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FOorord

Vid forfattandet av var kandidatuppsats under varen 2008 kom vi i kontakt med Professor
Thomas Polesie som ar verksam vid Handelshdgskolan vid Goteborgs Universitet. Efter ett
lyckat samarbete dér vi analyserade Meda AB beslutade vi oss for att fordjupa samarbetet och
aven skriva var magisteruppsats med Professor Polesie som handledare. Efter manga
potentiella uppslag till &mne beslutade vi oss for att analysera Svenska Handelsbanken AB

och hur banken bygger sin verksamhet i radande konjunkturforhallande.

Vi vill rikta ett stort tack till Professor Sten Jonsson som varit behjalplig med intervju och
som med stor kunskap och entusiasm bidrog till att férdjupa vara kunskaper om
Handelsbanken och dess organisation. Framforallt vill vi rikta ett varmt tack till Professor
Thomas Polesie som under arbetets gang varit standigt kontaktbar, visat stort engagemang och

bidragit med manga tankar och idéer om upplagget kring uppsatsen.

Goteborg, den 28 maj 2009

Per Fagerblad Bjorn Hulthén



Sammanfattning

Examensarbete i foretagsekonomi, Handelshdgskolan vid Goteborgs Universitet, Extern
redovisning och Foretagsanalys, Magisteruppsats, VT 2009.

Forfattare: Per Fagerblad och Bjorn Hulthén

Handledare: Professor Thomas Polesie

Titel: Handelsbanken — En verksamhet byggd pa fortroende

Inledning

Banker bygger sin verksamhet pa fortroende; fran investerare som litar pa att ledningen tar
ratt beslut for att 6ka lonsamheten i verksamheten, fran kunder som litar pa att deras pengar ar
sékra i bankens férvar. Handelsbanken var den bank som hanterade 1990-talskrisen bast. Med
anledning av dagens konjunkturlage &mnar vi undersoka vilket fortroende de svenska
storbankerna har och hur de arbetar for att starka sina kundrelationer.

Metod

Detta &r en helhetsanalys av Handelsbankens verksamhet dar jamforelser genomfors med
ovriga svenska storbanker; Nordea, Swedbank och SEB. Analysen ar 6vervégande kvalitativ,
baserad pa information publicerad av bankerna sjélva, finanstidningar, finansanalytiker samt
material fran egen intervju.

Empiri & Analys

Handelsbanken har etablerat en stark foretagskultur i sin decentraliserade organisation. Det
finns en lag risktolerans och kostnadsmedvetenhet som genomsyrar hela organisationen.
Personalen ges stor frihet men har samtidigt ett stort ansvar for den allmanna uppfattningen
om Handelshankens verksamhet. Under senare ar har flera konkurrenter lagt stort fokus pa
expansion pa nya vaxande marknader medan Handelsbanken fortsatt véxa organiskt pa sékra
marknader.

Slutdiskussion

Eftersom analysen genomforts i ett véaldigt negativt konjunkturldge uppskattas egenskaper
sasom lag risktolerans och kostnadsmedvetenhet. Helhetsbedémningen ar darfor positiv for
Handelsbanken. Dock har vi dven valt att lyfta fram en del fragetecken. Ger bankens
redovisade kreditforluster en “rdttvisande bild” av bankens kreditstock? Var ligger den reella
makten i foretaget? Ar Oktogonen ett lampligt incitamentssystem?

Forslag pa vidare forskning

Vi foreslar en granskning av bankernas redovisning av kreditforluster.
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Bakgrund

Som en foljd av oljekriserna befann sig inflationen i Sverige pa en lag niva i borjan av 1980-
talet. Sverige hade sedan 1950-talet reglerat kreditmarknaden kvantitativt i syfte att bedriva en
’lagréntepolitik™. Skattesystemet gynnade lantagande och som en f6ljd av den langvariga
kreditregleringen brast kunskapen bland saval langivare som lantagare om hur en avreglerad
kreditmarknad fungerade. Regleringen hade dven skapat en obalans da manga féretag och
privatpersoner var intresserade av en 6kad belaning samtidigt som bankerna var villiga att

utka sin utlaning.

1985 intraffade den sa kallade "novemberrevolutionen” da Riksbanksfullméktige avskaffade
begransningen av affarsbankernas utlaning. Foljden blev en expansion av den svenska
ekonomin. Utlaning, investeringar och konsumtion dkade markant vilket ledde till 6kad
inflation och en kraftig vardedkning av tillgangar. Nar vardet pa fastigheter och véardepapper
oavbrutet okade sag vissa mojligheten att tjana pengar genom att belana sig for att gora
spekulationskdp. | och med den héga inflationstakten blev realrantan pa lanen i princip noll
och det blev dad mycket I6nsamt att belana sig. Detta ledde givetvis till en éverhettning och en

bubbla byggdes upp nar arbetslosheten var mycket 1ag och vi var nara full sysselsattning.

1989 avregleras valutamarknaden samtidigt som det sker en skattereform 1990-1991 som
missgynnar lantagande. En plétslig minskning av inflationstakten innebar att realtrantan okar
avsevart. Tillgangar och fastigheter visar sig nu vara 6vervarderade vilket innebér att det egna
kapitalet i foretagen utplanas och manga foretag gar i konkurs. Foljder av detta ar en snabb
Okning av arbetslosheten, minskad konsumtion och ett 6kat sparande. Industrin minskar
kraftigt och sysselsattningen minskar vilket innebér sjunkande skatteintékter och 6kade

offentliga utgifter®.

Som langivare paverkades bankerna givetvis hart av den ekonomiska utvecklingen i Sverige.
Foretagskunder gick i konkurs och kunder vars spekulationsinvesteringar rasat i varde hade
ingen mojlighet att betala tillbaka sina lan. Bankerna fick nu handskas med hoga
kreditforluster, ndgot man inte var vana vid da kreditmarknaden tidigare var begransad. Under

de tuffaste aren i borjan av 1990-talet tvingades davarande Nordbanken ta emot stort statligt

! Fregert & Jonung (2005) Makroekonomi — teori, politik & institutioner (sid. 433, 487-504).
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stod for att Overleva. SEB sag lange ut att ga samma 6de till métes men lyckades Gverleva tills
konjunkturen vande uppat igen. Den enda svenska storbank som aldrig ens diskuterade statlig

inblandning var Handelsbanken?.

Hosten 2008 brét en ny finanskris ut. Mycket av det som skapat denna kris paminner om
utvecklingen under 1980-talet. Finansinstitut har lanat ut i tron att tillgangars varde kommer
att fortsatta 6ka for evigt. Banker har lagt allt for stort fokus pa kortsiktig vinstmaximering
och darfor expanderat kraftigt pa osakra marknader. Sovjetunionens fall har inneburit manga
nya snabbt vaxande marknader i 0st dar det galler att agera snabbt for att ta marknadsandelar.
Alltfor stort fokus har da lagts pa expansion istallet for att ta tillrackliga sékerheter for sina
Ian. Dagens keris skiljer sig dock pa manga satt fran den vi sag pa 1990-talet. Krisen ar idag
global, till skillnad fran 1990-talskrisen som endast gallde Sverige. ldag &r hela det
internationella finansiella systemet i gungning och vi vet fortfarande inte hur omfattande
dagens kris ar. En del av l16sningen av forra krisen var att géra den svenska vaxelkursen rorlig
och darmed 6ka utlandska investeringar i Sverige for att pa sa sétt fa fart pa ekonomin igen.
Idag &r dock exponeringen mot utlandet snarare en orsak till problemet for svenska foretag an

I6sningen pa problemet.

Forskningsfraga

For att en bank ska dverleva kravs det fortroende. Kunderna maste kanna fortroende, att deras
pengar ar sakra i banken. Investerare i banken maste kanna fortroende for ledningen, att den
tar rétt beslut och driver en I16nsam verksamhet. Vi har darfor valt att undersdka hur
Handelsbanken agerar for att inge fértroende och olika faktorer som kan tdnkas spela in, t ex
agandet i banken, hur ledningen agerar samt vilken strategi som tillampas. Oavsett vad man
analyserar i Handelsbanken aterkommer man hela tiden till fértroende och darfor har vi valt

detta som dvergripande forskningsfraga.

Hela finansbranschen befinner sig idag i en djup kris som paverkat hela varlden. Senast de
svenska bankerna befann sig i en djup lagkonjunktur var det Handelsbanken som klarade sig

bast. Vi amnar darfor arbeta utifran hypotesen att Handelsbanken Kklarar sig battre i kristider,

2 Carlsson & Nyblom (2008) Bankernas kreditférluster 1988-1995.
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att de far investerarnas fortroende och kunderna kanner att deras pengar ar trygga i banken.

Syftet ar att undersoka om det finns nagon sanning i denna hypotes.

Handelsbanken har fatt mycket berém for sin hantering av personalen. Det erbjuds stor frihet i
arbetet, som givetvis &ven innebar ett stort ansvar. Forfattarna har som ambition att ge en bild
av hur Handelsbankens organisation ser ut och vilka fordelar och nackdelar som finns med

den i jamforelse med andra banker.

Syfte

Vart syfte med uppsatsen &r i forsta hand att bredda vart kunskapsomrade genom att analysera
ett foretag i en annorlunda bransch. Givetvis spelar det radande konjunkturléaget in i valet av
amne da finansbranschen troligtvis &r det vanligaste uppsatsamnet bland ekonomer idag. Vi
avser att presentera var bild av den kris varlden befinner sig i, fokus har lagts pa
Handelsbanken da det var den bank som klarade sig bast under 1990-talskrisen. Syftet ar inte
att inta nagon expertroll och forklara hur det ligger till utan snarare bidra i diskussionen om
det lage finansbranschen befinner sig i samt ge var syn pa Handelsbankens verksamhet och

forutsattningar att klara sig genom annu en djup lagkonjunktur.

Avgransningar

Krisen idag ar global men fokus kommer att ligga pa den svenska marknaden och jamfarelser
kommer endast goras med svenska storbanker. Det & omgjligt att géra en beskrivning av
finanskrisen utan att namna handelser i USA och Osteuropa men analysen ar endast tankt att

behandla hur den svenska marknaden péaverkats.



Metod



Metod

Detta ar en beskrivning av Handelsbanken ur ett helhetsperspektiv. Var avsikt ar att kvalitativt
undersoka, analysera och diskutera den svenska bankmarknaden i allménhet och
Handelsbanken i synnerhet. Darfér kommer vi genomféra jamforelser med bankens storsta
konkurrenter och peka pa likheter samt skillnader vad galler redovisning,

organisationsstruktur samt vérdering.

Vi har framst valt att anvanda oss av sekundéra kallor och material utgivet av bankerna sjalva.

Informationen &r hamtad fran respektive banks hemsida (www.handelsbanken.se,

www.swedbank.se, www.nordea.se samt www.seb.se) och dven arsredovisningar mellan aren

2004 och 2008. Vi har dven intervjuat Sten Jonsson, en numera pensionerad professor som
bland annat varit verksam i Wallanders forskningsstiftelse och som darigenom foljt
Handelsbanken under lang tid. Pa senare ar har han dven gjort en del undersokningar om SEB.
Vi har dven lopande varit i kontakt med var handledare, Professor Thomas Polesie, som
genom en intensiv dialog givit nya perspektiv och infallsvinklar pa vart analysomrade. Da
vart amne ar valdigt aktuellt och skildrar vad som hander for tillfallet ar nyhetsartiklar och
andra reportage av stort varde for uppsatsen. Aven uttalanden fran t ex borsanalytiker ar
relevant for innehallet. Detta material har vi anvant for att géra en presentation av
Handelsbanken och framforallt hur deras organisation skiljer sig fran dvriga svenska
universalbanker. Beskrivningen ar framforallt kvalitativ, och vi forsoker utifran
trekantsmodellen forklara styrkor och svagheter i Handelsbanken. Vissa kvantitativa data
forekommer ocksa och vi anvander fyrkantsmodellen da denna pa ett bra satt illustrerar

forhallanden mellan olika poster i ett foretags rakenskaper.

Da en stor del av den information vi behandlar ar sammanstalld av foretaget vi granskar kan
trovardigheten ifragasattas. Den information som tillhandahalls i arsredovisningen &r dock
granskad av neutrala revisorer. Dessutom, vilket vi aterkommer till ett flertal ganger i
uppsatsen, ar fortroende oerhort viktigt for en bank, varfor vi anser att de har goda incitament
for att ge korrekt information. De redovisningsregler som galler [amnar dock stort utrymme
for egna bedomningar. Dessutom sag vi sa sent som i hostas vilken osakerhet som radde kring
Swedbanks exponering mot krisdrabbade banker i USA och &ven i osékra europeiska
marknader. Det ar darfor viktigt att ha i atanke att det ar bankerna sjalva som bedémer hur
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stora deras sannolika kreditforluster &r. Angaende trovardighet vill vi aven poangtera att vi
inte ar experter. Vart mal med uppsatsen ar inte att beratta vad som ar ratt eller vilken bank
som hanterar krisen bast utan vi vill snarare bidra med en diskussion kring vilket fortroende

Handelsbanken har och om det finns anledning att ifragasatta de siffror som presenteras.

Eftersom en stor del av det material vi studerat och analyserat har framstéllts av
Handelsbanken sjélv planerade vi in var intervju med Professor Sten Jonsson i ett sent skede.
Dérmed var vi vél insatta i &mnet och hade de flesta tankar och idéer klara for oss infor
intervjun. Vi hade darmed mojligheten att fa vara iakttagelser och slutsatser bekraftade. Under
intervjun, som var valdigt konstruktiv, validerades en stor del av var analys samtidigt som vi

sjalvklart fick en del ny ”input” som vi sedan forfinade under slutskedet av arbetsperioden.

For att besvara de fragor vi hade infor uppsatsen borjade vi med en beskrivning av
Handelsbanken. Hur banken blev vad den &r idag, personer som haft betydelse for
utvecklingen och hur organisationen ser ut idag. Férutom en allmén beskrivning anvande vi
oss av trekantsmodellen da den lampar sig val for att beskriva kopplingen mellan olika delar i

verksamheten.

For att tydligare illustrera skillnader mellan Handelsbanken och 6vriga svenska storbanker
anvander vi oss av en del relativa matt. Fyrkantsmodellen anvénds da den tydligt framhéver

skillnader éver tiden och mellan olika foretag.

Tyngdpunkten i uppsatsen ligger dock i slutdiskussionen. Som sagt behandlar vi ett valdigt
aktuellt amne dar det ar svart att dra nagra direkta slutsatser. Givetvis kommer vi gora en del
jamforelser med den forra stora krisen i Sverige men da dagens kris ar av en helt annan
omfattning anser vi att det inte ar lampligt att dra jamforelserna for langt. Var malsattning
med arbetet ar att bidra till diskussionen kring dagens lage och resa en del fragetecken kring
Handelsbanken som annars tenderar att fd mycket berom i kristider. Darfor anser vi det

lampligt att l4gga fokus i uppsatsen kring analys och slutdiskussion.

Alla belopp som anvéands i uppsatsen anges i SEK. Siffrorna ar hamtade fran respektive banks
egen arsredovisning for angivet ar. Nordea anger sina belopp i EUR. Dessa siffror har raknats
om till SEK utifran de véaxelkurser som angivits i arsredovisningen for det ar vi hamtat

siffrorna ifran.
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Teoretisk referensram?®

Fyrkantsmodellen

Fyrkantsmodellen ger en forenklad bild av foretagets finansiella information. Den illustrerar
pa ett bra satt forhallandet mellan balans- och resultatrakning och gor det enkelt att studera
forandringar Over tiden utan att behdva analysera siffror. Modellen ar kvantitativ och tar inte
hansyn till kvalitativa faktorer som humankapital och organisation. Modellen &r indelad i sju
huvudposter som sedan kan delas in i mindre grupper. Vertikalt syns pa vénster sida
foretagets tillgangar, medan eget kapital och skulder presenteras pa den hogra sidan.
Horisontellt visas omséttning och eventuell forlust pa fyrkantens évre linje. Nederst visas

kostnader och eventuell vinst.

Rantenetto | Provisionsnetto Ovriga intdkter  (Férlust)
| I

Skulder

Tillgdngar

Eget kapital

Kostnader Kreditfériuster (Vinst)

Figur 1 Fyrkantsmodellen

Saledes framgar det tydligt pa de horisontella linjerna huruvida foretaget ar Ionsamt eller inte.
Tittar man pa de vertikala linjerna kan man se hur foretaget finansierar sina tillgangar, genom
aktieagarnas tillskjutna kapital eller externa Ian. Da denna foretagsanalys behandlar en bank
ar tillgangs- och skuldsidan nagot annorlunda da tillgangarna ar skulder och skulderna &r
tillgangar. Forfattarna har dock inte funnit nagon anledning att géra nagra andringar i

modellen med hénsyn till detta.

® Fagerblad & Hulthén (2008) Meda — a company analysis.
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| de modeller som anvands i uppsatsen har forfattarna valt att inte gra nagon uppdelning av
tillgangar och skulder. Daremot har omséttningen delats upp pa rantenetto, provisionsnetto
och dvriga intakter. Réntenettot ar nettot av inlanings- och utlaningsranta. Provisionsnettot
utgors av intakter kopplade till t ex courtage, forsakringsverksamhet och radgivning. Under
rubriken ovriga intékter finns exempelvis intakter kopplade till finansiella poster. Forfattarna
har valt att dela upp fyrkantens nedre linje i tre delar; rorelsens kostnader, kreditforluster och

arets rorelseresultat.

Trekantsmodellen

Finans Finans

N\

V

Subjekt < = Objekt Rérelse

Figur 2 Trekantsmodellen
Till skillnad fran fyrkantsmodellen sa &r trekantsmodellen rent kvalitativ. De tva modellerna
kompletterar sdledes varandra mycket bra vid en foretagsanalys. Syftet med att anvanda
trekantsmodellen &r att forklara styrkor och svagheter med ett foretag som inte framgar i deras

finansiella rapporter. Vilket framgar av namnet delas verksamheten in i tre delar.

Den forsta delen, finans, beror hur foretaget finansierar sin verksamhet. Agandet ar givetvis
av stor betydelse, dven ett litet foretag kan givetvis gora stora investeringar om det finns en
stark agare bakom. | bankbranschen &r det av extra stor betydelse med fortroende, dvs. att det

finns nagon som star bakom och garanterar kunderna att de far tillbaka sina sparmedel.

Nasta del ar subjektet eller manniskorna i foretaget. Det ar tillgangar som inte gar att ta pa, t

ex en stark organisation, traditioner och foretagskultur. Vilka som sitter i foretagets ledning

13



och vilken inverkan de har pa foretaget ar aven det av betydelse. Kundrelationer gar dven det

in under kategorin subjekt.

Det tredje och sista hornet ar objekt. Det ar egentligen objektet som &r sjalva grunden i
verksamheterna, det ar produkterna som foretaget séljer. Utan dessa skulle foretaget inte
funnits dverhuvudtaget. Poangen med modellen &r dock att ett horn inte ska varderas hogre &n
nagot annat. Aven om man har en bra produkt maste man kunna nd ut till sina kunder och fa
in kapital for att kunna starta verksamheten. Fokus i trekantsmodellen ligger pa samverkan
mellan de olika delarna, man ska inte stirra sig blind pa hérnorna utan snarare se hur de olika

delarna tillsammans skapar ett foretag.

K/I-talet

K/I-talet beraknas genom att ta kostnaderna genom intakterna. Syftet med mattet ar att
berakna kostnadseffektiviteten, dvs. hur mycket foretaget betalar for sina intékter. Da
Handelsbanken lagger stort fokus pa att na lonsamhet genom kostnadsminimering &r det hogst

relevant att jamfora de olika storbankernas K/I-tal.
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Empiri



Historia®

Handelsbanken grundades 1871 under namnet Stockholms Handelsbank. Man &gnade sig
redan fran borjan at vanlig bankverksamhet i form av in- och utlaning med fokus pa den
lokala marknaden. Till en borjan véxte banken snabbt men detta innebar att man drabbades
hart av byggkraschen i Stockholm 1885. Efter nagra samre ar tilltradde Louis Fraenckel 1893.
Det var under denna period som Handelsbanken etablerades som en av de storsta bankerna i
Sverige. Han fokuserade mycket av verksamheten pa att locka till sig stora féretagskunder,
men han var bestamd att behalla verksamheten inom Stockholm.

Under borjan av 1900-talet sker manga sammanslagningar mellan banker. Fraenckel hade
varit tydlig med att halla sig inom Stockholm men den nya ledningen var snabb med att borja
expandera. Till en borjan forvarvade man banker i norra Sverige dar skogsindustrin skordade
framgangar. Man insag dock betydelsen av att knyta till sig det starka inlaningséverskott som
fanns i sodra Sverige varpa man etablerade verksamhet i Goteborg och Skane. I och med
sammanslagningen med Bankaktiebolaget S6dra Sverige &ndrades namnet Stockholms

Handelsbank till Svenska Handelsbanken.

Mellankrigstiden innebar en hel del svarigheter med den svenska deflationskrisen under 1920-
talet och varldsdepressionen under 1930-talet. Handelsbanken évertog under denna period
aktiemajoriteten i flera svenska industriféretag for att skydda sina lanefordringar. Efter att
flera foretag rekonstruerats dverforde man &gandet till ett nystartat holdingbolag som fick

namnet Industrivarden. Industrivarden ar idag nast storsta agare i Handelsbanken.

Andra halften av 1900-talet innebar manga viktiga forandringar. Handelsbanken ér tidig med
att bredda sin verksamhet och starta nya produktomraden. Bland annat startar man ett
finansbolag som erbjuder leasing- och factoringtjanster och Handelsbanken Hypotek infors
vid kopet av hypoteksbolaget SIGAB 1955. Teknikutvecklingen har givetvis stor betydelse
for banken. Inférandet av bankomaten 1970 och mgjligheten att via dator skota all service
direkt pa kontoret medan kunden &r narvarande har inneburit en enorm 6kning av antalet

transaktioner.

4

http://www.handelsbanken.se/shb/INeT/IStartSv.nsf/FrameSet?OpenView&iddef=ombanken&navid=Investor
Relations&sa=/shb/INeT/ICentSv.nsf/Default/q700BBE2F5D0AE8B2C12571F10024A224
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En person som varit av avgorande betydelse for hur Handelsbanken ser ut idag ar den tidigare
VD:n Jan Wallander. Han tilltradde 1970 och tog flera viktiga beslut mot en decentraliserad
organisation. Foretaget delades in i olika regionbanker med stor sjélvstandighet. Wallander
var en stor motstandare till budgetering och sag det frimst som nagot “onddigt ont”. Istéllet
utvecklade han ett styrsystem baserat pa verkliga resultatutfall. Det Wallander fokuserade
mest pa var att uppna hog lonsamhet som dverskred branschgenomsnittet. For att na detta
kravdes personal som var redo att arbeta battre &n konkurrenternas personal. Detta ledde till
att han startade vinstandelsstiftelsen Oktogonen. Alla anstallda i Handelsbanken fick en andel
i stiftelsen utifran hur lange de arbetat i foretaget, oavsett position i organisationen. Da
Oktogonen &r storsta dgare i Handelsbanken innebar detta dven ett visst inflytande och
mojlighet att paverka. De vinstmedel man arbetat ihop betalas ut forst vid pensionen, pa sa vis
skapar man inget osunt ekonomiskt beteende bland de anstéllda vilket kan vara fallet om

bonusar betalas ut varje ar. Detta kan skapa problem de ar det inte betalas ut ndgon bonus.

Som en foljd av avregleringen av kreditmarknaden 1985 uppstod den senaste stora bankkrisen
i borjan av 1990-talet. Bankerna borjade lana ut allt mer och manga lanade for att géra
spekulativa investeringar. Nar krisen uppstod var Handelsbanken den enda svenska banken
som inte behodvde diskutera statligt stod. Detta gav ett gynnsamt l&ge som Handelsbanken
utnyttjade till att expandera till Norge, Danmark och Finland. Pa senare ar har man dven

Oppnat kontor i London och Manchester.

Idag &r Handelsbanken en universalbank som erbjuder ett komplett utbud av finansiella

produkter och tjanster.

Affarsidé’

Handelsbankens affarsidé ar att utifran kundens behov och baserat pa en personlig relation
erbjuda ett komplett utbud av finansiella tjanster med hdg serviceniva. Man vill gora affarer

med de kunder som har ett starkare kassaflode &n den genomsnittlige bankkunden.

® Handelsbanken AB (2008) Arsredovisning Handelsbanken AB.
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Handelsbanken &r en universalbank som erbjuder ett komplett utbud av produkter och tjanster

pa sina hemmamarknader som ar Sverige, Norge, Danmark, Finland och Storbritannien.

Mal

”Handelsbankens évergripande finansiella mal ar att ha hogre avkastning pa eget kapital an

det vigda genomsnittet for jamforbara banker i Norden och Storbritannien.”

"Banken ska nd lonsamhetsmalet genom att ha de mest ndjda kunderna. Kvaliteten och

servicen pa koncernens tjanster ska darfor minst motsvara och helst 6vertraffa kundernas

forvintningar.”
§ N K/I-tal
Kostnadseffektiviteten
. . 0,8000
ska vara hogre an i -
\ -
fo e » 0,6000 — Handelsbanken
Jjdamforbara banker. e~ ——
0,4000 Swedbank
0,2000 Nordea
] 0,0000 : : : : , ——SEB
Strategi 2004 2005 2006 2007 2008

Figur 3 K/I-talet

Handelsbanken har stort

fokus pa sina kundrelationer. Organisationen ar decentraliserad dar kontorscheferna fattar
manga beslut da varje kontor har bast kiannedom om vilka behov som finns i dess omrade.
Kontoret som har ansvar for sina kunder, styrs centralt med en stark foretagskultur och ett
effektivt uppfoljningssystem. Handelsbanken har en Iag risktolerans, darfor ar kreditpolitiken
styrd centralt. Man &r dvertygad om att I6nsamhet nds genom langsiktiga kundrelationer. Av
denna anledning ar aterbetalningsformagan avgorande vid kreditbedémningar oavsett hur
goda sékerheter kunden kan erbjuda. Kreditpolitiken ar utformad efter “kyrktornsprincipen”,
dvs. man l&nar bara ut till kunder inom synhéall fran narmaste kyrktorn®’. Detta har resulterat i

laga kreditforluster och en jamn resultatutveckling. Den stranga riskmedvetenhet som

® http://www.riksbank.se/templates/Page.aspx?id=10791
7 http://www.riksbank.se/templates/Page.aspx?id=10791
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genomsyrar Handelsbankens organisation visar sig dven i hur banken véxer organiskt, med

Iag risk och god kostnadskontroll.

Organisation

Handelshanken &r en decentraliserad organisation dar alla affarsbeslut tas pa lokal
kontorsniva. Kontoren rapporterar sedan in till de regionala huvudkontoren. De centrala
affarsomradena forser kontoren med de produkter och tjanster som kravs for att tillfredsstalla
de behov som kontoren upptéacker. Handelsbankens fyra centrala affarsomraden ér;
Stadshypotek, Handelsbanken Capital Markets, Handelsbanken Kapitalférvaltning samt
Handelsbanken Finans. Kreditpolitik och administrativa funktioner sasom personalfragor och

marknadsforing skots pa centrala avdelningar och staber.

Centrala Centrala

avdelningar affarsomraden och Regionala
och staber produktigare huvudkontor

Figur 4 Organisation

Det som utmadrker Handelsbankens organisation i jamforelse med liknande banker &r
decentraliseringen dar varje kontor drivs sa som kontorschefen finner det lampligt. Chefer pa
lagre nivaer har stor mojlighet att paverka men har samtidigt hoga krav pa sig att prestera.
Under var intervju med Sten Jonsson fick vi hora atskilliga exempel pa hur tydligt detta méarks
i det dagliga arbetet. | de flesta foretag skulle cheferna beordra sina underordnade och
instruera hur de ska 16sa problemen, ’gor det”. I Handelsbanken déremot fragar chefen sin
underordnade “’vad ténker du gora at det?” Sedan &r det upp till den anstallde att pa basta satt
I6sa problemet. Enligt J6nsson har den centrala ledningen precis lika mycket makt som i
andra foretag men det ar mot foretagskulturen att anvanda den. Handelsbanken har under lang
tid byggt upp en stark foretagskultur som bygger pa att varje avdelning tar itu med sina

problem?.

8 Intervju, Jonsson, 2009-05-19.
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Faktorer som blir betydelsefulla i en organisation som Handelsbankens &r ledarskap och
kultur. Hela Handelsbankens kultur genomsyras av riskmedvetenhet och kostnadskontroll.
Ledarens roll &r att hela tiden varda kulturen och se till att den ar narvarande genom hela
organisationen. For att forsakra sig om att kulturen lever kvar sker néstan all rekrytering till
hogre poster internt. Det ar forst ndr man sett hur en person agerar i dagliga arbetssituationer
och hur han skéter sig socialt pa arbetsplatsen som man kan bedéma dess
ledarskapskvaliteter®. Borjar man langre ner i organisationen har man skolats in i
foretagskulturen nér man val tar steget till en hogre befattning. Fokus i Handelsbankens
verksamhet blir valdigt tydligt nar man laser material utgivet av foretaget som exempelvis
deras arsredovisning. Riskmedvetenhet ar standigt aterkommande. T ex far en kund med dalig
aterbetalningsformaga aldrig beviljas kredit ens med goda sakerheter som motivering.
Foretaget expanderar i stort sett enbart genom organisk tillvaxt pa sakra marknader dar man
kan véxa med Iag risk och god kontroll pa kostnaderna.

Regionbankerna®®

Handelsbankens organisation &r uppdelad i elva regioner inklusive regionbankerna i England,
Norge och Danmark. | varje region ingar ett visst antal lokala kontor som rapporterar in till
sin regionbank. Regionbankschefen ar alltsa hogst ansvarig for affarsbesluten i banken.
Regionbankerna fungerar ungefar som elva minibanker dar var och en har ett stort mandat att
bedriva sin egen rorelse. Dock finns det sjélvfallet ett starkt ramverk for alla inom
Handelsbanken som tydligt talar om hur verksamheten pa kontorsniva skall bedrivas. Detta
ramverk utformas centralt och dr den form av makt som utévas av den centralt verkstéllande

ledningen, med andra ord VD och CFO.

® Intervju, Jonsson, 2009-05-19.
1% Handelsbanken AB (2008) Arsredovisning Handelsbanken AB.
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Handelsbanken

Figur 5 Regionbankerna

De problem som uppstar pa kontorsniva forvantas I6sas som hdgst pa regionbanksniva inom
den region som kontoret ar placerat i. Detta faktum ar en del av den hart inarbetade
Handelsbankskulturen som bygger pa proaktivitet gallande problemlésning sa nara kunden
som mojligt. Detta for att banken ska kunna bibehalla sin starka lokala forankring. Kunden
ska alltid kunna fa svar fran sin bankman istéllet for att bemotas med att arendet skickats
vidare till hogre niva. Med tanke pa denna organisatoriska uppbyggnad far
regionbankscheferna en stor makt inom banken eftersom de till stora delar kan kontrollera den
dagliga verksamheten béttre dn den centralt verkstéllande ledningen. Ledordet fortroende ter
sig dven i detta sammanhang extremt viktigt for Handelsbanken. Kunden ska alltid kénna att

han kan vénda sig till sin bankman och forvanta sig ett rakt svar.

Jan Wallander™

Jan Wallander foddes 1920. Efter att ha arbetat som forskare inom nationalekonomi utségs
han till VD for Sundsvallsbanken 1961. Efter att Handelsbanken varit foremal for diverse

11

http://www.handelsbanken.se/shb/INeT/IStartSv.nsf/FrameSet?OpenView&iddef=ombanken&navid=Investor_
Relations&sa=/Shb/Inet/ICentSv.nsf/Default/q700BBE2F5D0AE8B2C12571F10024A224
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skandaler i slutet av 1960-talet tillsattes Wallander som VD for Handelsbanken 1970. Under
sina nio ar som VD gjorde han viktiga forandringar som an idag praglar Handelshankens
foretagskultur. Forst och framst beslutade han om en decentraliserad organisation. Syftet med
detta var att effektivisera processen vid kreditansokningar. Istallet for att skota det centralt
vilket kunde ta valdigt lang tid forflyttades besluten till det lokala kontoret. Pa sa vis togs
beslutet av nagon med god insyn i kundens ekonomiska situation och man undvek flera
tidskravande steg i beslutsprocessen™.

Jan Wallander ar dven en stark motstandare till budgetering och har bland annat forfattat
boken ”Budgeten — ett onddigt ont.” Nagra argument mot budgetering dr att det ir en
tidskravande process till liten nytta. Budgeten utformas ofta med féregaende ars resultat som
grund, varpa aterkoppling mot budget innebar att man jamfor sig med foregaende ar.
Wallander anser att det ar béattre att jamfoéra sig med konkurrenter eller andra avdelningar
inom foretaget. Budgeten géller dven for ett helt ar och anpassar sig inte efter yttre
omstandigheter som sker under aret, t ex forandrat konjunkturlage. Risken ar ocksa stor att de
anstallda lagger alldeles for stort fokus pa sin egen avdelning istéllet for till foretagets basta
som helhet. Om ledningen har budgeterat for storre kostnader for avdelningen an vad som &r
nodvandigt finns risken att avdelningen i fraga spenderar extra pa slutet for att fa samma
anslag kommande budgetperiod. Wallander &r en stark féresprakare for det budgetlosa
foretaget med en resultatstyrd verksamhet. Handelsbanken &r ett bra exempel dar man
tillampar benchmarking, istallet for att mata en avdelnings prestation i forhallande till budget
jamfor man de olika avdelningarnas prestationer under aret. Man far da ett matt som anpassar
sig efter forandringar i yttre omsténdigheter och som dessutom motiverar till standig
forbéattring.

Wallander var fokuserad pa att nd lénsamhet snarare &n hdg omséttning. Detta ville han uppna
genom att ha personal som gjorde ett béattre jobb &n konkurrenternas personal. For att belona
personalen nar de lyckades med detta startade han 1973 vinstandelsstiftelsen Oktogonen. De
ar som Handelsbanken har en hogre rantabilitet pa eget kapital efter schablonskatt &n
bankgenomsnittet inom Norden gors en avsattning till Oktogonen. De anstallda far sedan ut
pengar ur stiftelsen nar de gar i pension. Utdelningen baseras helt pa hur lange du arbetat i
banken och tar ingen hé&nsyn till vilken tjanst du haft. Oktogonen har blivit ett effektivt

12 http://www.ne.su.se/ed/pdf/27-2-bl.pdf
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styrmedel eftersom den representerar de anstéllda och fungerar &ven utmarkt for att motivera

de anstallda att gora béttre resultat som de sedan far ta del av*®.

Trekantsmodellen

Subjekt

| en sa decentraliserad organisation som Handelsbanken blir méanniskorna &n mer
betydelsefulla. Ledarskap &r da en viktig faktor for att alla ska dra at samma hall och anamma
den foretagskultur som finns. De anstéllda erbjuds goda majligheter att paverka men samtidigt
stalls det hoga krav pa att prestera for att en sddan organisation ska fungera. Rekryteringen &r
av stor betydelse och darfor sker storre delen av Handelsbankens rekrytering internt. Detta for
att kunna gora en utforlig bedémning av den potentiella medarbetaren men ocksa for att
personen i fraga ska ta till sig foretagskulturen innan han nar en hogre befattning. Pa sa vis
forstarks hela tiden foretagets kultur.

Angaende subjekt ar det intressant att analysera var den egentliga makten ligger. Sten Jonsson
havdade under var intervju att den centrala ledningen har makten men att de inte anvander den
da det strider mot Handelsbankens kultur och traditioner. Tittar man pa Handelsbankens
organisationsschema forefaller regionbankscheferna spela en viktig roll. Handelsbanken
havdar sjélva att alla affarsbeslut tas pa kontorsniva, och kontorscheferna rapporterar in till
sin regionchef. Tittar man pa schemat igen ser man att det finns tva nivaer ovanfor
regionbankerna. Dessa nivaer verkar snarare utforma ramarna inom vilka regionbankerna far
agera. Har tas beslut om vilka produkter banken ska erbjuda, personalfragor hanteras internt
samt vilken kreditpolitik regionbankerna skall halla sig till. Utifran detta ar det upp till
regioncheferna att bestdmma hur man vill bedriva sin verksamhet. Vi kan givetvis bara
spekulera i var den reella makten finns men det finns definitivt anledning att aterkomma till

detta i var slutdiskussion.

Né&r man diskuterar Handelsbankens kultur och traditioner &r det omgjligt att inte nd&mna Jan
Wallander, bankens tidigare VD som har stor del i hur Handelsbanken ser ut idag. Han

inforde en decentraliserad organisation, ett resultatstyrt aterkopplingssystem istallet for

13 Brauer, Johansson, Léfgren & Persson (2004) En fallstudie av Handelsbankens vinstandelssystem Oktogonen.
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budget men han riktade dven fokus mot att na Ionsamhet genom kostnadseffektivitet snarare
an genom hog omsattning. Hans eftertradare, Tom Hedelius, Arne Martensson, Lars O
Gronstedt och Par Boman har varit mana om att bygga vidare pa hans idéer vilket har
resulterat i en vél forankrad foretagskultur som genomsyrar hela verksamheten. Enligt Sten
Jonsson ar kostnadsmedvetenheten och ansvarskénslan for den egna avdelningen narvarande

fran kassorskorna pé kontoren &nda upp till den centrala ledningen™.

Objekt

Handelsbanken sticker inte ut mot andra banker om man bara ser till produkter och tjanster.
Utbudet & mer eller mindre detsamma som 6vriga svenska universalbanker som Swedbank,
Nordea och SEB. Det som &r avgtrande ar samverkan mellan subjekt och objekt. N&r man
analyserar en bank utifran trekantsmodellen &r det viktigt att inte stirra sig blind pa hérnorna,
utan snarare fundera 6ver hur samverkan mellan olika delar fungerar. FOor en bank &r
relationen till kunderna viktiga, ndgot som Handelshanken ar noggranna med att papeka i sin
arsredovisning. Det som &r vardag fér en bankman, t ex huskop eller en stérre investering ar i
manga fall bland det viktigaste beslutet i livet for kunden. Da &r det av yttersta vikt for
kunden att kunna vanda sig till ndgon man kan lita pa. Darfor ar det viktigt for banken att
alltid varda sina kundrelationer och prioritera langsiktiga relationer framfor mojligheten att

kunna gora kortsiktiga vinster genom ett storre risktagande.

Som vi namnt atskilliga gdnger genom uppsatsen ar kostnadseffektivitet och riskmedvetenhet
vanligt forekommande nar Handelsbanken beskriver sin egen strategi. Lonsamhet nas inte
framst genom att ha de bésta produkterna och tjansterna utan snarare genom att omsatta lika
mycket som konkurrenterna till en lagre kostnad. Eftersom man &r en universalbank erbjuder
man ett komplett utbud av finansiella produkter och tjanster, dock papekar man att
Handelsbankskunden ska ha ett battre kassaflode an den genomsnittliga bankkunden. Detta ar
givetvis ytterligare ett bevis pa den riskmedvetenhet som genomsyrar foretaget da man hellre

undviker onddiga kreditforluster &n 6kar sin omséttning.

Aven om Handelsbanken &ven tjanar pengar pa sina kringtjanster som betalkort och
internettjanst bygger deras verksamhet i grunden pa in- och utlaning. Genom att bygga starka
kundrelationer och spara in pa onddiga administrativa kostnader och effektivisera arbetet kan

Y Intervju, Jonsson, 2009-05-19.
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man ta ut hogre marginaler. Handelsbankens produkter ar snarlika konkurrenternas men man

har lyckats skéra ner kostnaderna till lagre nivaer. Detta resulterar i hogre lonsamhet.

Finans

Oktogonen™

| borjan av 1970-talet var personalens inflytande ett aktuellt &mne inom svenskt néringsliv.
Handelsbankens nytillsatta VD, Jan Wallander, hade insett vikten av att fa personalen att
ké&nna sig delaktig och betydelsefull. Personalen &r oerhort viktig i bankbranschen for att
bygga langvariga kundrelationer. Samtliga svenska storbanker erbjuder i stort sett samma
produkter och tjanster, rantorna ligger pa mer eller mindre samma niva oavsett vilken bank
man vander sig till. Wallander ansag att om Handelsbanken gjorde ett battre resultat an
konkurrenterna sa var det for att de anstallda gjort ett battre jobb &n konkurrenternas personal.
Det ar da rimligt att de far ta del av det merresultat de bidragit till. Han beslutade darfor att
infora vinstandelsstiftelsen Oktogonen 1973. De ar Handelsbanken uppnatt hogre rantabilitet
pa eget kapital efter schablonskatt &n branschgenomsnittet i Norden har det gjorts en
avséttning till Oktogonen. Sedan starten 1973 har det gjorts avsattning till Oktogonen
samtliga &r forutom 1992 och 2008®. Avséttningen ar dock begransad till 15 % av
utdelningen till aktiedgarna®’.

Manga andra vinstandelssystem innebér att de anstallda far en bonusutbetalning i slutet av
aret om det gatt bra. Problemet med dessa system har varit att de anstéllda vant sig vid denna
bonus da systemet ofta startats i goda tider da man velat premiera sina anstéllda for goda
insatser. | samre tider far de anstallda inte de pengar de raknat med vilket givetvis leder till
missndje. For att undvika denna problematik betalar Oktogonen ut pengar forst nar den
anstallde gar i pension. Det ar da inte pengar i handen utan istéllet en vaxande summa som de
kommer ta del av senare™®. Ett annat syfte med Oktogonen var att ge de anstallda inflytande i

bankens beslut. Oktogonen ar idag Handelsbankens storsta dgare med drygt 10 % av rdsterna

1> Brauer, Johansson, Léfgren & Persson (2004) En fallstudie av Handelsbankens vinstandelssystem Oktogonen.
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255C323602

7 http://www.e24.se/branscher/bankfinans/artikel 48659.e24
'8 Bratteberg & Andersson (2000) Incitamentprogram, Beloningsformer for anstallda — vinstdelning, optioner,

forsékringar mm.
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och dess styrelse bestar av representanter for personalen i banken. Detta ger ett betydligt
storre inflytande &h om man skulle beldna var och en av de anstéllda med aktier i banken. En
annan fordel med detta hanfor sig till varderingen av aktien. De medel som sétts av till
Oktogonen anvander Oktogonen till att kdpa aktier i Handelsbanken, det skapas alltsa ett
koptryck kring den egna aktien. Belénar man de anstéllda med aktier &r det troligt att de saljer
av dem inom kort och det skapas ett saljtryck. Handelsbankens 16sning resulterar alltsa inte
bara i att personalen far inflytande och mer motivation utan aven i en hogre vardering av den

egna aktien.

Industrivarden AB"™
Afférsidé:
"Att skapa aktiedgarvirde baserat pd aktivt dgande och en professionell

investeringsverksamhet.”

En av Handelsbankens tva huvudagare &r ett av Sveriges mest inflytelserika investmentbolag,
Industrivarden AB. Industrivarden kontrollerar idag ca 10,6 % av rosterna samt kapitalet i
Handelsbanken, och endast bankens vinstandelsstiftelse Oktogonen &r en storre &gare.
Industrivarden &r ett av fa riktiga maktbolag i svenskt naringsliv, med stora och betydelsefulla
innehav i bolag som Volvo AB, SSAB, Skanska AB, Ericsson AB, SCA AB och Sandvik AB.
Dessutom dger Industrivarden mindre poster i bolagen Hoganas AB, Hemtex AB, Indutrade
AB samt Munters AB. Handelsbanken ar Industrivardens stérsta innehav i deras portfélj, och

banken &r sjalvklart dven ett av bolagets karninnehav.

Industrivarden som bolag uppstod genom en avknoppning fran Handelsbanken pa 1970-talet
da vissa av bankens lantagare inte kunde betala sina krediter och sakerheten for deras Ian var
stora aktieposter i ett antal av ovanstaende bolag. Da Handelsbanken kréavde in sékerheterna
ansag man att aktieposterna borde forvaltas i ett separat agarbolag, eftersom dgande i ett antal
industribolag inte horde till bankens huvudverksamhet. Efter detta har Industrivarden genom
aktiv forvaltning samt ett extremt valutvecklat kontaktnét kunnat oka sitt inflytande i dessa

bolag ytterligare och bli en vasentlig maktfaktor i Sverige.

9 \www.industrivarden.se
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Industrivarden ses i manga sammanhang som en motpol till Wallenbergssfarens maktbolag
Investor AB. Dessa bada sfarer har, om man vill vara aningen konspiratorisk, delat upp stora
delar av Sveriges viktigaste industribolag mellan sig, i alla fall rent &gandemassigt. | ett bolag
sammanfaller dock deras dgande, namligen i Ericsson AB. Den mest intressanta aspekten vi
har funnit vid 6vergripande genomgang av de bade sfarerna ar att bada har varsin bank, en
husbank dven kallat. Inom Wallenbergssfaren ar det SEB som &r navet vid sidan om
maktbolaget Investor, och dven har ar SEB Investors viktigaste och storsta innehav i deras
portfolj. Slutsatsen torde bli att det & utomordentligt viktigt att inom en agarsfar ha tillgang

till en bank och dess resurser, saval kassaflodesmassigt som kunskapsmassigt.

Industrivardens dgarfilosofi passar véldigt bra ihop med den langsiktighet och konservatism
som rader inom Handelsbanken. En viktig anledning till att Industrivarden har lyckats na sin
position som en stor maktspelare ar deras langsiktighet i sitt innehav, samt sin kompetens som
agare att kunna paverka samt hjalpa bolagen i ratt riktning. Att dgarstrategin utgar fran ett
fatal stora klassiska svenska industribolag gér Industrivarden mycket betydelsefullt for
svenskt naringsliv. Det natverk som ledande befattningshavare inom Industrivarden besitter
maste ses som en ytterst viktig lank for dessa bolag i deras expansion till nya utlandska
marknader. Som &gare har Industrivarden varit med under manga ar och har darmed samlat pa
sig betydande erfarenheter som dven gar att applicera pa nya innehav i portfoljen.

Industrivarden anger féljande kriterier som ett potentiellt innehav maste uppfylla:

e Medelstora och stora nordiska borsbolag.

e Bolag med affarsmodeller som kan tillampas pa flera marknader och med god
formaga att generera tillvaxt i kassaflodet.

e Stor potential till vardetkning genom aktivt &gande.

e Agarandel som ger ett betydande inflytande.

e Koncentration till ett begransat antal aktieinnehav.

Ovrig finans
Vilken betydelse har Handelsbankens &gare for dess verksamhet? Studerar man
Industrivardens &gande i banken anser forfattarna att Handelsbanken dr viktigare for

Industrivarden &n tvartom. Dock skall inte kompetensen som finns i Industrivarden
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underskattas. Darigenom har man tillgang till ett unikt natverk pa absolut toppniva inom

svenskt naringsliv. Att ha samma dgare under lang tid inger dessutom visst fortroende.

Oktogonens betydelse har redogjorts for ovan. Dess framsta funktion &r snarare att motivera
personalen till att skapa en hogre, uthallig lonsamhet sa att banken pa lang sikt genererar en

hogre avkastning pa eget kapital dn vad konkurrerande banker klarar av.

Rent finansiellt & Handelsbanken inte i behov av en stark huvudéagare da verksamheten &r
solid och genererar ett kraftigt positivt kassaflode ar efter ar. Dock ska agarens roll inte
underskattas i form av den kompetens till styrelsearbete och tradition som de kan bidra med
eftersom de haft kontakt med banken genom dgarskap under lang tid. Lite harddraget kan man
séga att de for traditionen vidare genom styrelsen till nasta generation anstéllda i

Handelsbanken.

Ytterligare en viktig faktor under &mnet finans ndr man diskuterar banker &r statens roll.
Staten fungerar som en “lender of last resort” for stora delar av det finansiella systemet. Detta
kan exemplifieras med fallet Carnegie under hosten 2008 da staten tog Gver verksamheten sa
att den kunde fortsatta. Handelsbanken ar en systemviktig bank och &r alldeles for integrerad i
den svenska samhallsekonomin for att tillatas att ga under. Att staten skulle ingripa utifall att
banken skulle bli insolvent ser vi som en absolut sjélvklarhet. Detta beror inte pa att staten har
nagot intresse av att aga bankverksamheter utan for att man vill skapa trygghet och fortroende

for det svenska banksystemet.
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De sttirsta svenska aktiedgama Antal % av % av

per 31 december 2008 aktier roster  Kkapital
Stiftelsen Oktogonen 66 330 000 10,8 10,6
Industrivarden 65 114 454 106 104
Alecta 21358 000 35 34
Swedbank Robur fonder 20 924 (45 3.4 34
AFA Férsakring 13 582 271 22 2,2
Lundbergs med flera 13 332 000 22 2,2
Handelsbankens fonder inkl XACT 12 8584 732 21 21
AMF med fonder 11 962 633 1.9 1,9
SEB Investment Management 9712 302 16 1,6
Nordea Fonder 8521789 14 14
Fjarde AP-fonden 7717 600 1,3 1,2
Andra AP-fonden 7290744 1.2 1.2
Livitraskrings AB Skandia 5971194 1,0 1,0
Firsta AP-fonden 5057 517 08 0.8
Folksam/KPA/F&renade Liv 4 574 233 0,7 07

Figur 6 De storsta aktiedgarna i Handelsbanken

Vid en granskning av dgandet i Handelsbanken ser man att det finns tva storre agare,
Oktogonen och Industrivérden. | Gvrigt finns det manga sma agare som pensionsfonder samt
fondforvaltningsbolag. Aven statliga AP-fonder finns registrerade i &garlistan, dock med ett
inflytande som enbart paverkar pa marginalen. Det man kan konstatera om dessa dgare ar att
de inte &r ute efter nagot inflytande i Handelsbanken utan snarare avkastning och
riskdiversifiering i sina portféljer. | och med att det bara finns tva stora agare som ar
intresserade av att paverka verksamheten och leda den framat pa ett aktivt sétt sa har
Handelsbanken lyckats ge sin personal ett stort inflytande genom Oktogonen.
Lundbergsforetagen, som kontrolleras av finansmannen Fredrik Lundberg, ar en
forhallandevis ny dgare i banken. De har under den senaste tidsperioden skapat en allians med
Industrivarden genom att kdpa storre aktieposter i bolag som Industrivarden varit huvudéagare
i sedan tidigare. Dessa tva agare har med storsta sannolikhet en gemensam agenda och
samarbetar troligtvis frekvent i sin roll som agare sa att deras maktposition tillsammans utgor
nastan 13 % av bankens totala rostetal. Det &r sannolikt att &ven Oktogonen har ett nara

samarbete med Industrivérden med tanke pé traditionen dgarna emellan®.

% Handelsbanken AB (2008) Arsredovisning Handelsbanken AB 2008.
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Utdelningskurvan antyder en stabil utdelningsutveckling med jamna resultat 6ver de

studerade dren. Det som sticker ut ar givetvis den extra utdelning som genomférdes varen

Aktieutdelning

Kronor
14

12

10

a

2004 2005 2008 2007 2008
M Ordinarle utdelning BExtra utdelning

Figur 7 Aktieutdelning

2008 kopplat till verksamhetsaret 2007. Den extra
utdelningen har fatt kritik for att ha varit val expansiv i
ett skede nar konjunkturcykeln hade natt sin kulmen
och var pa vag nedat. Med tanke pa bankens
konservativa hallning generellt sett till sina finanser
spekulerades det i om det istallet var en av de storre
agarna, Industrivarden, som var i behov av kapital for
investeringar i nagra av sina andra portféljbolag*'. Med
andra ord skulle da banken ha anvants for att mjolka ur
kapital vilket skulle betyda att de stOrre dgarna

prioriteras framfor de mindre och framforallt framfor

bankens l&ngsiktiga finansiella stabilitet?.

21 hitp://www.avanza.se/aza/press/press_article.jsp?article=41020

%2 Handelsbanken AB (2008) Arsredovisning Handelshanken AB 2008.
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Fyrkantsmodellen

2004 2005 2006 2007 2008

Figur 8 Handelsbanken enligt fyrkantsmodellen
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Pa foregaende sida visas Handelsbankens fyrkanter for de senaste fem aren. Vad som framgar
tydligt ar att tillgangar och skulder 6verstiger omséttning rejalt. Detta eftersom tillgangar och
skulder utgors av in- och utlaning medan omsattningen utgors av de rantor som tas ut pa
lanen. Fordelen med fyrkantsmodellen ar att den pa ett bra sétt illustrerar relationen mellan
olika siffror i arsredovisningen. Att rita upp det gor att man ser skillnaderna mellan olika
foretag samt for ett foretag 6ver tiden med blotta 6gat utan att studera siffror. Nar skillnaderna
ar sa pass stora som for Handelsbanken, vilket ocksa galler 6vriga svenska storbanker, finner
vi dock ingen storre anvandning for modellen i det har arbetet. Vi kommer darfor illustrera de

siffror vi finner intressanta i stapel- och linjediagram.

Intakter
Intdkter, Handelsbanken
35000
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20000 Ovriga intakter
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2004 2 005 2 006 2 007 2 008

Figur 9 Intakter, Handelsbanken

Grunden i en bankverksamhet ar rantenettot, dvs. skillnaden mellan intékter banken genererar
genom utlaning och kostnader banken har genom att Iana samma mangd pengar.
Handelsbanken visar har en stabil utveckling 6ver de fem studerade aren om an med en viss
okning 2008, ett ar da banken tog nya marknadsandelar pa den svenska utlaningsmarknaden
till f6ljd av finanskrisen. Med tanke pa att Handelsbanken &r den mest selektiva
universalbanken pa de marknader dar den ar etablerad blir tillvaxten i rantenettot lidande da

man véljer att inte lyfta in s& manga kunder som man har méjlighet till. A andra sidan blir
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bankens kreditstock betydligt sékrare. | foérlangningen innebér det givetvis mindre

kreditforluster.

Gallande provisionsnettot visar det en mer volatil utvecklingsbana, vad som dock ar viktigt att
komma ihag &r att denna del av bankens verksamhet ar mer konjunkturkanslig. | samre tider
gors det farre kapitalmarknadsrelaterade transaktioner, frimst da inom Handelsbanken Capital
Markets och Handelshanken Kapitalférvaltning. | slutet av hdgkonjunkturen ar 2006 svarade
provisionsnettot for cirka en tredjedel av bankens totala intakter. Tva ar senare var
motsvarande andel ungefar en femtedel. Detta faktum visar att dven Handelsbanken trots sin
sakra profil har drabbats av konjunkturnedgangen och dess foljder med lagre ekonomisk
aktivitet.

Den minsta delen av bankens intékter, de évriga intakterna, utgors framst av
redovisningstekniska vardeférandringar. Dessa varden forandras beroende pa utvecklingen pa
de internationella finansiella marknaderna och ar till stor del utanfér Handelsbankens kontroll.

En typ av sadan intakt ar valutasékringar kopplade till bankens verksamhet utanfor Sverige.

Intdkter, Nordea
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Figur 10 Intakter, Nordea
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Intakter, SEB
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Figur 11 Intdkter, SEB

Intdkter, Swedbank
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Figur 12 Intdkter, Swedbank

Bankens tre storsta konkurrenter, med sate i Sverige, visar upp en nagot annorlunda
utveckling under den senaste femarsperioden dn Handelsbanken. Samtliga tre banker har haft
ett storre fokus pa tillvaxt under den senaste hdgkonjunkturen som varade fran 2004 till slutet
av 2007. Konkurrenterna tog da marknadsandelar pa sina hemmamarknader men framst
genom att expandera till nya marknader. Swedbank samt SEB lade sitt fokus pa de unga
marknaderna i norra Osteuropa sdsom Estland, Lettland, Litauen och Ukraina. Tillvixten i
dessa ekonomier har varit extremt htg och bankerna ser nu dessa marknader som prioriterade

hemmamarknader. Detta har gett véldigt hog tillvéxt i intakterna men som alla vet uppstar inte
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en kreditforlust i borjan av en kredittid utan i slutet. Den kraftiga kreditexpansionen i dessa
lander har blast upp vardet pa tillgangar liknande det som hande i Sverige i slutet av 1980-
talet och i borjan pa 1990-talet. Det ar sjalvklart inte en langsiktigt hallbar utveckling vilket
under ar 2008 dven marknadens aktorer insag och den nuvarande finanskrisen fick sin borjan i
dessa lander da fortroendet for deras ekonomier sjonk drastiskt. Den stadiga tillvaxten i
bankernas intakter ar inte hallbar och framforallt sa kommer det uppsta kreditforluster som ett
pris for de senaste arens explosiva utlaningstillvaxt. Dessutom &r ett intaktsbortfall att vanta
da fortroendet for bankerna sjunkit och en del av kunderna valjer att placera sina pengar i en

annan bank.

Tittar man narmare pa Nordea ser man att de har klart stérst omsattning av de fyra bankerna.
Utvecklingen har varit stadigt positiv inom samliga intdaktsomraden. Banken har varit
expansiv pa samtliga nordiska marknader och dven etablerat sig osterut, dock inte lika kraftigt
som SEB och Swedbank. Nordea har dock satsat hart pa riskkapitalbolag och affarer med
dessa. Marknaden for riskkapitalplaceringar har tvarstannat sedan borjan pa 2008 och vi tror
har att Nordea framover kan komma att fa hogre kreditforluster relaterat till denna sektor &n
de dvriga bankerna. Ju langre och djupare lagkonjunkturen blir desto vérre ser situationen ut
for Nordea eftersom det &r den storsta banken och dven den bank som &r mest integrerad i
samhallet. Nordea ar en massmarknadsbank som inte har samma selektivitet bland kunder
som Handelsbanken. Darmed ar det hogst sannolikt att en storre andel av Nordeas an

Handelsbankens kunder kommer att drabbas av krisen?®.

% http://www.avanza.se/aza/press/press_article.jsp?article=83363
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Kreditforluster
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Figur 13 Kreditforluster

En forsta reflektion av grafen ovan &r att Handelsbanken har den mest stabila utvecklingen,
vad géller redovisning av kreditforluster. SEB och Swedbank ligger dven de pa en jamn men
betydligt hogre niva fram till 2007. Nordeas utveckling vacker stort intresse eftersom den ar
sa pass volatil. Orsaken till detta ligger delvis i att Handelsbanken bedomer varje kredit
enskilt, medan Nordea grupperar sina krediter och gor avsattningar for sannolika
kreditforluster for hela gruppen samtidigt. Vi finner anledning att ifragasatta Nordeas
redovisning av kreditforluster. Under forberedelserna for denna uppsats l&ste vi "Bankernas
kreditforluster” dér bokens forfattare diskuterade huruvida Nordea gjort extra stora
avséttningar nér de val insett att de behdvde statlig hjalp for att dverleva 1990-talskrisen.
Detta for att ’rensa upp” och gora sig av med alla problemkrediter direkt. Pa sa vis kunde man
gora battre resultat an vad som verkligen var fallet efterfljande ar genom att aterfora

avsattningar, och pa sa vis ge intryck av att banken aterhamtat sig.

Grafen ovan visar hur Nordea 2004, 2005 och 2006 gor betydligt storre aterféringar av avsatta
medel &n vad de reserverar for kommande kreditforluster. Nér de sedan gor ett daligt ar sett

till kreditforluster, vilket samtliga banker gjorde 2008, sa gor de rejala avsattningar. Givetvis
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kan Nordea ha gjort ratt bedomningar och 2008 var ett jobbigt ar for saval privatpersoner som
foretag och det &r da inte omotiverat att gora avsattningar. Vi anser dock att svangningarna ar
anmarkningsvarda framforallt sett till att de tre stora konkurrenterna visar upp en helt annan
utveckling som verkar mer realistisk. Vidare &ar dven utvecklingen av ekonomin pa de svenska
storbankernas hemmamarknader mer lik den utveckling som Handelsbanken, Swedbank och

SEB visar upp i sin redovisning av kreditforluster.
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Figur 14 K/I-tal, jamforelse

Ett av Handelsbankens mal ar att vara den mest kostnadseffektiva banken. Det K/I-talet i
grafen ovanfor visar ar hur mycket varje bank betalar for varje krona i intakter. Vilket tydligt
framgar ligger Handelshanken hela tiden en bit under sina konkurrenter. SEB har hogst
kostnad per krona i intékter vilket dels kan ha sin forklaring i om man tittar pa var de olika
bankernas intakter genereras. SEB ar den bank med klart lagst rantenetto och vissa ar har de
till och med storre intakter fran provisionsnettot an rantenettot. Ranteintakter kréaver inte alls
lika mycket arbete da det ar de intakter som genereras da kunder lanar pengar i banken.
Provisionsintakterna kraver mer arbete da det ar intakter relaterade till tjanster banken utfort

exempelvis forsakringslosningar och courtage. Andra forklaringar som kan ndmnas &r att
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rorliga ersattningar baseras till stor del pa provisionsintakter. Detta leder till att i goda

ekonomiska tider okar I6nekostnaderna eftersom transaktionsintensiteten ar hogre.

Tittar man pa intaktsgraferna ser man ingen storre skillnad pa Handelsbanken, Nordea och
Swedbank. Dock har Nordea och Swedbank ett betydligt storre antal kunder, framférallt pa
privatsidan. Handelsbanken &r mer selektiv och har medvetet valt att vanda sig till ett
kundsegment med aningen hogre kassaflode samt levnadsstandard an genomsnittet for att pa
sa satt minimera riskerna i verksamheten. Kostnadsbasen i Handelshanken halls ner av
framforallt 1aga lonekostnader relativt de andra bankerna, dar rorlig ersattning till personal
inte forekommer (exklusive Handelsbanken Capital Markets). Vidare ar kostnadstdnkandet
djupt rotat i organisationen sedan Wallanders tid som VD. Eftersom banken befann sig i en
kris vid hans tilltrade var han man om en atstramning pa samtliga kostnadsposter. Denna anda

lever kvar an idag och bidrar till den goda kostnadsutvecklingen.

Aktiekurser

Med anledning av den turbulens som varit pa aktiemarknaden sedan sommaren 2008 anser vi
det relevant att snabbt kommentera vérdeutvecklingen for de fyra svenska storbankerna.
Fortroendet fran marknadens aktorer avspeglar sig val i aktiekurserna och aven bankernas

formaga att klara av ett tufft ekonomiskt klimat satter sin pragel pa aktievarderingen.
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Figur 15 SHB A Aktiekurs senaste 12 manaderna®

Sett ur ett Handelsbanksperspektiv var utvecklingen av aktiekursen véldigt slagig i slutet av
2008, dock utan en extrem nedgang. Nedgangen kom dock direkt efter arsskiftet. Under
perioden januari-februari foll aktiekursen brant da aven oron i det finansiella systemet var
som varst. Darefter har det till dags dato skett en kraftig aterhamtning men trots det ar

Handelsbanken tydligt lagre varderat idag an for ett ar sedan.
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Figur 16 Nordea Aktiekurs senaste 12 manaderna®
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Nordeas aktiekurs paverkades betydligt tidigare an Handelsbankens och nedgangen kom med

kraft under hosten 2008. Inledningen av 2009 var &ven den mycket negativ med den absoluta

botten i mars manad. Efter det har kursen aterhamtat sig pa ett kraftfullt vis och nedgangen pa

ett ars sikt ar cirka 20 %.
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Figur 17 Swedbank A Aktiekurs senaste 12 ménaderna®
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Aktiekursmassigt har Swedbanks A-aktie visat upp den samsta kursutvecklingen av de fyra

svenska storbankerna under det senaste ret. De senaste tolv manaderna ar aktiekursen ned 67

%. Med andra ord har tva tredjedelar av bankens marknadsvarde raderats ut. Nedgangen

borjade pa allvar sensommaren 2008 och den absoluta botten naddes under mars 2009.

2 \www.avanza.se
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Figur 18 SEB A Aktiekurs senaste 12 manaderna

Precis som Swedbank har SEB:s A-aktie haft en katastrofal utveckling pa aktiemarknaden det
senaste aret. Oro angaende bankens exponeringar mot Baltikum har pressat kursen kraftigt.
Nedgangen pa cirka 54 % hade varit &nnu stérre om inte kursen aterhamtat sig markant sedan
i borjan pa mars 2009.
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Slutdiskussion



Slutdiskussion

For att en bankverksamhet ska fungera pa basta moéjliga vis ar omvarldens fortroende for
banken och dess ledning ytterst avgorande. Med fortroende menas omvarldens uppfattning for
banken att kunna refinansiera sina lan pa den globala kapitalmarknaden och darmed kunna
finansiera den dagliga, I6pande verksamheten. Utan detta fortroende kan det ga valdigt snabbt
innan en bank blir insolvent och drabbas av en likviditetskris. Detta brukar bendmnas med
ordet “bankrun”. | korthet innebéar detta att bankens aktorer, saval kunder som finansiérer, vill
plocka ut samtliga sina tillgangar ur banken. Samtidigt far banken inte tillgang till ny
finansiering pa de internationella kapitalmarknaderna eftersom ingen aktor ar villig att ta
risken att ge lan till en bank som har ett konstant utflode av kapital. Detta kan som sagt bara
leda till en sak; likviditetsproblem. En intressant aspekt av ett sadant forlopp ar att det nar det
val intraffar sa gar det oftast valdigt snabbt. Att som bank bygga upp ett fortroende kan ta
valdigt lang tid, men har val institutionen forlorat detsamma gar det markbart fort innan

banken star infor en akut kris som i vérsta fall leder till likvidation.

Fortroende innebar ocksa att marknadens aktorer anser att bankens verkstéllande ledning kan
gora adekvata samt riktiga prognostiseringar om framtiden fér de marknader dér banken har
verksamhet, for att pa sa satt kunna positionera och leda banken pa ratt satt. Dessa prognoser
kan handla om saval tillvaxt, konkurrenssituationer samt moéjliga kreditforluster for att visa pa
nagra exempel. Att Handelsbanken under lang tid har ingett ett mycket stort fortroende pa de
internationella kapitalmarknaderna gar att lasa in genom deras mycket goda
finansieringssituation. Handelsbanken &r en mycket likvid bank, d.v.s. en bank som har
valdigt latt att snabbt kunna tillgodogora sig stora mangder kontanter genom upplaning pa den

internationella kapitalmarknaden.

Bankens satt att driva sin verksamhet pa, med fokus pa det enskilda kontoret samt den
enskilda kunden, ar nagot som marknadens aktorer premierar i tider nar omvarlden ar skakig
och samhallsekonomin inte &r i balans. Kreditriskerna anses betydligt lagre i en sa pass
decentraliserad bank som Handelsbanken i jamférelse med de flesta av bankens konkurrenter,

som anvander sig av mer central styrning och i storre omfattning arbetar utifran manualer.
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Bankens generella riskprofil ar dven den lag i en jamforelse med dessa banker, vilket bland
annat beror pa foljande anledningar. Handelshanken har aktivt valt att vara mer selektiv
betraffande vilka kunder man véljer att arbeta med, i syfte att fa en béattre sakerhet géllande
sina affarer med kunderna. Detta betyder ju dven att man riskerar att missa bra potentiella
affdarer, men Handelsbanken vill inte se sig sjdlv som en “massmarknadsbank” utan snarare
som en selektiv universalbank. Vid konjunkturellt goda tider far Handelsbanken relativt
mycket negativ kritik for sina beslut att neka vissa potentiella kunder tilltrade till bankens
produktsortiment. Det ses da som ett led till att inte vilja skapa tillvaxt inom framforallt
utlaningen. Dock ska man komma ihag att det sannolikt ar dessa potentiella kunder som
lattare rakar ut for betalningsproblem kopplade till sina krediter nar de ekonomiska tiderna &r
samre. Det &r detta resonemang som Handelsbankens ledning anvéander sig av ndr man
mycket medvetet propagerar for forsiktighet samt konservatism vid kreditgivning. Det finns
med andra ord tva sidor av myntet. Fragan ar egentligen vilken installning bankledningen har
till tillvaxt kontra langsiktig vinstniva inom verksamheten. Ar ledningen villig att ta en hogre
kreditrisk for att i goda ekonomiska tider kunna forbattra bankens rantenetto? Alternativet &r
att likt Handelsbanken ha en restriktiv kreditpolicy oavsett ekonomiskt klimat vilket innebér

lagre kreditforluster sett dver en konjunkturcykel.

Pa bankens finansieringssida har man ocksa en riskpolicy som ar véldigt konservativ. Banken
arbetar mycket aktivt med langsiktig upplaning, for att pa sa satt sakerstalla ett stabilt flode av
kapital under en 6verskadlig tid. Sjalvklart arbetar banken aven med kortsiktig upplaning, da
denna &r billigare men samtidigt betydligt mer riskabel eftersom finansieringen forfaller
tidigare och planeringshorisonten i detta fall naturligtvis blir kortare.

Att bankverksamhet ar konjunkturkansligt &r en sanning beroende pa flera anledningar.
Banker ar ett viktigt nav i en samhallsekonomi och fungerar i stort sett som en katalysator for
att pengafloden samt transaktioner ska kunna floda fritt och effektivt pa en 6ppen marknad.
Banker ar mellanhanden mellan olika aktcrer pa de flesta samhallsessentiella marknaderna,
sasom exempelvis bostadsmarknaden, lanemarknaden samt aktiemarknaden. Banker ar
institutioner som ar systemviktiga i ett oppet samhélle som i grund och botten bygger pa en
marknadsekonomi och darfor ar det oerhort viktigt att samtliga aktorer som har kontakt med
banken kéanner fortroende for dess verksamhet. Dessa aktorer ar kunder, lantagare, langivare,

agare samt statliga myndigheter.
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Riskfilosofin inom Handelsbanken maste karaktariseras som mycket konservativ, bade vad
géller utfardandet av nya krediter samt expansion av verksamheten till nya geografiska
omraden. Riskmedvetenheten ar pataglig av ett antal olika och skilda anledningar. For det
forsta har Handelsbanken som malsattning att vara den mest I6nsamma banken pa varje
marknad dar den bedriver verksamhet, och for att kunna klara av det malet &r det av yttersta
vikt att banken ar vél inarbetad som institution samt har full kunskap om just den marknad dar
den bedriver sin verksamhet. Effekten av detta blir sjalvklart en langsam expansion, som dock

alltid &r en expansion som stravar efter att vara lonsam fran start.

Traditionen inom banksektorn brukar generellt ses som mycket stark, dar gamla varderingar
gallande personalfragor etc. fortfarande har ett starkt inflytande i dagens verksamheter. Att
Handelsbanken &r den bank dar detta element lyser starkast ar knappast ndgon 6verraskning
for nagon som pa nara hall foljer banken. Tradition och kultur genomsyrar verksamheten anda
uppe fran huvudkontoret ner till kassan pa det lokala bankkontoret. Andan inom
Handelsbanken kan till stor del s&gas vara skapad av dess forre VD, Jan Wallander, som
rekryterades till banken under 70-talet nar banken befann sig i en besvarlig situation med
vikande I6nsamhet och fallande omséttning. Wallander inférde decentraliseringsprincipen,
dven kallad “’kyrktornsprincipen”, i banken vilket var en tydlig trendriktning fran den tidigare
mycket tydliga centrala styrning som banken anvént sig av. Wallander gjorde ett flertal
drastiska atgarder for att komma tillratta med I6nsamheten inom banken, dar elimineringen av
budgetar ute pa de enskilda kontoren var en av de storsta forandringarna. Han ansag att en
budget enbart bidrog till att gora organisationen mer stel, ineffektiv samt svarhanterlig for
ledningen. Att rapporteringen daremot blev ett fokusomrade sa att de ratta och mest adekvata
siffrorna redovisades var nagot Wallander var mycket man om, precis som han hade varit pa
Sundsvallsbanken, hans tidigare arbetsgivare. Sa kontrollen blev med andra ord aldrig
lidande, trots att man eliminerade budgeteringen. Tvartom, sa anses Handelsbanken idag ha
den bésta och mest utvecklade interna riskkontrollen av samtliga svenska storbanker.

Wallander ansag vidare, liksom dven alla hans eftertradare har gjort, att en lokal forankring
genom ett stort antal bankkontor utspridda 6ver Sverige skulle ge valdigt bra effekter gallande
bankens kundndjdhet eftersom bankens kunder, saval féretag som privatpersoner, skulle
kunna fa en béattre och mer djupgaende relation med banken. Just det faktum att
Handelsbanken idag ar Sveriges mest "utspridda” bank anser vi utgora en stor del i

framgangen for banken i dess arbete med att skapa ett langsiktigt fortroende for dess
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verksamhet. Att ha som mal att knyta personliga kontakter med samtliga bankens kunder kan i
ett langre perspektiv enbart leda till att man far battre kunskap om sina kunders engagemang,
bade vad galler tillgangssidan som skuldsidan.

Lokal forankring innebar ocksa att Handelsbanken blir en central institution i de mindre stader
samt orter dar ett kontor finns etablerat. Att banken da tar ett storre samhéallsansvar relativt
sett i jamforelse med mer tatbefolkade omraden ar en sjalvklarhet, och samtidigt bidrar ett
sadant engagemang till att bilden av Handelsbanken forbattras fran att vara en stor
centralstyrd organisation till att vara en lokal aktér som kan ge sitt bidrag aven till det lilla

samhallets ekonomi.

”Kyrktornsprincipen”, dir varje enskilt bankkontor fick enskilt ansvar for resultat- samt
balansrékning var dven det Wallanders idé och det &r den principen som framst utkristalliserar
sig som saregen for Handelsbanken. Ansvarsfriheten hos den enskilda individen blir betydlig
och vasentlig for bankens relation med dess kunder. Det personliga engagemanget ar nagot
som Handelsbanken ofta far mycket positiv kritik for. Bankmannens kannedom om sina
kunders krediter blir battre och djupare, vilket leder till att han lattare kan bedéma de enskilda
kundengagemangens kreditvardighet. Pa detta vis minskar sjalvklart dven kreditrisken och i
det langa loppet de totala kreditforlusterna for Handelsbanken. ”Kyrktornsprincipen” bygger
pa tanken om lokal forankring och dess fordelar med att komma sa nara sin egen
hemmamarknad som mdjligt. Bankens idé att vara en lokal, decentraliserad universalbank
kom fram genom att man insag att kundndjdheten var ett matt som man var tvungen att ta pa

betydligt storre allvar.

Kostnadsnivan inom Handelsbanken ar och har under en lang tid varit 1&g i jamforelse med
bankens storsta konkurrenter. Medvetenheten om bankens kostnader ar nagot som ingar i den
anda som Jan Wallander skapade under sin tid som VD fér banken. Handelsbanken har det i
sarklass basta K/I-talet bade inklusive samt exklusive kreditforluster av alla svenska
storbanker. Detta matt visar pa ett ypperligt sétt att man inom Handelsbanken har
extraordinart starkt kostnadsfokus. Just kostnadsmedvetenheten ar nagot som préglar varje
enskild anstilld inom Handelsbanken, d4 det finns ett “kostnadstéink™ inom alla omraden pa
banken. Det kan handla om sa pass enkla saker som att vinda pé pappret” och anvinda dven
baksidan till ett sddant faktum att bankens anstallda &r de som har lagst genomsnittlig 16n

(exklusive Oktogonen) i jamforelse med de andra storbankerna i Sverige.
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Ledarskapet inom Handelsbankens organisation kan beskrivas med tva nyckelord. De ord som
bast beskriver definitionen pa ledarskap inom Handelsbanken ar: Ansvar samt Frihet. Ansvar
ar otroligt viktigt i en bankverksamhet. Det maste finnas en verkstallande person som i
slutdndan kan ta ett beslut géllande en viss transaktion eller affar, exempelvis ett kreditbeslut.
Ju nérmare kunden denna verkstéllande person/chef befinner sig i organisationen desto
kortare blir beslutsvdgarna och dessutom blir véntetiden for kunden avsevért kortare. Det &r
darfor kontorscheferna har en sa extremt betydelsefull roll inom Handelsbanken. Eftersom
varje kontor mer eller mindre fungerar som en egen affarsenhet, med fullt resultatansvar samt
med egen balansrakning, & man dven tvungen att fatta en mangd viktiga beslut pa kontoren.
Att da ha en verkstéllande chef som inte har en stor makt i avgérande fragor hade varit
forodande for en sa decentraliserad organisation som Handelsbanken. Med denna beslutsmakt
sa pass decentraliserad medfoljer sjalvfallet ett stort ansvar, framst da pa kontorschefsniva.
Hé&r kan man identifiera en av de storre riskerna med Handelsbankens organisation generellt
sett, ndmligen att den tenderar att bli valdigt personberoende samt att det ar extra viktigt att
ratt individer hamnar pa ratt position inom banken. Vid eventuella felrekryteringar kan det

uppkomma stora skador, da ett rubbat fortroende for ett visst kontor tar mycket lang tid att

ateruppbygga.

En kontorschef inom Handelsbanken maste dven beharska tekniken att pa ett mycket tydligt
satt kunna delegera ut ansvaret vidare i organisationen, i det har fallet pa det lokala
bankkontoret. Delegeringen inom kontoret &r en fortsattning pa decentraliseringen som sker
fran centralt hall, vilket till slut leder till ett riktat fortroende till den enskilda individen pa
kontoret. Sjalvklart finns det en hierarki dven pa kontorsniva under kontorschefen men hela
systemet syftar till att ge individen en sé stor ansvarskansla som majligt.

Med frihet menar vi de fria tyglarna som samtliga anstallda inom banken har for att sjalva
skapa affarer och transaktioner med kunder, oavsett vilken plats eller niva man befinner sig pa
inom banken. Att fa mandat att skapa egna affarer, dock inom vissa referensramar, gor att de
anstéllda kanner sig mer delaktiga i verksamheten samt att de sjdlva kan fa battre insikt vad
som &r drivkrafterna bakom en stark bankroérelse. Frihet kraver god kunskap och ett bra
affarsmannaskap, och i detta ligger framforallt riskerna som vi ser det med Handelsbankens
personalpolitik. Att ge for stora friheter till fel personer i en organisation som Handelsbanken
kan, om det vill sig illa, skada banken och dess rykte pa ett ddesdigert sett. Ett viktigt medel

for att undvika detta ar en gedigen intern utbildning och en tidig specialisering bland de
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anstallda, dar individen tillsammans med sin chef tar ett gemensamt beslut angaende vilket av
bankens tre karnomraden individen skall inrikta sig pa. Dessa tre kdrnomraden ér;
Privatmarknad, Foretagsmarknad och Kapitalmarknad.

Slutsatser

| uppsatsens inledning presenterades en del forskningsfragor som vi @mnade besvara genom
vart arbete. Dock handlar mycket av diskussionen om spekulationer om aktiekurser och hur
kundernas fortroende paverkas av olika faktorer. Lasaren bor darfor ha i atanke att det inte ar

vetenskapliga fakta som presenteras nedan utan vara personliga asikter och bedémningar.

Forsta forskningsfragan berorde fortroendet for bankerna och framst Handelsbanken. Nar man
som vi undersoker banker och dess verksamhet inser man snabbt att en bank utan fortroende
fran marknaden inte har nagon mojlighet att 6verleva pa egen hand. Detta galler dven for
manga andra branscher, men inom just den finansiella sektorn och banksektorn i synnerhet ar
fortroende en grundforutsattning for att kunna bedriva en livskraftig verksamhet. Vart
samlade intryck ar att Handelsbanken till skillnad fran sina inhemska konkurrenter lyckats
bibehalla kundernas fortroende. Detta anser vi bero pa dels 6ppenheten i krisens initiala
skede, da man tydligt redogjorde for sina exponeringar mot institutioner som befann sig i
krisens mitt. Dessutom minns manga hur 1990-talskrisen hanterades och vilka banker som
stod stadigt och vilka som var pa fallrepet. Kontinuiteten ar ocksa viktig, i ett tuffare
ekonomiskt klimat vander man sig till ndgon man vet att man kan lita pa, nagon som funnits
med l&nge. | detta avseende kan Handelsbanken visa upp ett véldigt bra “track record”, de har
varit med nar det varit skakigt tidigare och visat sig kapabla att hantera &ven dessa perioder.
Ytterligare en viktig faktor ar att folk kénner till hur bankerna expanderat, att Handelsbanken
hallit sig till tryggare och mer utvecklade marknader an Swedbank och SEB.
Utvecklingslander sasom de baltiska staterna och Ukraina har aldrig varit ett prioriterat
omrade for Handelsbanken eftersom bankens policy inte tillater expansion till marknader dar
bankens I6nsamhetsfokus och kostnadsmedvetenhet skulle sla val ut. Dessa lander ar mer

beroende av tillvaxt och kreditexpansion vilket inte ar nagot Handelsbanken har som fokus.
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”Handelsbanken klarar sig béttre i kristider, de far investerarnas fortroende och kunderna
kénner att deras pengar &r trygga i banken.” Detta var en hypotes vi utformade i var andra
forskningsfraga. Under arbetets gang har vi funnit en hel del uppgifter som bekréaftar denna
hypotes. Tittar man enbart pa kursutvecklingen for borskurserna for Handelsbanken,
Swedbank, Nordea och SEB sa har Handelsbanken och Nordea klarat sig bast. Detta forklarar
vi med att Swedbank och SEB har fler riskabla krediter utlanade, framforallt i de nya
ekonomierna i Osteuropa vilket gjort att dessa banker fatt en hogriskstampel pa sig. Féljden
av detta har blivit en lagre vérdering av aktiekurserna samt att bankernas fortroendekapital har
sjunkit drastiskt. Tittar man pa verksamheterna, dvs. utvecklingen i mangd in- och utlaning
skiljer sig bankerna inte namnvart at. Vi anser dock att det ar for tidigt att dra nagra slutsatser
av de siffror som presenteras i arsredovisningarna. Det viktiga ar hur mycket av krediterna de

far tillbaka och detta &r ndgot som visar sig langre fram.

Det finns dock en del fragetecken aven kring Handelsbanken. Vi ifragasatte tidigare i arbetet
Nordeas volatila kurva angaende kreditforluster. Som vi forklarade i analysen misstanker vi
att detta beror pa olika metoder att redovisa kreditforluster. Nordea anvander som praxis att
gora gruppvisa kreditbedémningar vilket aven leder till gruppvisa reserveringar.
Handelsbanken & sin sida gor individuella bedémningar for varje enskild kredit. Detta anser
banken ger en mer rattvisande bild och en sakrare riskprofil pa bankens totala kreditstock.
Dock har Handelsbankens bedémningar ifragasatts. Redovisningsexperter menar pa att
banken inte gjort tillrackliga reserveringar beroende pa den subjektivitet som uppstar i
beddmningarna. Eftersom de enskilda kontoren gér beddmningarna var for sig, och dessa
bedémningar kan skilja sig at sinsemellan kan detta leda till en snedvriden redovisning av
befarade kreditforluster. Gruppvisa reserveringar baseras vanligtvis pa statistiska analyser och
kan totalt sett spegla verkligheten battre. Bedémningen blir da 6ver en hel grupp istallet med
en referensram som huvudpolicy istéllet for att ga igenom varje kredit enskilt och kategorisera
den som ’riskabel” alternativt “riskfri”. Detta speglar dock Handelsbankens sitt att arbeta dar
man hela tiden har en nara relation till kunden. Kunderna delas inte in i fack, utan varje
engagemang bedoms enskilt sa djupt som mojligt. Denna arbetslinje medfor enligt
Handelsbanken att kreditforlusterna blir lagre eftersom man i ett tidigare skede kan hjélpa de
kunder som har problem med sina krediter. Pa sa vis minimeras kundens potentiella forluster

samt bankens risktagande®’.

7 www.di.se, "Krediter skapar oro for SHB” 2009-05-22
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Handelsbankens organisation &r decentraliserad. Detta stéller storre krav pa enskilda
medarbetares kompetens, men innebar samtidigt frihet i arbetet och att de anstéllda far stort
inflytande. Storre krav och storre ansvar innebar normalt hogre 16n. Sa ar dock inte fallet
inom Handelsbanken dar den fasta I6nen ar lagre an jamfdérbara konkurrenter samtidigt som
rorlig erséttning knappt férekommer. Fragan vi staller oss ar hur Handelsbanken haller sin
personal motiverad och villig att stanna kvar inom banken. Vi tror att en viktig anledning &r
mojligheten att na en tjanst med stort ansvar dar personalen kan utvecklas konstant. Individen
ser tydligt kopplingen mellan prestation och bidrag till kontorets gemensamma resultat.
Oktogonen star for langsiktigheten da personalen genom att stanna kvar lange i banken far en
storre vinstandel att kvittera ut den dagen den enskilde bankmannen beslutar att ga i pension.
En annan viktig funktion med Oktogonen &r personalens mojlighet att genom sina

representanter paverka verksamheten.

Dock finns det negativa sidor med systemet ocksa. Attraktiva tjanster pa lagre nivaer kan
innebara mycket armbagar da fler vill ha chefsposition an det finns tillgangliga platser. Intern
konkurrens kan leda till dalig stamning pa kontoret och att de som inte befordras valjer att
lamna banken. Detta tvingar fram nyrekrytering av mindre erfaren personal och i vérsta fall
lagre kompetens att beméta kunden. Oktogonen som motivationsfaktor kan ocksa vara
begransad, framforallt for den yngre delen av personalen som ser pensionen som valdigt
avlagsen. Aven om de ser vardet i att spara for framtiden &r det hogre prioriterat for en
nyutexaminerad 25-aring att skapa en finansiell trygghet idag. For dessa ar en kortsiktig
bonus mer eftertraktad likt de incitamentsprogram 6vriga banker tillampar.

Det storsta riskmomentet anser vi dock vara tillsattningen av systemviktiga chefspositioner
inom banken. Det ar av yttersta vikt att ratt person med rétt egenskaper och kompetens
hamnar pa ratt plats for att bankens fortroende inte skall lida skada. Med det ansvar som
delegeras till kontorscheferna blir deras beslut fundamentala fér hela bankens verksamhet.
Fokus pa att hitta ratt kontorschef ar givetvis hogprioriterat och en av regionbankernas
viktigaste uppgifter. Oforsiktigt agerande kan leda till kreditforluster och allvarligt skada
bankens fortroende.

Tittar vi pa Handelsbanken som helhet; organisation, ledning, strategi, policy, kultur samt

tradition som vi gjort i denna analys blir bedomningen idag positiv. Lasaren maste dock ha i
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atanke att denna analys ar genomford mitt i en brinnande finanskris och annalkande
lagkonjunktur. | ett sadant scenario uppskattas givetvis aterhallsamhet, Iag risktolerans och
kostnadsmedvetenhet generellt sett. | en annan tidpunkt av konjunkturcykeln skulle denna
analys troligtvis paverkas av delvis andra faktorer och fokus skulle ligga pa potential och
tillvaxt snarare an forutsattningar att 6verleva krisen. Dock ar kostnadsmedvetenhet alltid en
viktig egenskap oavsett ekonomiskt klimat och hér ligger Handelsbanken som tidigare ndmnts
bast till bland de svenska storbankerna.

Forslag pa vidare forskning

Som vi namnde i slutsatserna &r denna uppsats starkt paverkad av radande konjunkturlage. Vi
tror darfor att det vore intressant att ta fram denna uppsats igen nar vi befinner oss i ett annat
konjunkturlage. Skulle man komma fram till samma slutsatser som vi gjort? Hur paverkas

uppfattningen av Handelsbankens verksamhet jamfort med den uppfattning vi har fatt genom

var analys?

For studenter inom organisation eller ekonomistyrning foreslar vi att fokusera pa
Handelsbankens rekryteringsprocess, framst till positioner med chefskaraktar. Vilka
egenskaper och attribut efterfragas och vad krévs vid en lyckad lansering av ett nytt
Handelsbankskontor? Enligt var bedomning ar tillsattningen till dessa poster ytterst vital for

hela verksamheten.

| var uppsats har vi ifragasatt bade Handelsbankens och Nordeas satt att redovisa
kreditforluster. Vi anser att Nordea har alltfor stor variation i sina redovisade forluster och
rimlighetsnivan kanns forhallandevis 14g. Vi anar vissa tendenser till ’big-bath-accounting”,
dvs. att man gor overflodiga reserveringar i daliga tider for att sedan gora aterforingar
efterfoljande ar for att pavisa en relativt snabb aterhdamtning med god resultattillvaxt i
jamforelse med konkurrenterna. Handelsbanken a sin sida har fatt kritik for att underskatta
sina forluster. Vi ifragasatter deras bedomningsmetod huruvida den &r aningen for subjektiv
och for koncentrerad till de enskilda kontoren. Vart forslag pa vidare forskning ar dels att
undersoka vilken beddmningsmetod som ger en “réttvisande bild” av verksamheten och dels

om det finns anledning att misstanka att banker utnyttjar kreditférlusterna till resultatstyrning.
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