet uppnas.

2.7 Kallkritik

Da arbetet i stora delar grundar sig pa information fran arsredovisningar och intervjuer
med personer anstallda pa foretagen ar det viktigt att ha en kritisk instéllning till
kéllorna. Bankernas arsredovisningar grundar sig pa tolkningar utifran foretagens
kunskap och asikter och berdkningar gors pa olika satt. For att undvika vinklad
information har jamforelse gjorts med vad som finns skrivet i andra uppsatser och dvrig
litteratur om bankerna. Detta for att bekréafta att informationen &r relevant. For att fa en
mer objektiv syn har &ven de valda nyckeltalen réknats om enligt en enhetlig formel for
att 6ka jamforbarheten och ta bort eventuella medvetna korrigeringar. Nér det galler de
genomforda intervjuerna har vi i mojligaste man forsokt bortse fran respondenternas
asikter och forsokt halla ett kritiskt forhallningssétt till informationen.
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3. Teoretisk referensram

| detta kapitel presenteras de teorier som anvands for att undersoka de valda bankerna.
Har redogors for nagra utvalda analysmodeller. Koncentrationen ligger pa
analysverktyg for strategisk planering, tillvaxtteori samt foretagsanalys. Dessa teorier
skall ligga till grund for undersokningen av det empiriska materialet och analysen.

3.1 Strategisk planering

Inom foretagsekonomin har begreppet strategi en relativt kort historia pa 40-50 ar.
Begreppet har sitt ursprung i det militira omradet och kommer fran det grekiska
ordet “’strategos” som betyder “generalkonst” eller ”krigsforing i stort”. Nar begreppet
bdrjade anvéndas inom ekonomin fick det betydelsen “konsten att utnyttja foretagets
resurser i syfte att uppna foretagets mal”. Begreppen mal och strategier ar starkt
sammankopplade. Strategier finns pa flera nivaer i foretaget, allt fran koncernniva ner
till affarsenheter och funktionsniva. Det som behandlas mest inom litteraturen benamns
ofta “affarsstrategi” och hanterar hur foretag skall uppratthalla eller cka sina
konkurrensfordelar inom ett visst affarsomrade. (Samuelsson 2004)

3.1.2 Grundlaggande strategimodell

Strategisk planering infordes i svenskt naringsliv under 1960-talet, da under
benamningen langsiktsplanering. Under 1970-talet ersattes detta begrepp med strategisk
planering och i samband med detta kortades planeringsperioderna ner eftersom allt for
langa framtidsbedomningar ofta slog fel. Genom att korta ner perioderna minskade dven
omfattningen av arbetet och koncentrationen lades mest pa att analysera kunder,
konkurrenter samt det egna foretagets styrkor och svagheter, en sa kallad SWOT-analys.
Med hjalp av en extern beddmning identifieras hot och mdéjligheter i omvérlden, den
interna analysen identifierar styrkor och svagheter inom foretaget. Med hjélp av dessa
analyser utvecklas en eller flera strategier som utvérderas och arbetet leder till att en
strategi véljs som genomfors och foljs upp. (Samuelsson 2004)

Extern bedémning: Intern bedémning:
Hot och mdojligheter i Organisationens styrkor
omgivningen och svagheter
Nyckelfaktorer for Sarskilda kompetenser

framgang

T~ —

Utveckling av strategiska
handlingsalternativ

v

Vardering av strategiska
handlingsalternativ samt val av
strategi

!

Genomférande och uppfdljning av
vald strategi

Figur3.1 Strategisk planering
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3.2 Tillvaxtteori

Det finns ett flertal tillvéxtteorier utarbetade av nationalekonomer och ekonombhistoriker
som forsoker beskriva ekonomisk tillvéxt. Tillvéxt kan beskrivas som en forandrings-
och effektiviseringsprocess (www.ne.se 2005-12-08).

Vanligen mats tillvaxt genom studier av utvalda nyckeltal dver en viss tid. Vanliga matt
for att mata tillvaxt ar omsattning, antal anstéllda, tillgangsmassan, eget kapital och
vinst (Nilsson et al. 20002). Tillvaxt kan nas genom olika tillvdgagangssatt beroende pa
hur marknaden ser ut och vilket mal foretaget har med sin tillvaxt. Foretagen har olika
forutsattningar, dels beroende pa hur finansieringen paverkas, dels beroende pa vilken
tillvaxttakt som efterstravas. Tillvaxttakten beror ocksa till stor del pa vilken marknad
foretaget ar aktivt och pa produktutbudet. Tillvaxtforetag kan delas in i fyra kategorier
(Hamberg 2001). Aven exempelféretagen kommer fran denna killa.

1. Det organiska tillvaxtforetaget — Foretagets produkter och tjanster efterfragas i
hogre grad an marknadsgenomsnittet, vilket ger goda forutsattningar for tillvaxt.
For foretag inom denna kategori ar tillvéxten snabb, nya forséljningskontor
Oppnas, stora investeringar gors och nya produkter och tjanster lanseras. Till en
borjan ar kassaflodet lagt pa grund av den hdga investeringstakten men detta
hamtas forhoppningsvis hem och ger mycket fritt kapital pa langre sikt. Vid
analys av denna typ av foretag &r det viktigt att undersoka mojligheterna for
gjorda investeringar att ge framtida kassafloden. Foretagen ar kansliga for
forandringar i forvantad framtida tillvaxt. Exempel pa foretag inom denna
kategori ar H&M och Nokia.

2. Tillvaxt genom forvarv — Denna kategori k&nnetecknas av en stabil och mogen
marknad. Tillvaxt sker da oftast genom forvarv av andra bolag, vilket ger 6kade
marknadsandelar, kostnadsbesparingar och forvéntade synergieffekter. Dessa
besparingar och effekter ar oftare mer kortsiktiga an vad foretagen forvantar sig.
Det &r darfor viktigt att noggrant analysera hur det framtida kassaflodet kommer
att utvecklas. Samgaenden riskerar dessutom ofta ge organisatoriska problem da
foretaget kommer att besta av olika delar och verksamhetsomraden som kan vara
svara att samordna. Exempel pa foretag: Assa-Abloy, Electrolux.

3. Det cykliska tillvaxtforetaget — Foretaget har resultat som varierar dver tid. Detta
beror antingen pa att efterfragan varierar kraftigt eller pad en mindre
efterfragevariation for foretag med stora fasta kostnader. Beror svangningarna
pa hoga fasta kostnader ar det vanligt att foretagen vaxer via forvarv. Vid analys
ar det viktigt att se till hela konjunkturcykeln for att fa en rattvisande bild. En
bransch med cyklisk tillvaxt &r skogsbranschen med foretag sdsom Holmen och
Stora Enso.

4. Det stabila tillvaxtforetaget — Dessa foretag har en dominerande stallning pa en
stabil och mogen marknad. Tillvéxttakten & genomsnittlig och forutsagbar och
dessa foretag ar enklare att analysera da framtida kassafloden lattare kan forutses.
Uppkdp ar ovanligare i denna kategori, troligen framst pa grund av att de fasta
kostnaderna &r av underordnad betydelse. Marknaden ar redan konsoliderad och
har ett fatal aktorer och &garna har andra drivkrafter &n expansion och
vinstmaximering. Exempel pa foretag: AGA, Sandvik.
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Ingen av kategorierna kan anses béattre an den andra. FOrutom ovanstaende
forutsattningar kan foretagen sjalva paverka ett antal faktorer som gor att de placeras
inom en av kategorierna. Dessa &r strategiska val for att 6ka sin tillvéxt och lénsamhet.
(Hamberg 2001)

3.2.1 Tillvaxtstrategier

I den s& kallade Bostonmatrisen positioneras foretagets produkter eller tjanster i fyra
kategorier utifran tillvaxttakt och marknadsandel (Bengtsson & Skarvad 2001).

Blygsamt Stort
+ eller — negativt
kassaflode kassaflode T
(8:
?
z E ' =
<
&
Stort Blygsamt T
Positivt + eller — A
Kassaflode kassaflode -
Hog Lag
Marknadsandel

Figur3.2 Tillvaxt/marknadsandelsmatris
De fyra kategorierna benamns:

1. Stjarnor (stars) — produkter och tjanster med hog marknadsandel pa snabbt
vaxande marknader. Producerar ofta lika stort kassaflode som de sjalva behdver.

2. Fragetecken (question marks) — lag marknadsandel pa en marknad med hdg
tillvaxttakt. Lag lonsamhet och lagt eller negativt kassaflode. Kallas aven
problembarn.

3. Kassakossor (cash cows) — produkter och tjanster med lag tillvaxt och
dominerande marknadsandel. Genererar ofta hogt kassaflode.

4. Hundar (dogs) — lag marknadsandel pa en marknad med lag tillvaxt. Genererar
lagt kassaflode, oftast lika stort kassaflode som de sjalva behover.

Genom att positionera sina produkter och tjanster i de olika kategorierna kan foretaget
skapa en stark och effektiv produktportfélj dar produkter och tjénster finansierar
varandra i vissa stadier. (Samuelsson 2004)

3.3 Marknadsomraden

Yiterligare en modell som ofta presenteras i litteraturen & den sa kallade
Ansoffmatrisen, framtagen av Igor Ansoff 1965 (Samuelsson 2004; Bengtsson &
Skérvad 2001). Denna modell beskriver fyra huvudstrategier for tillvéxt relaterat till
marknadsomraden och presenteras enligt nedanstaende figur.
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Existerande Nya
Produkter Produkter
Nuvarande Tillvaxt pa Produkt-
marknad existerande utveckling
marknader
Ny Marknads- Differentiering p&
marknad utveckling ny marknad med
nya produkter

Figur3.3 Ansoffmatrisen

Foretagets produkter och tjénster delas in i existerande respektive nya produkter och
marknaden i nuvarande respektive ny marknad. (Bengtsson & Skarvad 2001)

Tillvaxt pa existerande marknader — Denna strategi gar ut pa att foretaget forsoker ta
marknadsandelar fran sina konkurrenter, framst genom o¢kad marknadsforing. Detta
kraver kapital och kunskap och &ar ofta kostsamt. Foretaget forsoker uppnd en
sarstallning pa marknaden. Det ar viktigt att foretaget analyserar sina kunder och
produkter och tjénster fOr att utreda var l6nsamheten finns.

Produktutveckling — Strategin gar ut pa att utveckla produkten eller tjansten genom
exempelvis speciella tillbehor. Foretaget kan dven omarbeta forpackning eller gora
andra visuella forandringar som gor produkten mer attraktiv pa marknaden gentemot
konkurrenternas produkter och tjanster. Inom denna kategori ingar aven utveckling av
nya produkter och tjanster pa befintlig marknad och harigenom anvénds fordelarna av
ett inarbetat varumarke pa en marknad dar foretaget har god kdannedom om marknaden.

Marknadsutveckling — Genom att ga in pa en ny marknad med befintlig produkt eller
tjnst kan foretaget utnyttja sin produktk&nnedom. Viss osékerhet finns alltid eftersom
de olika marknadernas efterfragan kan skilja sig at. Ofta paborjas nyetablering pa
marknader som liknar den befintliga, framst kanske kulturellt sett. Nya marknader kan
vara saval geografiska marknader som nya marknadssegment.

Differentiering pa ny marknad med nya produkter — Detta &r en strategi som ofta
genomfors genom forvarv av foretag pa en ny marknad eller av foretag med en ny
produkt eller tjanst som kan tdnkas ge synergieffekter och kostnadsbesparingar for
foretaget. Det ar ocksa ett sétt att etablera sig utan allt for hoga uppstartningskostnader
genom att anvéanda sig av befintliga logistiksystem och marknadsféringskanaler.

3.4 Finansiell analys

Analysen gors med utgangspunkt i foretagens arsredovisningar. Huvuddelen av den
finansiella analysen bestar i att med hjadlp av utvalda nyckeltal mata foretagets
I6nsamhet, effektivitet, tillvaxt och finansiella balans. (Nilsson et al. 2002; Johansson &
Runsten 2005) Genom att studera nyckeltalens utveckling 6ver tid samt att gora
jamforelse med foretag inom samma bransch, beddms foretagets utveckling och
finansiella risk.
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3.4.1 Generella nyckeltal

Det finns ett antal nyckeltal och formler for att utvardera ett foretag. Manga nyckeltal ar
generella for alla typer av foretag och branscher. De syftar till att 6ka jamforbarheten
och mojligheten att gora prognoser for framtiden. Det viktigaste med nyckeltal &r att
satta dem i relation till nagot, som enskilt matt sager det inte mycket om foretaget.
Oftast jamfors nyckeltal for samma foretag Over tid eller satts i relation till féretag inom
samma bransch.

Nyckeltalens anvandningsomraden &r olika beroende pa vilken typ av foretag som
analyseras. FOr vissa branscher ar det viktigt med hog soliditet, medan det kan vara av
underordnad betydelse for andra branscher da andra nyckeltal véljs.

De generella nyckeltal som vi valt att titta narmare pa vid analysen av bankerna ar:

rantabilitet pa eget kapital = Re
rantabilitet pa totalt kapital = Rt
soliditet

skuldsattningsgrad = S/E
balansomslutning
rorelseresultat

Anledningen till att vi valt ut ovanstaende nyckeltal, bottnar i att dessa fanns angivna i
bankernas egna arsredovisningar samt att de aterkommer kontinuerligt i litteratur om
I6nsamhet och tillvaxt. (Johansson & Runsten 2005) Definitioner pa berakning av
nyckeltal aterfinns i bilaga 1. Jamforelse gors aven av storleken pa de tre bankerna
genom att titta pa antal kontor, kunder och lander som foretagen ar etablerade i. Detta
for att visa att det finns skillnader pa bankernas strategier.

3.4.2 Branschspecifika nyckeltal

Né&r det gors jamforelser mellan féretag inom en viss bransch géller det att finna de
specifika nyckeltal som dr relevanta. Vissa grundldggande nyckeltal anvands inom
samtliga branscher medan vissa nyckeltal utvecklas och anvénds branschspecifikt.
(Nilsson et al. 2002) Inom bankvérlden anvénds ett antal nyckeltal som anses visa
utvecklingen pa ett mer rattvisande satt och vissa grundlaggande nyckeltal sager inte
nagot om branschen som sadan.

Vid genomgang av bankernas arsredovisningar har identifierades ett antal
branschspecifika nyckeltal som aterkommer hos de tre bankerna. Dessa nyckeltal
kompletterar de generella matten och bidrar till att 6ka jamforbarheten mellan de tre
bankerna.

e K/I-mattet. Detta mater andelen kostnader i forhallande till intdkterna och kan
berdknas fore respektive efter kreditforluster. Detta matt mater den operationella
effektiviteten.

e Kreditforlustniva. Mattet anger kreditforlusterna i forhallande till arets vinst.

o Kapitaltdckningsgrad.

e Primérkapitalrelation.
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Vad géller Kkapitaltackningsgrad och primdrkapitalrelation har dessa nyckeltal
utgangspunkt i kapitalbasen, som regleras i lag (2 kap, lagen om kapitaltackning).
Kapitalbasen berdknas enligt faststéllda foreskrifter och krévs for att bankerna skall
kunna tacka kapitalkrav for marknadsrisker och kreditrisker. Med utgangspunkt fran
informationen i arsredovisningarna ar det svart att gora egna berakningar av dessa
nyckeltal och darfor anvands inte dessa i empirin.

3.5 Analysmodell

Med hjalp av ovanstaende teori skapas en modell utifran vilken analysen av de tre
bankerna gors. Denna modell gar ut pa att forsoka fa fram bankernas olika strategier,
tillvaxtmodeller och val av marknadsomraden. Analysen byggs utifran det strategiska
perspektivet dar vi forsoker fa svar pa vilka faktorer som paverkar foretagens val av
tillvaxtmodell. Darefter positioneras bankerna utifran Hambergs kategorisering av
tillvaxtforetag. Med hjélp av Bostonmatrisen och Ansoffmatrisen visas vilka
tillvaxtstrategier som valts pa olika marknadsomraden och darefter genomfors en
finansiell analys grundad pa nyckeltalsberakning.

Denna modell ligger till grund for frageformularet (se bilaga 3) som ar utformat med tre
huvudrubriker: strategi, tillvaxtmodell och marknadsomrade.

Strateqi:
Med hjalp av frageformularet onskas svar pa vilka nyckelfaktorer som paverkar

bankernas strategi. Ar det externa eller interna faktorer som ar viktigast eller finns det
andra aspekter.

Tillvaxtmodell:

Genom analys av svaren kan respektive bank kategoriseras in i typ av tillvaxtforetag
enligt Hambergs modell. Vi 6nskar ocksa fa svar pa varfor organisk tillvaxt eller tillvaxt
genom forvarv foresprakas och vilka finansiella aspekter som vager in.

Marknadsomrade:
Anser banken att vissa marknader och produktomraden ar méttade och darigenom vaéljer
nya omraden eller sker en kontinuerlig utveckling pa befintliga omraden.

Ovanstaende analysmodell ligger till grund for sammanfattningen av bankerna som
sammanstalls i kapitel 5.5.

18



4. Foretagsbeskrivning

Detta kapitel utgér forsta delen av empirin.  Avsnittet presenterar SEB,
Foreningssparbanken och Handelsbanken utifran deras senaste arsredovisningar,
delarsrapporter och 6vrig finansiell rapportering. Uppgifterna ar framst hamtade fran
respektive hemsida samt arsredovisningarna for 2004.

4.1 SEB

Nedan foljer en foretagspresentation av SEB som inleds med en historisk beskrivning.
Darpa presenteras strategi och mal och avslutningsvis beskrivs affarsomraden och
marknader.

4.1.2 Historik

Stockholms Enskilda Bank grundades 1856 av André Oscar Wallenberg som
Stockholms forsta privata bank. Efter nagra ar utvecklades Stockholms Enskilda Bank
med inriktning mot sjofart och jarnvdgsbyggande. | samband med detta fick de
konkurrens fran Skandinaviska Kreditaktiebolaget som startade sin verksamhet i
Goteborg och sedermera utvecklade detta vidare med kontor i Stockholm och
Norrkoping. Under slutet av 1800-talet och i bdrjan pa 1900-talet bérjade SEB inta en
stor roll i industrins uppbyggnad. Banken gick samman med Skanes Enskilda Bank och
senare dven med Sveriges Privata Centralbank i Stockholm.

Under 1930- talet spreds en kraftig lagkonjunktur 6ver Europa, i samband med detta
avled lvar Kreuger 1932 i Paris. Kreuger var en av Sverige framsta naringsidkare och
agare till bland annat Tandstickfabriken. | forening av lagkonjunkturen och Kreugers
bortgang, drabbades Kreditbolaget av likviditetssvarigheter, da foretaget var Kreugers
huvudsakliga bankforbindelse. Vid denna tidpunkt gick Jacob Wallenberg in i den
internationella Kreugerkommittén som skulle tillvarata obligationsinnehavarnas intresse.
1938 bytte banken namn fran Kreditbolaget till Skandinaviska Banken.

Under 1960-talet blev SEB i &nnu hogre utstrdckning industrins bank, men som ett led i
att fa fler privatkunder oppnades fler kontor, bland annat i Goteborg. 1972 slogs
Skandinaviska Banken och Stockholms Enskilda Bank samman till Skandinaviska
Enskilda Banken (S-E Banken). Detta namn brukade banken till 1998 da det andrades
till SEB.

1982 bildades SEB International och Investmentbank vilket blev lite av en milstolpe for
all internationell verksamhet banken innehar idag. I New York startades den forsta
helagda dotterbanken, aren darpa cppnades en rad kontor ibland annat Helsingfors,
Hongkong, Sydney och Milano. 1984 bildades Scandinavian Banking Partners
tillsammans med norska Bergen Bank och Union Bank of Finlands. P& senare tid har
danska Privatbanken och Eurocard Danmark forvarvats.

4.1.2 Strategi och mal

SEB:s strategiska mal ar att fortsatta bygga pa koncernens traditionella faktorer som
finansiell partner till foretag och finansiellt aktiva privatpersoner samt att stdrka sin
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position pa befintliga marknader. Foretaget utvecklas vidare med hjélp av det sa kallade
3C-programmet som star for kostnadseffektivitet, dkad kundnojdhet, och utokat
samarbete samt korsforsaljning inom banken. Bankens expansion de senaste aren &r ett
resultat av de strategiska forvarven och den organiska tillvéaxten. SEB:s ambition ar att
vara en ledande bank i norra Europa baserad pa langsiktiga kundrelationer, kompetens-
och e-teknologi. Merchant Banking har expanderat utanfor Sverige, i Norden och
Tyskland. Cirka 45 procent av vinsten generas pa 6vriga hemmamarknader. | Tyskland
ar bankmarknaden fortfarande fragmenterad, och pa flera omraden har konkurrensen
hittills begrénsats av statsgarantier och regleringar. SEB har idag cirka 5 miljoner
privatkunder och 390 000 foretagskunder i tio l&nder.

Affarsidén gar ut pa att tillhandahalla finansiella rad samt hantera finansiella risker at
sina kunder sa att dessa forblir ndjda och trogna banken. Viktigt ar dven att aktiedgarna
skall erhalla en konkurrenskraftig avkastning och att ses som en god samhallsaktor.
Dessa mal skall nas genom motiverade medarbetare liksom genom ett bra samarbete
mellan bankens olika verksamheter.

De finansiella malen bygger pa rantabilitet pa eget kapital, K/l-talet,
primarkapitalrelation och utdelning. Malet for rantabiliteten pa eget kapital &r 15 % Gver
en konjunkturcykel. K/I-talet skall uppga till 0,6 pa lang sikt. Vad galler
primarkapitalrelationen ar malet att uppna lagst 7 %. Malet for utdelningen ar att dela ut
40 % av resultatet 6ver en konjunkturcykel.

4.1.3 Affarsomraden och marknader
SEB:s verksamhet ar uppdelad i nedanstaende sex divisioner:

e Corporate & Instrument — Divisionen ansvarar for SEB:s kontakter med stora
och medelstora foretag och fastighetsbolag. Divisionen bestar av tva
huvudomraden - Merchant Banking och Enskilda Securities.

e Nordic Retail & Private Banking — Kéarnan i divisionens strategi &r kundfokus.
Verksamheten ar uppbyggd pa tre huvudsakliga affarsomraden — Retail Banking,
Private Banking och SEB Kkort.

e SEB AG Group - Divisionen ar en sammansattning av affarsomraden inom SEB
for den Tyska marknaden. Ovanstdende enhet ansvarar for trading,
kapitalmarknad i medelstora foretag, instrumentella kunder samt stora
nordeuropiska foretag med verksamhet i Tyskland.

e German Retail & Mortgage Banking — Divisionen ansvarar for den Tyska
privatmarknaden.

e Eastern European Banking — Divisionen omfattar tre heldgda banker: Eesti
Uhispank (Estland), Latvijas Unibank (Lettland) och Vilniaus Bankas (Litauen).
SEB:s fondbolag i Polen, SEB TFI, samt den borsnoterade medelstora polska
banken, Bank Ochrony Srodowiska BOS, ingar ocksa i divisionen.

e SEB Asset Management — Denna avdelning ansvarar for bankens sortiment av
tjdnster inom kapitalforvaltning till bland annat livférsakringsbolag och
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privatkunder. Produktutbudet omfattar dessutom aktie- och ranteférvaltning och
hedgefonder.

SEB:s hemmamarknader idag ar Sverige och évriga Norden, Tyskland, Baltikum, Polen
och Ukraina. Utbver detta &r banken representerad i ett 10-tal l&nder.

4.2 Foreningssparbanken

Nedan foljer en foretagspresentation av Foreningssparbanken som inleds med en
historisk beskrivning. Darpa presenteras strategi och mal och avslutningsvis beskrivs
affarsomraden och marknader.

4.2.1 Historik

Foreningssparbankens gemensamma historia stracker sig tillbaka till 1820 da den forsta
sparbanken bildades i Goteborg med europeiska forebilder. Sparbankens idé fick snabbt
faste i Sverige och som mest fanns det 498 kontor runt om i landet. Dérefter slogs en del
kontor tillsammans for att bli starkare. Sparbanken Sverige bildades 1992. Vid denna
tidpunkt valde 90 sparbanker att fortsatta vara fristdende och istallet samarbeta med
Sparbanken Sverige. Sparbanken Sverige bildades genom att de tolv storsta bankerna
gick samman med Sparbankernas Bank.

1997 bildades Foreningssparbanken genom fusion av Sparbanken Sverige och
Foreningshanken. Fran denna tidpunkt har aktien varit till forsaljning pa Stockholms
fondbors. Foreningsbanken hade sitt ursprung i jordbrukskassorna vars syfte var att
tillgodose jordbrukets véxande kapitalbehov. Den forsta jordbrukskassan bildades i
Vasterhaninge 1915. Foreningsbankerna ombildades 1992 till ett sammanhallet
bankaktiebolag. Nar sammanslagningen med Sparbanken skedde 1997 forvérvades de
fristaende sparbankerna i de flesta fall.

Idag finns 81 fristaende sparbanker och ytterligare sju, av Foreningssparbanken delagda,
sparbanker i Sverige. Foreningssparbanken har ett samarbetsavtal med 86 av dessa. Alla
banker anvédnder sig av  varumarket kopparmyntet som  symboliserar
Foreningssparbankens gemensamma produkter och tjanster. Utdver den svenska
marknaden dr banken verksam i Baltikum genom dotterbolaget Hansabank. VVerksamhet
bedrivs aven genom filial i Norge, dessutom har etablering av egna kontor pabdrjats i
Finland och Danmark.

4.2.2 Strategi och mal

Foreningssparbanken har lagt en strategi som stracker sig fram till 2007. Syftet &r i
korthet att bibehalla eller starka bankens position inom karnverksamhet samtidigt som
de vill 6ka sina marknadsandelar inom omraden med stora tillvaxtmojligheter.
Utgangspunkten ar okad kundorientering, att sakerstalla att bankens verksamheter i alla
delar uppnar kundernas 6nskemal och behov. Arbetet gar ocksa ut pa att lagga en tydlig
nationell och internationell strategi samt att sékerstélla en god bolagsstyrning.

Den nationella strategin gar ut pa att vara en fullsortimentsbank med stark lokal
forankring i hela landet dels genom det egna kontorsnétet, dels genom samarbetet med
de delagda och fristdende Sparbankerna. Inom ramen for den internationella strategin,
bestar grunden i att de skall vara den ledande nordisk-baltiska banken och utgar fran tre
fundamentala vagar for fortsatt tillvéxt. Det kan ske genom forvérv av universalbank,
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forvarv av verksamheter inom specifika produktomraden och genom organisk tillvéxt i
storstadsomraden.

Afféarsidén ar att erbjuda ett kundanpassat, lattanvant, komplett utbud av finansiella
produkter och tjanster som ger kunderna ett uthalligt ekonomiskt mervérde. Banken vill
uppfattas som det sjélvklara valet for alla kunder.

De finansiella malen bygger pa rantabilitet pa eget kapital, K/I-talet, kapitaltackning och
utdelning. Rantabiliteten pa eget kapital skall Gverstiga genomsnittet for 6vriga storre
borsnoterade banker i norden, samt att den skall vara minst 20 % hogre &n summan av
den langa riskfria rantan plus en normal riskpremie. Malet ar ett K/I-tal fore
kreditforluster pa 0,5. Kapitaltackningsgraden bér motsvara den niva som behévs for att
behalla en uthallig finansiell stabilitet, den langsiktiga primarkapitalrelationen skall
uppga till sju procent. Malet for utdelningen &r att den langsiktigt skall uppga till lagst
40 % av arets resultat efter skatt.

4.2.3 Affarsomraden och marknader

Foreningssparbanken har sedan en lang tid tillbaka ett etablerat samarbete mellan
fristaende Sparbanker och delédgda banker. Detta ger ett rikstackande kontorsnat 6ver
Sverige och genererar en rad stordriftsfordelar, exempelvis for utvecklingskostnader.
Samarbetet leder ocksa till ett gemensamt marknadsupptradande under ett gemensamt
varumarke. De fristaende och deldagda bankerna svarar for ungefar en fjardedel av hela
koncernens produktforsaljning pa den svenska marknaden.

Foreningssparbankens verksamhet &r indelad i fem rorelsegrenar:

e Svensk kontorsrorelse — Har ingar forsaljningsorganisationen i form av kontor,
uttagsautomater samt telefon- och Internettjanster. Har ingar aven
privatbankverksamhet i Luxemburg och kortféretaget EnterCard i Norge.
Marknader: Sverige, Norge och Luxemburg.

e Swedbank Markets — Detta &r bankens investmentbank som bland annat bedriver
vardepappers-, rénte- och valutahandel. Utanfor Sverige bedrivs verksamheten
genom delédgda bolag, filialer och representationskontor.
Marknader: Sverige, Norge England, USA, Kina och Japan.

e Kapitalforvaltning och forsdkring — Bestar av Roburkoncernen med
fondforvaltning, kapitalforvaltning, forsakringar och individuellt
pensionssparande.

Marknad: Sverige.

e Internationell bankrérelse — Denna gren omfattar Hansabank samt
bankverksamheten i Norge och Finland. Hansabank ar verksam i Baltikum och
Ryssland och har rikstdckande kontorsnét, telefon- och Internetbank och ett for
ovrigt komplett utbud av banktjanster till privatpersoner och foretag.
Marknader: Norge, Finland, Estland, Lettland, Litauen och Ryssland.

e Gemensam service och staber — Denna gren utvecklar och bedriver service pa
IT-system samt Ovriga gemensamma servicefunktioner och koncernstaber.
Marknad: Sverige.
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4.3 Svenska Handelsbanken

Nedan foljer en foretagspresentation av Handelsbanken som inleds med en historisk
beskrivning. Déarpa presenteras strategi och mal och avslutningsvis beskrivs
affarsomraden och marknader.

4.3.1 Historik

Svenska Handelsbanken grundades i Stockholm 1871 under namnet Stockholms
Handelsbank. Grundare var ett antal framtrddande privatpersoner och foretag inom
Stockholms néringsliv. | borjan av 1900-talet hade banken vaxt till sig genom ett antal
forvarv, tillvaxten skedde framst i Norrland genom forvarv av Bank AB Norra Sverige
och Norrlandsbanken. Darefter breddade sig banken och Gppnade kontor i savél sodra
som vastra Sverige. 1919 andrades namnet till Svenska Handelsbanken, vilket ansags
lampligare da de nu var representerade 6ver sa gott som hela landet. Den langa raden av
forvarv avslutades 1990 genom forvarv av Skanska banken. Detta forvarv ses som en
milstolpe for Handelsbanken som 6kade sin serviceniva och affarsvolymer.

Banken fick 1969 en ny VD som kom att séatta sin pragel pa Handelsbankens
organisation. Banken decentraliserades kraftigt och kontoren delades upp i ett antal
regionbanker med runt 70 kontor vardera. Dessa regionbanker fick egen styrelse och
hade en klart sjalvstandig stéllning.

Bankkrisen i borjan av 1990-talet drabbade &ven Handelsbanken med stora
kreditforluster som foljd. Handelsbanken klarade dock av krisen pa egen hand och
tvingades aldrig begdra statligt stod. | och med detta kunde banken stérka sin stallning
pa bankmarknaden och oka sina marknadsandelar. Banken hade en stark kapitalsituation
och 1997 koptes Statshypotek upp med kontanta medel. Utlaningsverksamheten
integrerades omedelbart i bankens befintliga kontorsnét.

I samband med avvecklingen av den svenska valutaregleringen 1989 kom
bankmarknaden att bli mer internationell. Handelsbanken var forberedd pa denna
utveckling och under 1980-talet byggdes filialkontor och dotterbolag upp i bl. a London,
New York och Singapore. Banken satsade pa att utveckla sitt koncept och Gppnade
verksamhet i Norge, Finland och Danmark.

4.3.2 Strategi och mal

Handelsbankens évergripande finansiella mal ar att ha hogre lI6nsamhet, métt genom
rantabilitet pa eget kapital, an 6vriga borsnoterade banker. Detta mal har uppfyllts sedan
1972. For att bibehalla detta anser banken att de maste ha nojdare kunder och lagre
kostnader an konkurrenterna. Lonsamheten skall dven komma aktiedgarna tillgodo
genom en hogre utdelningstillvaxt &n konkurrerande banker. Handelsbanken presenterar
inga absoluta tal for sina finansiella mal sasom SEB och Foreningssparbanken gor utan
anger endast att de vill vara battre &n genomsnittet.

Handelsbankens foretagsfilosofi &r att ha en decentraliserad organisation dar det
enskilda kontoret &r banken. Kunden skall sta i centrum, inte produkter och tjanster. Det
poangteras att lonsamhet alltid ar viktigare &n volym och att banken satsar pa
langsiktighet. Bankens resultatandelssystem — Oktogonen — anses ocksa vara en viktig
faktor.
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Handelsbanken har, sarskilt under de senaste aren, starkt fokuserat kring organisk
tillvaxt i utlandet. Banken har dven gjort forvarv, men papekar fordelen av att kunna
vaxa av egen kraft. Under de senaste 10 aren har ett stort antal kontor 6ppnats och
expansionen har fortsatt dven fram till 2005. Denna bas av organisk tillvaxt ger direkta
resultateffekter varje ar och det ger en 6kad handlingsfrihet for fortsatt tillvaxt. Den
organiska tillvaxten ger Iagre risk och ldgre investeringskostnader och detta gor banken
mer flexibel och de anser sig ha rad att dven gora kompletterande forvarv om tillfalle
skulle ges.

Handelsbanken skiljer sig fran de évriga svenska bankerna genom att de inte valt att
etablera sig i de baltiska landerna, utan istéllet valt att fokusera pa Storbritannien. Enligt
en artikel (Lucas & Flores, Gronstedt gnetar hellre &n koper dyrt. DN.Ekonomi 2005-
11-06) forsvarar VD Lars O Gronstedt bankens tillvaxtstrategi med organisk tillvéxt.
Han menar att de andra bankerna koper dyrt i 0st och att de har allt for optimistiska
kalkyler. Handelsbanken ¢ppnar sitt forsta kontor i Tallinn under 2006. Strategin ar att
genom organisk tillvaxt dppna egna kontor utomlands.

4.3.4 Affarsomraden & marknader

Handelsbanken ar en universalbank vilket innebé&r leverans av produkter och tjanster
inom hela bankomradet. De fyra rorelsegrenarna inom Handelsbanken ar:

e Kontorsrorelsen — bestdende av regionbankerna i Sverige, Norden och
Storbritannien, Handelsbanken Finans och Statshypotek.

e Handelsbanken Markets — uppdelad pa de tva affirsomradena Handelsbanken
Capital Markets och Handelsbanken Markets International. Capital Markets
bestar av Corporate Finance, aktiehandel, valuta- och rantehandel. Markets
International bestar av bankrorelsen utanfor Norden och Storbritannien och
handelsfinansiering. | Handelsbanken Markets ingar &ven backoffice,
riskkontroll och administrationsavdelningar.

e Handelsbanken Kapitalforvaltning — innefattar fondférvaltning, diskretionar
forvaltning och nordiska institutionella depatjanster. Divisionen ger aven stod
till kontorsrorelsen vad galler kapitalplacering etc.

e Handelsbanken Pension och férsakring — har ingar Handelsbanken Liv och SPP
och det finns ett komplett utbud av livforsakringar, formogenhetsldsningar.

I Sverige ar banken uppbyggd pa sju regionkontor med egen styrelse. Banken fokuserar
pa Norden och Storbritannien, vilka ses som hemmamarknader. Banken ar darutdver
representerad i 13 andra lander, sasom USA, Luxemburg, Tyskland, Singapore, Hong
Kong, Polen med flera. Banken har dessutom ansdkt om banklicens i Ryssland och
Shanghai.
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5. Intervjuer och analys

Detta kapitel utgér andra delen av empirin. Har presenteras resultatet av gjorda
intervjuer och de finansiella fakta som framgar av arsredovisningarna. Dispositionen
foljer den teoretiska referensramen och borjar darfor med svaren pa frageformularet,
darefter sammanstalls nyckeltalsinformationen. | detta kapitel jamférs och analyseras
skillnaderna mellan bankernas strategi, tillvaxtmodell och finansiella information.

Vid en forsta anblick skiljer sig bankernas mal och verksamhet inte namnvart at. Alla
tre bankerna fokuserar pa lonsamhet, kostnadseffektivitet och néjda kunder. Dessutom
anser sig samtliga tre banker vara béast pa att uppna dessa mal. Saval
Foreningssparbanken som Handelsbanken framhaller i sin arsredovisning att de under
aret haft de nojdaste kunderna och den hdgsta Iénsamheten jamfért med branschen.
Fragan ar hur detta kan vara mojligt. Genom att hanvisa till olika undersékningar med
olika slutsatser kan bankerna havda att de lyckats bast under aret. Nar det galler
Ionsamheten kan bankerna vinkla informationen genom att anvénda olika
berdkningsgrunder och jamforelsedata. Det som d&r viktigt vid analys av
arsredovisningar ar att vara medveten om att informationen kan vara partisk, genom att
valja olika typer av jamforelsedata, olika undersokningar som &r gjorda och egna matt
kan informationen vinklas. Det ar darfor viktigt att halla ett kritiskt forhallningssatt
gentemot den information som framkommit. For en mer neutral bild har darfor
nyckeltalen réknats om enligt de definitioner som finns i bilaga 1.

Nedan presenteras de intervjuer som gjorts med respektive bank. Fragorna ar stallda for
att fa en fordjupad forstaelse och inblick i bankernas strategi, tillvaxtmodell och val av
marknadsomrade. Fragorna presenteras med respondenternas svar var for sig. Efter
varje delomrade gors en summering och analys som bygger pa intervjusvaren och
informationen som framkommit i foretagsbeskrivningen i kapitel fyra.

Vi vill paminna om redogorelsen for respondenternas bakgrund i kapitel 2.4.2 dar det
framgar att erfarenheten skiljer sig at mellan respondenterna. Nedan anvéands
forkortningen FSB for Foreningssparbanken och SHB for Handelsbanken.

5.1 Strategi
De forsta fragorna stalldes for att fa bankernas syn pa deras strategi och hur den

utformas. Genom att stalla dessa fragor hoppades vi fa en djupare insyn i foretagets

strategiska arbete.

Fraga: Vad inbegriper ordet strategi for Er?

SEB:  Strategi ar vagen fram till den vision SEB har som i deras fall &r att vara den
ledande nord-europeiska banken baserat pa langsiktiga kundrelationer,
kompetens och teknologi.

FSB:  Hur banken anvander sina medel for att uppna sina mal.
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SHB:

Fraga:

SEB:

FSB:

SHB:

FSB:

I grunden ligger foretagsfilosofin och foretagsmalsattningen. Malet &r att ha en
hogre I6nsamhet &n snittet av konkurrenterna och medlen for att uppna detta ar
lagre kostnader och mer nojda kunder. Med ovanstaende som utgangspunkt
kan de lagga till ett antal andra grundkriterier. De skall vara universalbank och
sélja sina produkter och tjanster via en kanal — namligen ett starkt
decentraliserat kontorsnat. Varje kontor gor sedan en verksamhetsplan som pa
kort och lang sikt beskriver vad kontoret vill gora pa sin marknad, det vill sdga
strategi och handlingsplan for att uppna sina mal. Det géller att vara basta bank
pa sin ort.

Hur ser bankens strategi ut idag?

SEB har under de senaste tio aren medvetet utvecklats fran en svensk bank till
en nordeuropeisk bank med verksamhet i tio hemmamarknader. SEB insag
tidigt, utdver en breddad geografisk bas, vikten av ett “bancassurance”
koncept, det vill sdga erbjuda bade bank och pensionsforsakringsprodukter till
sina kunder.

Mangfacetterad strategi, i Sverige skall banken i huvudsak genom ett
strukturerat arbetssatt i sitt kontorsnat genom personliga moéten erbjuda sina
olika kundgrupper individuellt (sa gott det gar) anpassade finansiella tjanster.
Malen ar flera — exempelvis ndjda kunder, bibehallen marknadsledande
position pa privatmarknaden och okande marknadsandelar inom utvalda
omraden exempelvis pensionssparande, kort och foretagstjanster.

Strategin ar att vara universalbank pa hemmamarknaderna som &r Norden och
England. Det &r viktigt att finnas utanfor denna, att finnas till for kunderna
som bedriver verksamhet utanfér hemmamarknaderna. Banken vill védxa
organiskt med egna kontor pa sina hemmamarknader dér de kanner kunderna.
Banken &r inte intresserad av fusioner utan endast av direkta Kkop.
Kontorscheferna har stor bestdmmanderatt och ar mycket viktiga for banken.
Vid etablering i annat land &r ofta en svensk chef anstélld, for att bankens
kulturella form inte skall forsvinna. Handelsbankens strategi ar att utvecklas
lokalt, att vara entreprenér.

Vem skapar bankens strategi? Hur ofta fors strategiska diskussioner?

SEB:s strategi harleds ur en kombination av input fran affaren till ledningen
och en bedémning av omvérlden. Strategin ar langsiktig, och vidhalls genom
kontinuerliga diskussioner om forandringar i omvérlden och den
affarsplanering som sker i hela koncernen. Dock &r kontinuitet en viktig faktor
for SEB, dven vad galler deras strategi.

Bankens styrelse “skapar” strategin. Styrelsen traffas cirka 12 ggr per ar.

Koncernledningen verkstéller styrelsens strategiska inriktning. Strategiska
diskussioner fors darfor ocksa i stor utstrackning i koncernledningen.
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SHB:  Strategin vaxer fram ur alla nivaer i banken, genom det dagliga arbetet dar
varje enskilt kontor bidrar med sin egen verksamhetsplan. Summan av alla
kontor och avdelningar verksamhetsplaner skulle kunna sdgas vara bankens
strategi.

Summering av bankernas strateqi:

SEB har under de senaste tio aren haft en strategi som inneburit att ga fran en svensk
bank till att vara en nordeuropeisk bank med ett brett sortiment inom bank- och
forsékringsprodukter. Den grundas genom arbetet i bankens olika avdelningar och
formaliseras av ledningen. Banken vill ha en Iangsiktig plan men ar d4nda noga med att
gora beddmningar av omvérlden och anpassa sin strategi utefter viktiga forandringar.
For att uppna detta har SEB tagit fram ett koncept som kallas 3C som bygger pa
kostnadseffektivitet, 6kad kundndjdhet och 6kat samarbete och korsforsaljning inom
banken.

Foreningssparbanken har som strategi att fortsatta vara marknadsledande pa
privatmarknaden och 6ka andelen sma- och medelstora foretag samt att vidareutveckla
verksamheten inom Hansabank med samma koncept. Visionen &r att vara den ledande
nordisk-baltiska banken. Strategin satts formellt av styrelsen men koncernledningen har
ansvar for att den uppfylls. Foreningssparbanken, liksom de Ovriga bankerna,
poangterar vikten av kundndjdhet och personaltillfredsstéllelse som viktiga delar for att
uppna sin strategi.

Handelsbankens strategi ar att vara universalbank i Norden och England. Malet ar att
uppna en hogre lonsamhet an sina konkurrenter och detta skall uppnas genom lagre
kostnader, nojda kunder och ett decentraliserat kontorsnat. Till skillnad fran de 6vriga
bankerna har Handelsbanken valt att satsa pa England istallet for Baltikum. Banken har
valt att utvecklas pa de marknader dar deras befintliga kunder &r aktiva. Etablering av
nya kontor sker genom organisk tillvaxt framfor forvarv da banken poangterar vikten av
att sjalva vaxa in pa marknaden. Strategin vaxer fram genom kontorens egna
verksamhetsplaner. Dessa formaliseras darefter av ledningen som faststéller strategin.

5.2 Tillvaxt

Fragorna om tillvaxt syftar till att hitta likheter eller skillnader mellan bankernas sétt att
vaxa, framst pa den utlandska marknaden.

Fraga: Vilka faktorer ligger bakom foretagets val av tillvaxtmodell?

SEB:  Da Sverige ar en relativt liten marknad, valde SEB redan i mitten av nittiotalet
att oka sin verksamhet utomlands. Da SEB under en lang tid varit de
internationella foretagens bank i Sverige har de alltid foljt sina kunder pa deras
marknader. Det finns aven valdigt tidiga handelsmonster fran Hansatiden, dar
Sverige ingar i ett handelsmonster runt Ostersjon och ner till Tyskland. Darfor
var det naturligt for SEB att for cirka sju ar sedan kopa baltiska banker och for
fem ar sedan kopa en tysk bank. I tillagg till den geografiska tillvaxten har de
aven innan kopet av Trygg Hansa 1997 insett vikten av att erbjuda
pensionsforsakringar. Utover Sverige, dar SEB har en ledande stallning,
erbjuder de ledande livforsakringslosningar i bland annat Danmark och de
Baltiska landerna.
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FSB:

SHB:

FSB:

SHB:

FSB:

Respondenten hanvisar till svaret pa nastfoljande fraga.

Bankens grundstrategi dr att vaxa organiskt pa sina hemmamarknader. Nar det
géller utlandsetableringar har fOretaget valt att anvénda sig av en
expansionsmodell i tre steg.

Etableringen borjar med en Handelsbanksrepresentant i landet som hjalper
bankens existerande kunder som har transaktioner i det aktuella landet.
Dérefter utdkas verksamheten genom etablering av egna bankkontor. Banken
gor affarer med kanda kunder som har koppling till hemmamarknaden.
Orsaken till bankens forsiktiga etablering beror pa att de vill minimera risken
for kreditforluster. Sista steget &r expansion av ytterligare bankkontor och
breddning till andra kundgrupper nér de lart kdnna landet och marknaden.
Denna modell har anvants vid etablering i saval Norge, Danmark, Finland som
England.

Varfor organisk tillvaxt framfor forvarv eller tvartom?

Kompletterande forvéarv gors tillsammans med organisk tillvaxt. SEB gor
forvarv for att bland annat fylla luckor i antingen produkterbjudande eller
geografi, till exempel koptes ett livforsakringsbolag i Lettland dar detta
saknades, samt en mindre bank i Norge dar SEB saknade en bank med privata
kunder (retail) eller kortverksamhet i Norge och Danmark. Organiskt vaxer
banken inom manga omraden, bland annat de Baltiska landerna och inom
storforetags- och livforsékringsrorelsen.

Banken véaxer bade genom organisk tillvaxt och genom forvarv. Det ena gar
inte att foredra framfor det andra, de ser inget egenvérde i att anvinda endera
modellen. Valet &r beroende av den aktuella marknadens egenskaper och vad
som vill uppnas pa den aktuella marknaden.

Banken vaxer alltid in pa en marknad forst, darefter gors eventuellt forvarv for
att 6ka kontorstétheten, aldrig tvartom, det vill sdga aldrig etablering genom
kop for att sedan véaxa organiskt. Organisk tillvéxt kostar inte lika mycket som
forvarv, men tar lika mycket management i ansprak. Genom organisk tillvéaxt
undviks eventuella lik i garderoben” vilket ofta finns vid forvarv. Organisk
tillvaxt ger daremot goda forutsattningar for framtida forvarv.

Vilka finansiella faktorer har varit viktiga i val av tillvaxtmodell?

De marknader och omraden banken etablerar sig i skall leva upp till
koncernens finansiella mal: Re 15 % over affarscykeln samt K/I pa max 0,60
pa langre sikt, men vid expansion till nya hemmamarknader som t ex de
Baltiska landerna for sju ar sedan &ar dven de landernas ekonomiska tillvaxt
potential kombinerat med mojligheten att erbjuda pensionsldsningar viktiga
parametrar.

Réantabilitet pa eget kapital.
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SHB:  De finansiella matt som anvands ar i huvudsak Re och K/I. Hela banken méts
pa Re medan bankkontoren mats till storsta del genom K/I talet.

Summering av bankernas val av tillvaxtmodell:

SEB har valt att vaxa utomlands genom att forst forvarva utldéndska banker och darefter
fortsatta tillvaxten organiskt. Banken far genom det tillgang till ett uppbyggt kontorsnat
som kan vidareutvecklas utifran bankens egen profil. Banken har en lang historia av
internationell verksamhet och anser det viktigt att utveckla denna verksamhet da den
svenska marknaden &r for liten. Utlandsetableringarna har samma ekonomiska krav som
koncernens 6vriga verksamheter.

Foreningssparbanken foresprakar inte nagon tillvaxtmodell, den ena modellen gar inte
att foredra framfor det andra. Valet av modell & beroende av marknadens egenskaper
och vad som vill uppnas pa den aktuella marknaden. Da Foreningssparbanken valde att
etablera sig i Baltikum ansdgs Hansabank vara ett lampligt forvarv eftersom bankernas
profiler Gverensstimmer. Bankens internationella strategi gar ut pa att forvarva en
universalbank och dérefter véxa organiskt, enligt bankens prospekt som togs fram vid
forvarv av Hansabank. Vad galler de finansiella matten ar det Re som anses vara det
viktigaste styrmedlet.

Handelsbankens grundstrategi ar att vaxa organiskt. Detta gors utifran en trestegsmodell
dar banken paborjar sin etablering genom en Handelsbanksrepresentant. Verksamheten
utokas darefter genom etablering av egna kontor dar banken gor affarer med kunder de
kanner fran sin hemmamarknad. Tredje steget bestar av en ytterligare satsning med fler
kontor da man lart kanna landet och marknaden. Eventuella forvarv genomfors endast
for att 0ka kontorstatheten, aldrig for att starta upp verksamheten.

Ut6ver detta har de tre bankerna breddat sin verksamhet genom forvarv av saval
betalkortsforetag som forsakringsbolag.

5.3 Marknadsomraden

De avslutande frdgorna angaende marknadsomrade stalldes for att kunna forsta varfor
bankerna valt att ga in pa olika marknader.

Fraga: Vilka faktorer paverkade Ert val av etablering pa utlandska marknader?

SEB:  Da SEB av tradition f6ljt sina stora multinationella foretag ut i varlden, har de
under valdigt 1ang tid agerat utanfor Sveriges granser. Nar de aktivt borjade
bredda sin verksamhet geografiskt, var Baltikum och Tyskland naturliga val,
dels utifran vilka marknader de svenska foretagskunderna verkade inom, dels
att Sverige haft handelsforbindelser runt Ostersjoregionen sedan Hansatiden.

FSB:  Mojligheten till tillvaxt. En for banken beddmd gynnsam balans mellan
risktagande och mdéjlighet till god utdelning.

SHB: Banken etablerar sig pa de marknader dar deras hemmakunder bedriver
verksamhet.
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Fraga: Vilka alternativa marknader valde Ni mellan?

SEB: De tio hemmamarknader som finns idag har varit de naturliga for SEB
historiskt sett. Ryssland, dar de nu soker banklicens, ser ut att bli den 11:e
hemmamarknaden.

FSB:  Styrelsen definierar bankens “hemmamarknad” som lidnderna runt Ostersjon.
Inom den geografiska definitionen finns de mest spannande
tillvaxtmojligheterna i Baltikum eftersom marknaderna for finansiella tjanster
dar &r underutvecklade jamfort med 6vriga Europa.

SHB:  Banken har ej gjort nagra direkta val mellan olika marknader utan f6ljt sina
kunder. FOr banken géller inte antingen eller vid val av etablering, banken
vaxer dar det finns potential.

Nasta hemmamarknad blir troligen nagot land i Europa. Banken har etablerat
representationskontor i Kina, men ser inte detta som ndsta hemmamarknad.

Fraga: Hur ser tillvaxtmajligheterna ut pa svenska marknaden?

SEB:  Utbver att fortsdtta utveckla sin verksamhet till att idag omfatta tio
hemmamarknader (Sverige, Norge, Finland, Danmark, Tyskland, Polen,
Estland, Litauen, Lettland och Ukraina) finns det 4ven omraden i Sverige att
utforska mer. Detta kan vara sma- och medelstora foretag (dar SEB har lagre
marknadsandelar &n dvriga svenska banker) och konsumentkrediter. SEB
vaxer aven fortsattningsvis inom till exempel livforsékringar, dar marknaden
overlag vaxer da allt fler personer intresserar sig for sitt pensionssparande.

FSB:  Olika mojligheter beroende pa vilken geografisk marknad som studeras (stark
tillvaxt i storstadsomraden men stagnation i glesbygd) och vilka
produktomraden som studeras (stark tillvaxt inom exempelvis bolan,
kortbetalningar och pensionssparande men mattlig tillvaxt inom utlaning
exklusive bolan).

SHB:  Banken tycker inte att den svenska marknaden &r en mattad marknad. Har
finns fortfarande mycket att gora, till exempel inom forsékring och
kapitalforvaltning. Banken har Gppnat tva nya kontor i Goteborg under aret,
Torslanda och Molnlycke vilket visar pa en fortsatt tillvaxt.

Summering av bankernas val av marknadsomraden:

SEB valjer att fortsatta véaxa, framst pa den nordeuropeiska marknaden men &aven pa
marknader utanfér Europa. Inom Sverige breddas verksamheten genom att oka
fokuseringen pd sma- och medelstora foretag samt genom att vidareutveckla
forsékringsverksamheten.

Foreningssparbanken vill fortsatta vixa pd marknaden runt Ostersjon da de anser att
detta omrade har en stark potentiell marknadsutveckling. | Sverige ser de en 6kad
tillvaxt i storstadsomradena och i verksamheterna bolan, kortbetalningar och
pensionssparande.
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Handelsbanken fortsétter sin satsning pa nya hemmamarknader. Banken utvecklas dven
i Sverige da de inte anser att det & en mattad marknad. Etablering av nya kontor sker
kontinuerligt, framst i storstaderna. Verksamhetsgrenar som gar att vidareutveckla &r
bland annat kapitalférvaltning och forsakringar.

5.4 Finansiell analys

Forsta delen gar ut pa att jamfora storleken pa bankerna genom att ta hansyn till antal
kontor, kunder, anstéllda och lander dar verksamhet bedrivs. VVad géller informationen
om antal kunder lamnas denna information av varierande grad av bankerna. De anser att
informationen latt blir missvisande, eftersom begreppet antal kunder kan beraknas pa
olika sétt. En person kan ha konton i flera banker och vid summering av bankernas
kundantal i Sverige Overstiger detta summan av Sveriges befolkning. Likasa anges
svarigheterna med att mata foretagskunder eftersom varje kund vager lika tungt i antal
medan det ar betydande skillnad i storleken pa kund. Darfor presenteras endast
jamforelsen oGver antal kontor och antal anstillda, da detta var de kategorier dar
bankerna var enhetliga i sin presentation.

Antal Kontor Antal Anstallda

800 12,000
10,000

600 B SEB 8,000 mSEB

400 EFSB 6,000 - BFSB

200 - O SHB 4,000 A OSHB

2,000 -
0 - ' 0 - T
Sverige Utomlands Sverige Utomlands
Figur 5.1 Fordelning av antal kontor Figur 5.2 Fordelning av antal anstallda

Ovanstaende diagram visar bankernas storlek i Sverige och utomlands. Vid en
jamforelse av storleken pa bankerna marks tydligt skillnaden pa bankernas lokalisering.

SEB var tidigt ute i Europa och har stor del av sin verksamhet utomlands, vilket
stdmmer med bankens strategi att vara internationell. Orsaken till att SEB har farre
kontor i Sverige jamfort med de andra bankerna kan bero pa att de har profilerat sig mot
stora och medelstora foretag. Dessa kunder har mer komplexa affarer som stéaller hogre
krav och genererar storre arbetsborda for varje projekt. Darfor krédver organisationen en
hdg personaltatet men kontorstitheten &r i detta fall inte lika betydande. SEB har under
2000-talet avvecklat ett stort antal kontor vilket de i efterhand konstaterat var ett
felaktigt beslut. De har darfor ateruppbyggt en del av bankkontoren.

Foreningssparbanken har en lang tradition av att ha hog kontorstathet, vilket &r en av
bankens grundstenar. Bankens storsta malgrupp ar privatpersoner samt sma- och
medelstora foretag vilka staller hogre krav pa personliga relationer och narhet till
banken. Genom sitt samarbete med de fristiende Sparbankerna lyckas
Foreningssparbanken uppna sitt mal. Banken har genom kopet av Hansabank i Baltikum
expanderat sin utlandsverksamhet vilket forklarar deras antal anstéllda utomlands.
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Handelsbanken har en profilering mot privatpersoner och famansbolag. De har en storre
koncentration kring storstader &n landsbygden men fortsatter I6pande 6ppna nya kontor.
Banken har en etablerad utlandsverksamhet i ett antal lander men jamfért med de andra
bankerna har de en lagre kontorstathet. Detta ar beroende pa bankens strategi att vaxa
forsiktigt genom organisk tillvaxt jamfort med SEB och Foreningssparbanken som valt
att forvarva andra banker och darigenom fa ett uppbyggt kontorsnét.

5.4.1 Generella nyckeltal

Det finns stora likheter mellan vilka matt och nyckeltal som anvéands inom de
understkta bankerna. Matten har i samtliga fall en koppling till bankernas strategiska
inriktning. Det matt som har en framtradande roll inom de valda bankerna ar det sa
kallade K/I-talet. Dessa banker fokuserar ocksa pa lonsamhetsmatt, framst rantabilitet
pa eget kapital, Re. Vid omrakning av de valda nyckeltalen kan konstateras att vi fatt
fram andra tal an vad bankerna sjalva anger i sina respektive arsredovisningar. Den
storsta skillnaden beror pa att bankerna anvander olika berékningsgrunder, framst vid
berakning av Re, vilket troligen har sin grund i att bankerna vill pavisa att deras bank
har den hdgsta lbnsamheten.

De generella nyckeltal som analyseras &r:

rantabilitet pa eget kapital = Re
rantabilitet pa totalt kapital = Rt
soliditet

skuldsattningsgrad = S/E
rorelseresultat
balansomslutning

Rantabilitet pa eget kapital, Re

Réantabilitet pa eget kapital ar ett viktigt matt for samtliga tre banker och nyckeltalet
utgor ett av de finansiella malen. SEB har ett mal pa 15 % efter skatt sett dver en
konjunkturcykel. Foreningssparbanken har som mal att uppna en hogre rantabilitet &n
genomsnittet for storre borsnoterade nordiska banker samt att den skall vara minst 20 %
hogre 4n summan av den langa riskfria rantan plus en normal riskpremie. Aven
Handelsbanken anger att deras mal for Re ar ett hogre matt an genomsnittet for
jamforbara borsnoterade nordiska och brittiska banker. | sin arsredovisning framhaller
Handelsbanken att de for 33:e aret i rad har bast Ionsamhet i form av Re. Vid omrakning
av de valda nyckeltalen konstateras att FOreningssparbanken har hdgre Re under 2003
och 2004. Bankerna har olika berékningsgrund vad géller berékningen av eget kapital,
antingen anvands snittet av eget kapital vid arets borjan och vid arets slut, eller snittet
av det egna kapitalet vid varje kvartal. Dértill justeras for emissioner och utdelningar.
Darfor blir deras redovisade nyckeltal annorlunda &n vid var berdkning.
Handelsbankens respondent var medveten om att de andra bankerna kommit ikapp
betraffande l16nsamheten.
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Figur 5.3 Rantabilitet pa eget kapital

Rantabilitet pa totalt kapital, Rt

Da bankerna inte har nagra finansiella poster i sina arsredovisningar enligt traditionell
mening blir nyckeltalet Rt annorlunda an vid analys av andra branscher. Berédkningen
gors istdllet pa rorelseresultatet, vilket ger ett lagre varde (se figur B2.1, bilaga 2).
Utvecklingen har varit densamma for de tre bankerna. Rt har sjunkit fran aren 2000-
2002 och darefter svagt Gkat och ar 2004 tillbaka pa samma niva som utgangsaret.
Skillnaden &r att Foreningssparbanken gatt om Handelsbanken dven pa detta nyckeltal.

Soliditet och skuldsattningsgrad

Vad galler soliditet har bankerna i genomsnitt véldig laga tal pa runt 3-5 % och
skuldsattningsgraden ar darigenom hog (se figur B2.2 och B2.3, bilaga 2). Soliditeten
brukar enligt praxis ligga kring 30 % for andra branscher. Bankvérlden har inte har
samma krav pa soliditet for sin betalningsférmaga som andra branscher och darfor
tappar detta nyckeltal till viss del sin betydelse. Samtliga tre banker har en lag men
stabil soliditet och hdg skuldsattningsgrad som visar att tillvaxten sker i finansiell
balans. Detta innebér att balansomslutningen 6kar med lika stora delar i eget kapital
som i skulder. Foreningssparbanken har expanderat med forvarvet av Hansabank och
lyckats gora detta genom lika delar av eget kapital och skulder. Handelsbanken som valt
att vaxa organiskt har inte dkat sin skuldséttningsgrad i samma omfattning. SEB avviker
under 2004 genom att 6ka sin skuldsattningsgrad vilket kan bottna i deras starka
expansion av forvarv utomlands.

Rorelseresultat

Sett 6ver en femarsperiod har bankernas rérelseresultat gatt ner mellan 2000 och 2002
for att darefter ater stiga. Handelsbanken har det hdgsta rorelseresultatet under hela
perioden fram till 2004. Den bank som har den hodgsta procentuella ¢kningen av
rorelseresultatet ar Foreningssparbanken, som nu &r nést intill jamstéllda med
Handelsbanken (se figur B2.4, bilaga 2).
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Balansomslutning

Bankernas balansomslutning var vid periodens ingang valdigt likstallda. Under de dérpa
foljande fyra aren har bankernas utveckling varierat. SEB har tillsammans med
Handelsbanken 6kat sin balansomslutning procentuellt sett lika fram till 2003, darefter
har SEB Okat mer kraftfullt an sina konkurrenter. SEB:s 6kning av balansomslutningen
hédnger samman med expansionen som gett en hogre skuldsattningsgrad.
Foreningssparbanken har behallit ungefar samma balansomslutning under hela perioden
(se figur B2.5, bilaga 2).

5.4.2. Branschspecifika nyckeltal

Utéver de generella nyckeltalen finns nagra branschspecifika nyckeltal. Inom
bankvarlden anvands ett antal nyckeltal som anses spegla branschen pa ett mer
rattvisande satt och dessa framhalls i varierande grad av de tre bankerna.

De branschspecifika nyckeltal som analyseras ar:

e kostnader i forhallande till intakter = K/I-mattet
o Kreditforlustniva

K/1-mattet

Vad galler K/I-mattet ar detta ett nyckeltal som samtliga tre banker framhaller som
viktigt i sin arsredovisning. Att skapa okad lénsamhet genom kostnadseffektivitet ses
som en av de viktigaste atgarderna. Det finansiella malet for SEB éar ett K/I-tal pa lang
sikt pa 0,60 och det lag pa 0,67 vid utgangen av 2004. Foreningssparbanken har som
langsiktigt mal att talet skall understiga 0,5 och 2004 uppgick talet till 0,54. Nar det
géller Handelsbanken anges inget specifikt tal utan endast att banken skall ha en hogre
kostnadseffektivitet &n jamforbara banker. Handelsbanken ar enligt berdkningen den
bank som lyckats behalla lagst K/I-matt under hela femarsperioden. Utvecklingen de
senaste aren har procentuellt sett varit densamma for alla tre bankerna.
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Figur 5.4 K/I-mattet
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Kreditforlustniva

De tre bankerna arbetar aktivt med att minimera sina kreditforluster med hjélp av olika
typer av riskkontroller. De risker som uppstar delas upp i kreditrisker, betalningsrisker
och operativa risker. Foreningssparbanken har haft den hogsta kreditforlustnivan med
en kraftig topp 2002, dérefter sjonk den kraftigt och under 2003 och 2004 har banken
kommit ner under SEB:s niva. Handelsbanken har haft den lagsta kreditforlustnivan
under perioden. En av anledningarna till att Handelsbanken lyckats bibehalla en lag
kreditforlustniva kan vara deras forsiktighet vid etablering pa nya marknader (se figur
B2.6, bilaga 2).

5.5 Analys

Nedan féljer en sammanfattning enligt analysmodellen grundad pa teorin och empirin
som framkommit i kapitel tre till fem.

Strategi

Bankernas val av strategi paverkas framst av externa faktorer sdsom befintliga kunders
behov. Bankerna soker sig till de omraden dar deras kunder har tillvaxtmarknader och
foljer med utomlands till de marknader dér deras befintliga kunder etablerar sig. Genom
detta val tar bankerna en lagre risk eftersom kunderna &r k&nda sedan tidigare. Medan
val av strategi i huvudsak paverkas av externa bedémningar, ar det de interna faktorerna
som ligger till grund for hur strategin ska uppnas och bibehallas. Medarbetarna &r en av
de viktigaste resurserna for att uppna malen. Samtliga tre banker har personalprogram
och utvecklingsprogram som forvantas generera tillvéxt.

Vi ar medvetna om att fragorna kring strategi stalldes nagot for brett och allméant, da
huvudsyftet var att fa fram bankernas strategi gallande tillvéxt. Svaren bidrog dock till
att ge en helhetsbild och de efterfdljande fragorna kring tillvaxt gav tillfredsstallande
svar.

Tillvéxt

Enligt Hambergs kategorisering av tillvaxtforetag placerar sig bankerna i kategori ett
och tva. Handelsbanken har valt att positionera sig som ett organiskt tillvaxtforetag
enligt kategori ett, medan bade SEB och Fdreningssparbanken framst vuxit genom
forvarv vilket ar kannetecknet for kategori tva. Viktigt ar dock att notera att
tillvéaxtstrategin skiljer sig at for olika produkt- och tjansteomraden. Bankerna har
forvarvat forsakringsbolag och pensionslosningar, medan bankverksamheten vuxit saval
genom forvérv som organiskt.

En tydlig strategi ar att bankerna soker tillvaxt genom att bredda sitt sortiment.
Kérnverksamheten kompletteras med tillaggstjanster som ger helhetskoncept och storre
mojlighet att knyta kunderna till sig pa flera plan. Genom denna breddning blir
bankerna mindre sarbara och produkter och tjanster som befinner sig i olika faser
kompletterar varandra och bidrar till bankernas totala I6nsamhet.

Marknader

Bankerna har olika syn pa vilka marknader som &r mattade och vilka marknader som ar
tillvaxtmarknader. SEB ser Sverige som en liten, nast intill mattad marknad och
etablering utomlands har darfor varit sjalvklart for banken under en langre tid. F6r SEB
kan tillvéxt i Sverige endast ske genom att satsa pa nya kundgrupper och nya produkter
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och tjanster. Foreningssparbanken och Handelsbanken ser fortfarande positivt pa
tillvaxten i Sverige, framst i storstadsregionerna dar de bada bankerna fortlopande
oppnar nya kontor. Aven dessa banker breddar sig dock genom satsning p& nya
produkter och tjanster.

Samtliga tre banker etablerar sig pa nya marknader med savél befintliga som nya
produkter och tjanster. SEB och Foreningssparbanken har dock valt en mer aggressiv
etablering genom forvarv medan Handelsbanken valt att véxa in nagot langsammare och
med mindre risktagande genom organisk tillvéxt.

Finansiell analys

Det finns stora skillnader pa bankernas fordelning av kontor och anstallda i Sverige
respektive utomlands. SEB &r den bank som har minst antal kontor i Sverige men flest
anstallda, vilket tros bero pa deras kundstruktur da de vander sig till storre foretag som
ar arbetsintensiva och sysselsatter fler anstallda for sina affarer. Det framgar ocksa att
SEB har flest kontor och anstdllda utomlands vilket stdimmer Overens med deras
strategiska val att vara en internationell bank. Den bank som har dverlégset flest kontor
i Sverige &r Foreningssparbanken. Nérheten till kunderna &r en av grundstenarna och
detta uppnads genom samarbetet med de fristdende sparbankerna. Handelsbanken har
relativt manga kontor i Sverige med en koncentration kring storstaderna. Banken har
den lagsta representationen utomlands vilket kan bero pa strategin att vaxa organiskt
jamfért med SEB och Fdéreningssparbanken som valt att forvarva andra banker och
darigenom fa ett uppbyggt kontorsnt.

Den finansiella analysen &r gjord pa ett antal generella och branschspecifika nyckeltal.
De nyckeltal som samtliga tre banker framhaller som mest betydelsefulla & Re och K/I-
mattet. Handelsbanken har fram till 2002 haft den hogsta I6nsamheten pa eget kapital.
Enligt var berakning har Foreningssparbanken darefter innehaft hégre Re genom en
kraftig 6kning de tva sista aren. Fokuseringen pa K/I-mattet beror pa bankernas stravan
att kostnadseffektivisera sin verksamhet. Handelsbanken har under femarsperioden haft
lagst K/I-tal jamfort med SEB och Féreningssparbanken. Utvecklingen har procentuellt
sett varit densamma for de tre bankerna.
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6. Slutsats

I detta avslutande kapitel sammanfattas vad som framkommit i analysen samt ges svar
pa de fragor som stallts i problemformuleringen. Har ges ocksa forslag till fortsatt
forskning i &mnet.

Genom vart arbete har vi bildat oss en uppfattning om bankernas olika val av
tillvaxtmodell. Bankerna viljer olika tillvaxtmodeller beroende pa vilken marknad och
situation banken befinner sig i. De finansiella malen ar avgérande for vilka satsningar
banken kan gora utan att gora avkall pa avkastningskraven.

6.1 Vad ligger bakom de tre bankernas val av tillvaxtmodell?

Forsta delfragan i problemformuleringen soker svar pa vilka faktorer som ligger bakom
de tre bankernas val av tillvaxtmodell.

Analysen av de tre bankerna har visat pa tre tillvaxtmodeller. Tillvaxten sker genom
forvarv, genom organisk tillvaxt och genom en kombination av de bada. Ingen enskild
tillvaxtmodell anvands, utan en kombination av dessa modeller anvands av samtliga tre
banker i varierande grad. Den valda tillvaxtmodellen ar dels grundad utifran strategiska
val, dels beroende av den aktuella situationen som banken befinner sig i.

Bankernas tillvéaxtstrategi styrs till stor del utifran deras kunders krav och behov.
Bankerna soker sig till de omraden dar deras kunder har tillvaxt och foljer med
utomlands till de marknader dér deras befintliga kunder etablerar sig. Ytterligare en
anledning till etablering &r att det geografiska omradet skall ha en stark inhemsk tillvaxt,
som till exempel Baltikum. Dessa tva faktorer avgor hur kraftfullt bankerna véljer att
etablera sig och om tillvaxten skall ske organiskt eller genom forvarv.

SEB:s strategi har gatt ifran att vara en svensk bank till att vara en nordeuropeisk bank.
De anser att den svenska marknaden &r nagot mattad och har darfor valt att véxa
expansivt pa marknader som Tyskland, Polen och Baltikum. Bankens kunder &r i manga
fall storforetag med bolag utomlands. | dessa fall ser foretagen fordelen med att kunna
anvanda sig av en gemensam bank i samtliga lander. Detta staller krav pa ett komplett
utbud av produkter och tjanster vilket gor att banken expanderar genom forvérv for att
fa en snabb etablering.

Foreningssparbanken har av tradition setts som folkets bank och har manga kontor runt
om i Sverige. Banken vill utvidga sin profilering och arbetar aktivt med att positionera
sig mot sma- och medelstora foretag. Foreningssparbanken har forvarvat Hansabank i
Baltikum dér de ser en stor potential eftersom marknaden &nnu &r underutvecklad.
Foreningssparbanken foresprakar inte nagon tillvaxtmodell utan valet av modell ar
beroende av marknadens egenskaper och vad de vill uppna pa den aktuella marknaden.

SEB och Foéreningssparbanken har olika typer av kunder men de anvander sig av
liknande strategi vad galler sina utlandsetableringar. Bada bankerna har valt att véxa
genom forvarv for att dérefter fortsatta tillvéxten organiskt. Detta val av tillvaxtmodell
grundar sig i att bankerna vill fa en snabb etablering pa marknaden och tillgang till ett
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uppbyggt kontorsndt som de dérefter kan vidareutveckla och forma enligt sina egna
visioner.

Handelsbanken har en uttalad strategi att véxa organiskt. Banken fortsatter att utvecklas
i Sverige dar de fortfarande anser sig kunna ta marknadsandelar. Etablering av nya
kontor sker kontinuerligt, framst i storstdderna. Vid utlandsetablering anvander sig
banken av en trestegsmodell dar etableringen borjar med en representant i landet.
Dérefter utokas verksamheten genom etablering av egna bankkontor. Sista steget &ar
expansion av ytterligare bankkontor och breddning till andra kundgrupper nér de l&rt
kanna landet och marknaden. Till skillnad fran SEB och Foreningssparbanken har
Handelsbanken valt att satsa pa England istallet for Baltikum. Banken har valt att
utvecklas pa de marknader déar deras befintliga kunder ar aktiva.

6.2 Vilka ekonomiska effekter far valen av tillvaxtmodell?

Uppsatsen andra fradga som vi Onskade svar pa var vilka ekonomiska effekter far
bankernas val av tillvéxtmodell och hur avspeglas dessa i balans- och resultatrakningen.

Efter genomgang av bankernas olika nyckeltal ses inga storre skillnader mellan deras
utveckling under den senaste femarsperioden. Trots skillnader i tillvaxtmodell har de tre
bankerna haft en likartad ekonomisk utveckling, men vi kan trots allt se att
Foreningssparbanken fran ar 2003 gatt forbi Handelsbanken vad galler rantabiliteten pa
eget kapital.

Eftersom bankerna har tydliga ekonomiska mal &r det inte tillvaxtmodellen som styr
bankernas ekonomiska utveckling utan de finansiella malen som styr valet av
tillvaxtmodell. Bankerna far viss handlingsfrinet vad galler etablering, under
forutsattning att de klarar de uppsatta ekonomiska malen och att satsningen inte strider
mot foretagens Ovriga strategiska mal.

6.3 Forslag till fortsatta studier

Satsningen i Baltikum ar annu ett nytt omrade och vilka effekter detta kommer att ge ar
annu for tidigt att uttala sig om. Det vore intressant med fortsatt forskning pa detta
omrade om nagra ar for att se om bankerna natt sina ekonomiska mal med denna
satsning. Vidare vore det intressant att se till de organisatoriska aspekterna och vilka
kulturella skillnader som uppkommer i de olika landerna.

Samtliga tre banker framhaller att personalen &r en av de viktigaste faktorerna for att

uppna de strategiska malen. Det vore darfor intressant att studera hur personalpolicyn
skiljer sig at mellan bankerna och fa personalens syn pa hur detta fungerar i praktiken.
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Bilaga 1
Nyckeltalsdefinition

Réantabilitet pa eget kapital = Re
Rantabilitet pa totalt kapital = Rt
Soliditet

Skuldséttningsgrad = S/E
Balansomslutning
Rorelseresultat

K/I-mattet

Kreditforlustniva

Avrets resultat i forhallande till eget kapital vid
arets slut.

Rorelseresultatet i forhallande till totalt kapital vid
arets slut.

Eget kapital i forhallande till totalt kapital vid
arets slut.

Skulder i forhallande till eget kapital vid arets slut.
Summa tillgangar vid arets slut.
Resultatet fore finansiella poster.

Bankrorelsens kostnader i forhallande till intakter
fore eventuella kundforluster.

Summa kreditforluster i forhallande till &rets
resultat.
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Bilaga 2

Diagram

Generella nyckeltal

e —e—SEB
g —m—FSB
a SHB
2000 2001 2002 2003 2004
Ar
Figur B2.1 Rantabilitet p totalt kapital
Soliditet
£ —o—SEB
g —m—FsB
a SHB

2000

2001

2002 2003 2004
Ar

Figur B2.2 Soliditet
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S/E
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——FSB
SHB
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Ar
Figur B2.3 Skuldsattningsgrad, S/E
Rorelseresultat
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Figur B2.4 Rorelseresultat
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MSEK
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Figur B2.5 Balansomslutning

Branschspecifika nyckeltal
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Figur B2.6 Kreditforlustniva
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Bilaga 3

Frageformular

Strategi

e Vad inbegriper ordet strategi for Er?
e Hur ser bankens strategi ut idag?
e Vem skapar bankens strategi? Hur ofta fors strategiska diskussioner?

Tillvaxtmodell
o Vilka faktorer ligger bakom foretagets val av tillvéxtmodell?
e Varfor organisk tillvaxt framfor forvérv eller tvartom?
¢ Vilka finansiella faktorer har varit viktiga i val av tillvdxtmodell?

Marknadsomrade

e Vilka faktorer paverkade Ert val av etablering pa utlandska marknader?
e Vilka alternativa marknader valde Ni mellan?
e Hur ser tillvaxtmojligheterna ut pa svenska marknaden?

Respondentens bakgrund:

Vill Du beskriva kort Din befattning i foretaget?

Hur l1&nge har Du innehaft nuvarande tjanst?

Hur lange har Du varit verksam inom banken?

Nar Du kom till Din position var det fran annan befattning inom banken eller
fran annat foretag?

Vilken studiebakgrund innehar Du?
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