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1. Sammanfattning

Kandidatuppsats i externredovisning, Handelshégskolan vid Géteborgs Universitet,
hostterminen 2006.

Forfattare: Mohammed Ahmeddin och Anton Alaraj
Handledare: Professor Thomas Polesie.

Titel: En beskrivning och kartlaggning av Handelsbanken

Bakgrund och problembeskrivning: Sedan bankvasendets uppkomst har flera kriser uppstatt
i Sverige dar flera banker fatt avverka sina verksamheter och nagra andra fortsatt bedriva dessa.
Krig och ekonomiska svarigheter har drivit dessa banker i olika riktningar. Avregleringarna pa
1980-talet och finanskrisen i bdrjan av 1990-talet ledde till att ett flertal banker bland annat
fusionerades och genomférde forvarv av stddjande och kompletterande karaktar. En av de banker
som har klarats sig igenom dessa kriser ar Handelsbanken. Handelsbanken &r idag en av Sveriges
storsta banker och fragan som dyker upp &r, hur har Handelsbanken trots de kriser som uppstatt
astadkommit en positiv utveckling?

Syfte: Syftet med denna studie ar att pa basta satt forsoka beskriva och kartlagga Handelsbanken
samt gora en djupare analys for perioden 1996-2004 med utgangspunkt fran balansrakningen.

Metod: Denna studie &r baserad pa primardata och sekundardata. Primardatan ar i form av tva
besoksintervjuer med Clarie Andrée (personalman) och Annelie Eksell (bankkamrer) samt en
telefonintervju med Lennart Francke (fd ekonomichef) inom Handelshanken. Sekundérdatan som
studien framst bygger pa ar arsredovisningarna 1996-2004, litteratur, uppsatser och Internet.

Slutsats: Det finns ett stort antal faktorer som bidragit till denna banks framgangsrika
utveckling, dock har vi valt att pavisa de som tydligt utmérker sig och som vi anser vara nyckeln
till framgang.

Handelsbanken har hérsammat marknadens efterfragan och anpassat sig efter denna dér dess
ledning inte paverkat utvecklingen i nagon storre grad. Att banken idag ar en av Sveriges storsta
banker beror bland annat pa den organiska tillvaxt och de forvarv man astadkommit. Det stora
kontorsnatet man erbjuder med kompetent personal har utékat kundbasen och detta pavisas
standigt genom att de har de mest nojda kunderna. Handelsbanken har inte haft nagon direkt
uttalad strategi vad galler de férvarv man gjort utan har varit av stédjande och kompletterande art
som bland annat vuxit fram genom kontorens énskemal. Dessa 6nskemal &r ett resultat av
decentraliseringen man aterfinner inom banken, varje kontor bar ansvaret éver sina intakter och
kostnader vilket leder till egna affarsomraden som behdver styras upp. Decentraliseringen har lett
till ett Okat ansvar och darmed hogre motivation hos personalen. For att ytterligare starka
motivationen beldnas de anstallda for sina insatser genom ett monetért beloningssystem. Detta
beloningssystem grundades av Jan Wallander som &n idag gor sig pamind genom sin bok ’Mal
och medel””. Handelsbankens policy bygger an idag pa de vérderingar och normer som man
aterfinner i boken och aterspeglar den kultur som rader inom banken.



2. Inledning
2.1 Bakgrund

En bank ar en central aktor i ett samhalle, den ska se till att mojligheten till valstand skall
finnas for personer och institutioner. Bankerna i Sverige har sedan 1590 da Rikshanken
grundades av Johan Palmstruch funnits for att bidra till samhallets utveckling. Under
arens lopp har kriser uppstatt i diverse branscher som bade paverkat bankerna direkt och
indirekt.

Forsta varldskriget ar ett av manga exempel, lamnade ingen bank oberdrd, det bidrog till
negativa effekter i de ekonomiskt utvecklade ladnderna, det innebar ett avbrott i
utvecklingen och en forstorelse av tillgangar. Krigstiden forsamrade penningvardet,
inflation och deflation orsakade stora skador. Bankerna i Sverige hamnade i en svar
situation, en som de tidigare inte upplevt, atminstone inte i lika stor skala. Bankerna hade
vid denna tidpunkt inga storre erfarenheter om vilken negativ paverkan politiska faktorer
kunde orsaka, man sag inte den kommande bankkrisen klart och tydligt.

Foretag verksamma inom exportbranschen sag dock en stor framtida efterfragan pa varor
vilket mojliggjorde expansion. Detta i sin tur ledde till att foretagen kammade hem stora
vinster och detta pavisades i bankernas balansomslutning, 1914 till 1916 véxte
balansomslutningen fran 3,2 mdkr till 4,2 mdkr, en tillvaxt pa 30 %, inlaningen fran
bankernas sida 6versteg nu utlaningen med det dubbla.

Denna sa kallade lycka vande 1918, inflationen steg aterigen trots ingrepp fran
Riksbankens sida och bankerna nadde till slut ett stadie dar kreditgivningen blev oroande
stor vilket i slutandan ledde till att allting kollapsade. Depressionens utfall blev att manga
lantagare inte kunde betala tillbaka sina skulder och detta paverkade bankerna i hdg grad.
Avskrivningarna i bankerna under aren 1921- 1922 uppskattades till cirka 500 miljoner
kronor och det bidrog till ett antal bankkriser runtom i Sverige.

Under senare ar utvecklades en langvarig lagkonjunktur som resulterade i
varldsdepressionen i borjan av 30-talet med anledning av Wall Street kraschen i New
York 1929. Den stora depressionen i USA bidrog med negativa effekter pa den
europeiska marknaden dar det i ett senare skede kom att paverka den svenska
Kreugerkoncernen. Dar upptackte man flera bristfalligheter i bokféringen. Flera svenska
banker &agde vardepapper i Kreugerkoncernen och dessa var nu vérdel6sa.
Kreugerkraschen forsvarade den ekonomiska situationen for de mindre bankerna och fick
svarigheter att havda sig och lade antigen ner verksamheten eller forvarvades av de storre
bankerna.

Under slutet av 30-talet och borjan av 40-talet borjade ekonomin aterhdmta sig och
bankerna sag ljusare tider, efterkrigstiden ledde till 6kade investeringsbehov for
ateruppbyggnaden av den sonderslagna infrastrukturen som andra vérldskriget hade
bidragit med.



Den centrala rollen som bankerna hade blev &n mer uppenbar, de efterstrdvade en snabb
tillvéaxt for att bemota den dkade efterfragan pa kapital och 16sningen ansags vara forvarv
av de mindre bankerna. Detta gav tillgang till en storre kundbas och nya marknader.

En Okande utlaning fran bankerna var nagot som industrierna behdvde och
utlaningséverskotten uppgick 1939 till 600 mkr, ur bankernas perspektiv skapade detta
bade bekymmer men ocksa majligheter. Bekymmer i risken att lantagare inte var kapabla
till att betala tillbaka I&nen men ocksa majligheter till storre intakter. Overskottet mellan
in och utlaning kom att minska redan i borjan av 40-talet och bankernas ut- och inlaning
hade en harmonisk relation.

Under 70-talet uppstod &nnu en ekonomisk kris till foljd av de politiska handelser som
agde rum, exempelvis oljekrisen och kapprustningen. Dessa politiska héandelser
paverkade varldsekonomin negativt och gav synliga effekter pa det svenska bankvasendet.
Aterigen drabbades det svenska bankvésendet av péafrestningar och ekonomin
forsvagades men inte i lika stor utstrackning.

2.2 Finanskrisen under 1990-talet

Under 80-talet genomfordes en snabb avreglering av det svenska banksystemet, bankerna
hade nu av staten fatt fria hander att styra sin utlaning. | Sverige fanns annu inte ett
utvecklat kreditprévningssystem och nagon storre eftertanke fanns inte da man beviljade
investerare utlaning. Staten uppmanade &ven bankerna att prioritera utlaningen till foretag
for att investeringstakten inte skulle minska.

Bankerna stravade efter att 6ka sina marknadsandelar och i samband med den utokade
utlaningen gjordes inga storre granskningar av risker och man sag snarare majligheterna
att oka sina vinster &n vad en 6kad penningméngd skulle innebara.

Vart att notera ar att man uppskattar att utlaningen till allmanheten 1990 okade fran 75 %
till cirka 115 % av BNP.

Konsekvenserna av den Okade utlaningen fick inflationen att ta fart, mest synligt inom
fastighetssektorn som kom att ligga till grund for 90-talets omvalvande kris. Handelser i
omvarlden blev en katalysator for denna. Fastighetspriserna drevs upp till nivaer hogre an
vad man ansag vara motiverat. Vid sadana tillfallen vore det lampligt att balansera
penningpolitiken och finanspolitiken for att strama at ekonomin vilket man inte lyckades
med. Resultatet blev en dverhettning av ekonomin dar inflationen och snabbt stigande
I6ner inte kunde vara bestaende da den internationella konjunkturen borjade falla.

Sverige hade en fast penningkurs och Riksbanken forsokte férsvara penningvéardet genom
att hoja rantan for att forhindra kapitalutflode.

Det var nu ett faktum, de atgarder man vidtagit kunde inte forhindra att luften gick ur
fastighetsmarknaden och vérdet pa dessa sjonk drastiskt. Ur bankernas perspektiv var
detta negativt da storre delen av belaningen var avsedd med fastigheter som sékerhet.

Under artionden har man i Sverige antagit att det svenska banksystemet varit tillrackligt
stabilt for att hantera kriser men sa var inte fallet och detta visade sig nu klart och tydligt.
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Det svenska banksystemet var nu néra en total kollaps och betalningssystemet samt
kreditforsorjningen som bankerna bidrog med var i stort behov av drastiska atgarder.

Den Svenska staten var nu sista utvagen och denna kom sedan att foresla hjalp i form av
statliga kapitaltillskott och en fullstdndig granskning av de drabbade bankerna. Den
statliga utredning som blev paféljden skedde i storsta oppenhet for allmanheten for att
ateruppratta fortroendet for det svenska banksystemet internationellt.

Finanskrisen paverkande faktorer enligt (Carlson & Nyblom, 1996)

e Den avreglering som skedde pa kreditmarknaden 1985 och som resulterade i ett
storre utbud av krediter.

e En hogkonjunktur mellan 1985 och 1989 med hdg inflation.
e Kreditbeddmningen vid utlaning var bristfallig och medférde hogre risk.

e Kollapsen inom fastighetsbranschen i borjan av 1990- talet.

2.3 Bankerna omstrukturerar sig

Denna omvalvande héandelse inom den svenska ekonomin fick en stor effekt pa det
svenska banksystemet da flera storbanker beslét sig for att omstrukturera och lagga &n
mer fokus pa tillvaxt genom forvarv. Grunden till denna omstrukturering paverkades till
stor del av de makropolitiska perspektiv som kom att paverka ekonomin. De sex storsta
aktorerna pa den svenska marknaden var fram till 1997 Sparbanken, Foreningsbanken,
Nordbanken, Handelsbanken, Sveriges Enskilda Bank och Meritabanken.

Startskottet for de stérsta omstruktureringarna var Handelsbankens beslut att forvarva
Stadshypotek, denna affar godkandes av staten den 26 februari 1997. Med sitt nya
forvarv var Handelsbanken nu Sveriges storsta bank. En kapplopning kom att uppsta och
flera banker gick samman for att konkurrera om den svenska marknaden. De sex
storbankerna blev nu fyra stycken, Sparbanken gick ihop med Foreningsbanken,
Nordbanken gick ihop med Meritabanken, Sveriges Enskilda Bank forvérvade Trygg
hansa och Handelsbanken forvarvade Stadshypotek.

Dessa banker bedriver numera en sakallad Nordenstrategi dar de betraktar hela den
nordiska arenan som hemmamarknad.

3. Problemformulering

1990-talet har praglats av kriser inom det svenska bankvésendet dar banker fatt stanga
ner sina verksamheter och andra fortsatt bedriva dessa. Genom statens ingripande har
dessa kriser kunnat avdramatiseras. Strax darefter har bankerna for att Oka sin
konkurrenskraft och kunna overleva pa lang sikt fortsatt att vdxa och hdrsamma
marknadens efterfragan. En banks storlek ar av storre vikt for att kunna bemota en okad
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efterfragan pa kapital. Genom sin storlek och finansiella styrka kan denna ha ett stort
inflytande pa det samhélle den verkar inom, pa sa satt ar det av storsta betydelse att fraga
sig, vilka faktorer ar det som bidragit till denna gynnsamma utveckling for de banker som
Overlevt?

En bank som vi valt till var uppsats ar Handelsbanken da vi anser att denna bank
utmarker sig exempelvis genom mer decentraliserad styrning och samtidigt ligga till
grund for en av de storsta omstruktureringarna pa den svenska marknaden.

4. Studiens fragor

For att vacka lasarens intresse har vi valt att ge en sa helhetstackande bild av
Handelshanken som mgjligt da vi mer utgar fran en beskrivande och kartlaggande
karaktar. Pa sa satt forsoka forsta varfor dessa handlingar bidragit till att Handelsbanken
tydligt utmérker sig bland sina konkurrenter.

Tanken med denna studie &r att vi forst ska beskriva Handelsbanken utifran ett historiskt
perspektiv och hur de har utvecklats fram till 90-talet, vi kommer &ven att forsoka
klargora vilken strategi som legat till grund for utvecklingen och hur man har gatt tillvéaga.
Den hér biten av studien har vi valt att inte ga in djupare pa dels pa grund av att befintlig
information inte ar tillracklig.

Vi skall darefter mer ingaende se 6ver Handelsbankens utveckling fran 1996-2004 for att
se om man behallit den traditionella strategin eller om den pa nagot satt avviker. Den har
delen av studien ska vi studera djupare pa grund av att vi idag lever i ett samhalle som
ké&nnetecknas av fullkomlig konkurrens och déar foretag &r i stdndigt behov av utveckling.
For att Overleva i dagens turbulenta ekonomi krévs det for foretag att standigt strava efter
utveckling och anpassa sig efter marknadens krav. Handelsbanken har lyckats med detta
och foregar med ett gott exempel inom det svenska bankvasendet, darfor vore det
intressant att studera deras nyckel till framgang.

Analysens djup

Djupare
granskning

Oversiktlig redogorelse

1871 1989 1996

»

2004

Ar

Figur 1: Overblick av studien



Genom att arbeta utifran ett antal delfragor hoppas vi komma fram till huvudfragan och
denna lyder.

e Hur har Handelsbanken lyckats bli en av Sveriges storsta banker?

De delfragor som vi finner relevanta for den har studien anges nedan och forhoppningsvis
ska dessa kunna bidra till att finna det svar som tillfredstaller oss.

e Drivs en bank till denna utveckling eller ar det banken och dess ledning som
bestdmmer utvecklingen?

e Varfor valjer banken att forvarva ett foretag men avvaktar med ett annat?
e Vilken slags tillvaxt efterstravar Handelsbanken?

e Vilka incitament ligger bakom dessa handlingar?

5. Syfte med denna studie

Syftet med denna studie &r att pa basta satt forsoka beskriva och kartlagga
Handelsbanken samt gora en djupare analys for perioden 1996-2004 med utgangspunkt
fran balansrakningen. Genom att ta upp detta pa arbetsbordet och fordjupa oss
ytterliggare sa hoppas vi kunna fa en 6kad forstaelse for hur Handelsbanken fungerar.

6. Metod

6.1 Validitet och reliabilitet

| forskningens varld stravar varje forskare med att uppna resultat, ett resultat som
forhoppningsvis leder ett steg framat i den oandliga utvecklingens vag. Men for att
forskaren skall fa ett erkannande av sina medmanniskor och dven kolleger runt om i
vérlden sa maste processen fran borjan till slut vara av sapass stark karaktar att en
forskarkollega skall kunna uppna likvardiga resultat om han/hon skulle ta sig an
uppgiften. Man brukar tala om att det skall finnas validitet och reliabilitet i processen
(Malterud, K. 1998).



Med validitet s& menar man att uppgiften eller arbetet och dess utforande skall ha en
sadan koppling att det finner sig vara relevant, det vill sdga det du méater och det du har
for avsikt att forska om skall vara kopplade till varandra. Kort och koncist skulle man
kunna sdga att man anvander ratt sak vid ratt tillfalle, och att man pa sa vis anger inom
vilka ramar det finner sig vara relevant. | forskarens varld sa handlar det om att ange i
vilken situation resultatet &r giltigt (Patel, R. Davidson, B. 2003).

Reliabiliteten kommer fran engelskans reliable och det handlar om palitlighet, forskarens
matningar maste vara palitliga for att kunna uppfylla sin funktion. I det dagliga sa kan det
handla om att man som bilagare vagar lita pa att mekanikern verkligen gor sitt jobb och
tanka pa konsekvenserna om sa inte skulle vara fallet. Foretag eller organisationer som
grundar sina beslut genom underlag med lag palitlighet kan i slutindan ge Gdesdigra
utfall (Malterud, K. 1998).

Om man exempelvis som forskare skulle vilja studera 6gonfargen hos en population sa
skulle det vara fullkomligt ointressant att méta kroppsvikten, det leder oss till att en hdg
reliabilitet inte &r en garanti for en hog validitet utan man maste tanka sig for vad man
vill uppna och hur matningsprocessen skall se ut. Dock ar en hog reliabilitet en
forutsattning for en hog validitet (Malterud, K. 1998).

Dessa tva begrepp skiljer sig at i anvandningen vid en kvalitativ respektive kvantitativ
arbeten.

Nar studien ar kvalitativ sa arbetar man standigt med bade validiteten och reliabiliteten
fran datainsamlingen till analysen medan man i kvantitativa studier véljer en
datainsamlingsmetod med kéand och accepterad validitet och reliabilitet for de andamal
man vill uppna (Malterud, K. 1998).

| denna studie sd har insamlat material kommit fran Handelsbanken direkt i form av
intervjuer men dven indirekt dar arsredovisningar haft en betydande roll. Darfor anser vi
att informationen &r palitlig och ytterst relevant.

6.2 Kvalitativ eller Kvantitativ forskning?

Nar man talar om kvalitativ eller kvantitativ forskning verkar detta som de bada
inriktningarna &ar oférenliga med varandra, dessa tva inriktningar anses ha varsin
andpunkt i ett kontinum och den forskning som bedrivs idag antas befinna sig inom dessa
andpunkter (Patel, R. Davidson, B. 2003).

De bada inriktningarna anger hur man véljer att bearbeta, generera och analysera den
information man har tillganglig men dock finns skillnader. Kvantitativ forskning ar mer
av den karaktdren dar métningar av statistiska data och analysmetoder sker, kvalitativt
inriktad forskning ser till den mjuka data som finns tillhands som kan vara i form av
intervjuer, tolkande analyser och &r mer av verbal karaktér.



Det som avgor vilken inriktning forskare ska vélja ar hur man formulerat sitt problem,
och frdgor som man bor stélla sig kan vara: "Vad &r det vi vill veta?, Vilken kunskap
soker vi?, Vad &r detta?” (Patel, R. Davidson, B. 2003).

Enbart statistiska Enbart verbala
analyser analyser
Kvantitativt inriktad Kvalitativt inriktad
forskning forskning

Figur 2 (Forskningsmetodikens grunder.)Patel, R. Davidson, B. 1991, 2003)

6.3 Forskningsansats

Vid genomforandet av en studie sa galler det att som forskare forst och framst bygga en
grund, genom att samla in, organisera, och integrera informationen sa att den i slutandan
resulterar i en rapport.

En forskares framsta uppgift ar att forsoka relatera teori och empiri for att pa basta satt fa
en dverensstimmelse och se hur teorin forhaller sig till verkligheten, detta anser man ar
det verkligt centrala problemet inom vetenskapliga arbeten (Thurén, T. 1991).

Patel och Davidson introducerar tre begrepp till att forsoka goéra denna koppling,
deduktion, induktion och abduktion.

Det forsta arbetssattet och for dvrigt det arbetssatt som vi dmnar utga fran benamns for
deduktion och kénnetecknas av att man drar slutsatser av enskilda foreteelser genom
befintliga teorier och allmédnna principer och sags folja bevisandets védg. Genom att arbeta
deduktivt har man da latit bestamma utifran befintlig teori vilken information som skall
ligga till grund och hur den skall tolkas for att na ett tillfredsstallande resultat. Pa sa satt
minskar risken for att forskarens subjektiva bedémningar skall paverka
forskningsprocessen, dock skall man vara kritisk till detta arbetssatt da “gamla” teorier
som forskaren har som utgangspunkt kan hindra att nya rén inte upptécks.

Patel och Tebelius (1987) menar pa att deduktion beskrivs som:

”Om man exempelvis med teorin som utgangspunkt gor ett antagande
om hur relationen mellan olika fenomen i verkligheten skall vara har
man gjort en deduktion™ (s. 17)

Induktion karakteriseras av att man som forskare foljer upptackandets vag och studerar
sitt objekt utan att ha nagon som helst forankring i redan befintlig teori. | detta arbetssatt
utgar man som forskare fran empirin for att sedan formulera en egen teori, da empiriska



underlaget &r speciellt for en viss situation &r risken for teorins rdckvidd och generalitet
kanslig.

Abduktion &r en slags kombination av de tva arbetssatten dar man utgar fran ett induktivt
arbetssatt for att sedan formulera en preliminér teori. Denna teori ar inte bestaende da den
testas pa nya fall (deduktiv) och kan komma att utvecklas och utvidgas for att bli mer
generell. Abduktion har en klar fordel da forskaren minimerar risken for att lasa sig vilket
kan vara fallet i det deduktiva och induktiva arbetssattet.

6.4 Vetenskapligt forhallningssatt

Det finns tva mojligheter till att angripa en studie, den forsta bendmns som positivismen,
dar man utgar fran en stravan efter absolut kunskap. Den har sitt ursprung i
naturvetenskapen och bygger pa positiv det vill saga saker kunskap, och den kommer till
genom tva kallor, iakttagelse och logik (Thurén, T. 1991). lakttagelserna som fas genom
vara fem sinnen ar nagot som ligger till grund for etableringen av fakta, darmed utesluter
man objektivt icke matbara foreteelser sasom kanslor, kulturfenomen och upplevelser
(Lundahl & Skarvad. 1992). Kritisk grundinstallning till varlden men utan att avfarda
nagra iakttagelser som orimliga dr nagot som utmarker positivismen.

Hermeneutiken ar det andra angreppsséattet, den antyder att man inte pa nagot satt ska
avfarda iakttagelser eller logiken men den tillagger nagot som positivismen lamnat ut,
vilket ar forstaelsen for det man studerar. Att kdnna och forsta innebdrden i situationer &r
det som lyfts fram i denna ansats och d&rav namnet Hermeneutiken som betyder
tolkningslara dér kanslor har en central roll (Thurén, T. 1991).

Vi har valt att angripa denna studie genom ett hermeneutiskt synsatt, forstaelsen till hur
Handelsbanken fungerar &r av vasentlig betydelse.

Insamlingen av information sker mestadels genom sekundéardata i form av
arsredovisningar, litteratur, uppsatser, artiklar och tidskrifter (Internet). Vi kommer ocksa
att anvanda oss utav primardata som bygger pa intervjuer med berorda personer inom
Handelshanken. Dessa intervjuer ar i form av tva besoksintervjuer med Claire Andrée
och Annelie Eksell samt en telefonintervju med Lennart Francke.

Den information vi har samlat pa oss har varit av betydelse da den beskriver utvecklingen
av Handelsbanken.

Handelsbanken har de senaste 34 aren haft hogre lonsamhet an genomsnittet for
konkurrenterna och under flera ar haft de mest nojda kunderna. Ur ett europeiskt
perspektiv. har Handelsbanken &ven varit en av de mest kostnadseffektiva
universalbankerna och haft hogst rating bland de nordiska bankerna (Arsredovisning.
2006).



6.5 Avgransningar

Denna studie kommer att ge en beskrivande karaktar av Handelsbanken historiskt sett
vilket vi finner vara relevant for att pa sa vis forsta utvecklingen och gora en analys fran
perioden 1996-2004. Vi kommer inte att ge en helhetstickande bild av de olika
rérelsegrenarna inom Handelsbanken da vi anser att denna studie kommer att bli ganska
omfattande och kraver mer tid vilket &r en bristvara. Vi kommer heller inte att géra nagon
fordjupad analys av konkurrenterna, dock kan de komma att ndmnas under de
diskussioner som uppkommer under studiens gang.

Den inledande delen bakgrunden i studien ar baserad pa olika uppsatser och artiklar och
for att fa en slags berattande karaktar av denna del har vi har valt att inte ange kéllorna
I6pande i texten, dessa finns att se i ké&llforteckningen.

Handelsbankens historiska utveckling som vi beskriver baseras pa Hildebrands (1971) ” |
omvandlingens tjanst” och Brunninges (2005)” Organisational self-understanding and
the strategy process’™ bocker och dessa kommer heller inte att hanvisas till i texten. Detta
pa grund av att de bada forfattarna skildrar tva olika perioder och for att pa bésta satt
underlatta 6vergangen for lasaren.

Analysdelen kan dven komma att skilja sig fran ar till ar dar vi valt de mest paverkande
elementen till grund och som vi anser ar de bidragande faktorerna till utfallet.
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7. Handelsbankens uppkomst

Handelsbanken grundades 1871 efter en konflikt inom Stockholms Enskilda Bank, vid
bolagsstamman under det aret hade sex ledamoter avsagt sig sina platser, tva av dessa var
styrelseordférande och vice ordférande. Dessa sex tog initiativet till bildandet av en ny
bank under samma ar och kom att heta Aktiebolaget Stockholms Handelsbank och
numera Handelsbanken. Justitieradets Victor Cramér, generaltulldirektoren Axel
Gustafsson Bennich och den kénde lakaren professor Hjalmar Abelin tillhorde gruppen
som valde att avga, resterande var framgangsrika affarsman i Stockholm.

Orsaken till konflikten var det om maktforhallandet mellan styrelse och verkstéllande
direktor. De involverade personerna hade olika asikter och detta resulterade i en splittring
som senare ledde till avhoppen. Motséttningarna lag i att vissa ville expandera medan
andra ville fortsatta ha Stockholm som bas och alla affarer skulle ha en direkt eller
indirekt koppling till huvudstaden.

A.O. Wallenberg som var chef for Stockholms Enskilda Bank tillndrde den forsta
gruppen, han ville in i olika branscher och affarer som inte hade nagon direkt koppling
till Stockholms affarerna medan de avgaende ledaméterna ville koncentrera sig pa just
Stockholm. Ett exempel var forhandsdiskussionerna om Bergslagsbanan som skulle
mojliggora ytterligare konkurrenshot fran bland annat Géteborg och det var ledaméterna
emot. Det andra var fransk-tyska kriget 1870-1871 som bidrog med stora utlandsaffarer
som senare ledde till en vinstokning under 1871. Under 1871 sa steg obligationernas
andel i banken och ledaméterna ansag att starka intressen for foretag utan anknytning till
huvudstaden inte Iag i deras intresse och valde att avga.

Bildandet av Svenska Handelsbanken saknade inte investerare, férutom de avgaende
ledaméternas involvering valde flera foretag och personer ur stadens kommersiella och
industriella liv att stélla sig bakom idén.

K. A. Almgren (foretradare for siden industrin), Astrup & Sérensen (trdvaruexportorer)
och J. Michaeli (jarnexport och jarnbruksintressen) var nagra involverade.

Det som kom att skilja bankerna at i borjan var att Handelsbanken registrerades som ett
aktiebolag medan Enskilda Banken var en sedelutgivande bank med solidariskt ansvar,
detta bidrog till att Handelsbanken kunde fokusera mer pa bankverksamhetens utévning
vilket var att fungera som intermedidr mellan de som har kapital och de som behover
kapital. Enskilda Banken och deras solidariska ansvar medférde mer “onddigt” arbete da
man inte var fri fran sarskilda omsorger som en sedelutgivande bankinrattning var
underkastad.

Handelshanken avstod inte helt ifran obligationsaffarer utan man ville inte att den delen
fullstandigt skulle styra bankverksamheten och riskera att fa bort koncentrationen till
naringsidkare och industrier fran huvudstaden.

Justitieradets Cramér blev Handelsbankens forsta styrelseordférande efter att ha haft den
befattningen i Enskilda Banken men han blev kortvarig i den positionen och Axel
Gustafsson Bennich 6vertog arbetet 1875. Verkstallande direktor Albert Norman
tilltrddde 1872 efter att ha jobbat som kamrer i Upplands Enskilda Bank. Bennich och
Normann byggde upp Handelsbanken under kommande ar. Det borjade bra och 1873
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hade banken en omslutning pa 14mkr vilket var 60 % av Enskilda Bankens omslutning,
utlaningen vid slutet av aret lag pa cirka atta miljoner kronor, inlaningen lag i samma
omfattning.

Banken tappade dock nagot under 1874-1875 och hade efter en atstramning i
konjunkturen legat bakom i inlaningskonkurrensen, bade Enskilda Banken och
Skandinavhanken som hade bildats 1864 lIag nu i taten.

Under 1875 fortsatte banken sin expansion och balansomslutningen hade 1884 hunnit
véaxa med nastan tre ganger mer och uppgick till 30 miljoner kronor samtidigt som in-
och utlaningen ocksa vuxit till 17 respektive 22 miljoner kronor. Denna period visade sig
Handelsbanken vara battre dn konkurrenterna och det &r tack vare att foretagen haft
kapitalbehov i stravan till fornyelse och modernisering.

Foretagen aterhamtade sig fran krisen som uppstod 1878-79, krisen paverkade inte
Handelsbanken i lika stor utstrackning som konkurrenterna. Bristen pa kapital under den
perioden gjorde att banken inte hade bundit stora lan till foretagen.

Krisen aterupptog sin cykel 1885 och den visade sig drabba Handelsbanken hardare an
tidigare kriser, da bade jarnindustrin och spannmalsindustrin som hade belaningar i
banken upplevde sina bottenar. Resultatet det aret hamnade i niva med 1875 ars vinst och
fick foretaget att tanka till.

Med ytterst begransade resurser for banken och konjunkturnedgang kom nésta bakslag, i
slutet av 1887 visade det sig att kassadirektéren hade forskingrat och verkstéllande
direktoren Albert Norman hade lamnat krediter utan styrelsens vetskap. Detta orsakade
en katastrof, en katastrof for banken som tidigare hade upplevt sina glansdagar. Styrelsen
fick ta emot kritik fran Bankinspektionen och Handelsbankens planer pa expansion fick
nu skjutas upp pa obestamd tid.

Banken lyckades efter en del svarigheter reda ut denna katastrof och det slutade med att
Normans tillgangar fick tacka skulderna till den grad det gick men ocksa revisorer och
styrelse i banken fick personligen bidra med resterande del.

7.1 Den Fraenckelska tiden

1893 tilltradde Louis Fraenckel med rétter fran Tyskland som verkstallande direktor efter
att Sixten Nisbeth innehaft positionen en kort tid. Denna period kom att kallas for ”Den
Fraenckelsa tiden”, med Fraenckel fick banken en nystart, han var inte populdr men hans
satt att leda fick sitt erkdnnande, snabbtankt och energisk var nagra av hans utmarkande
egenskaper. De visioner som banken hade om expansion skulle nu ta fart var tanken.
Under de 18 ar Fraenckel ledde bankens verksamhet ¢kade bankens balansomslutning
fran 22,1 till 149,9 miljoner kronor och Handelsbanken fick pa sa satt en betydande roll
for svenskt néringsliv, inte minst inom bryggeri- och sockerbruksbranschen dér Fraenckel
personligen hade varit involverad i.

Handelsbankens obligationsaffarer var nagot som ocksa kom att paverkas nar Fraenckel
tilltradde, han hade tidigare erfarenheter inom obligationsmarknaden och det gav banken
en framtradande roll, ndgot som de tidigare inte gjort sig kanda for. Vinstutvecklingen
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under denna period forbattrades ocksa stadigt och sag en ljus utveckling, fran 1894 till
1909 hade banken néastan tio dubblat vinsten, aktiekapitalet forbattrades fran 4 till 14
miljoner kronor.

Perioden mellan 1893-1910 var en tid da bankvasendet var inne i en omvandling, det
svenska bankvasendet var splittrat pA manga enheter, fran att ha varit 45 stycken
affarsbanker var siffran uppe i 80 stycken 1910.

Carl Frisk eftertradde 1911 Louis Fraenckel efter att denne haft sviktande hélsa och
avlidit. Frisk hade tidigare varit vice verkstallande direktor i Stockholms Enskilda Bank
men hade nu gatt 6ver till Handelsbanken. Banken lyckades genomfora gynnsamma
afférer i en stark hogkonjunktur trots borskrisen 1912 som orsakades av ett internationellt
politiskt krislage.

Vid forsta varldskrigets utbrott kom en konjunkturnedgang och forutséttningarna for
expansion fanns inte i Handelsbanken, perioden innan krigsutbrottet hade banken en stark
tillvaxttakt gentemot 6vriga svenska banker men detta forandrades och en efterslappning
intrddde under 1913-1914.

En fusion &gde rum 1914 mellan Bankaktiebolaget Norra Sverige (BNS) som tidigare var
en fortsattning av Herndsands Enskilda Bank och Handelsbanken.

Herndsands Enskilda Bank hade tidigare varit expansiv genom forvarven av Norrbottens
Enskilda Bank 1903 och Orebro Handelsbank 1905 men hade genom andra forvarv
hamnat i en svag position. Visserligen hade BNS storre inlaning &n Handelsbanken men
storleken pa bland annat fonderna gjorde att BNS inte hade nagon stark reservfond. Med
BNS och dess inlaningsstorlek fick man ocksa deras stora kontorsnat, 40 kontor fran
Malmberget i norr till Motala i soder gjorde det mojligt att battre na ut till kunderna.
Fusionen gjorde att de svarigheter som bankerna upplevde nu skulle forsvinna och
végarna skulle 6ppnas, balansomslutningen uppgick till det dubbla, fran 105 till 305
miljoner kronor. Inlaningen okade fran 61 till 157 miljoner kronor medan utlaningen
okade med 90 % fran 114 till 216 miljoner kronor.

Forsta varldskriget innebar en motgang for sa val banker i Sverige som i Europa, ett
avbrott i utvecklingen och forstorelse av tillgangar, penningvardeforsamring pagick under
hela krigstiden och konsekvenserna syntes pa allvar mot krigsperiodens slut. Inflation och
deflationen gjorde det stabila laget franvarande men for Handelsbanken anségs laget vara
stabilt. 1915-1916 steg utlaningen med nastan 20 % medan inlaningen okade med 50 %,
dock forsvagades denna stallning under kommande period.

1917 forvarvades Norrlandsbanken som tidigare hade hetat Vesterbottens Enskilda Bank
men hade bytt namn till Stockholm-Ofre Norrland 1899. Orsaken till forvarv Iag i
uppgifter om att Privata Centralbanken som tillkom 1912 skulle vara inblandade i en
fusionsaffair med Skandinavbanken som under den tiden var Sveriges till
balansomslutning mest betydande bank. Detta var ett direkt hot mot Handelsbanken som
agerade och forvarvade Norrlandbanken som hade en balansomslutning pa ca 190 mkr.

Skandinavbanken ville forbattra sin position inom bankvasendet, 1918 forvérvades
Skanska Handelsbanken som tidigare hade skapats av den forre Handelsbankschefen
Fraenckel. Aterigen var Handelsbanken tvungen att agera och under samma &r bestamde
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man sig for att ga i fusion med Bankaktiebolaget Sodra Sverige (BSS) som under tidigare
ar hade upplevt svaga tider men efter en omstrukturering varit pa battringsvagen. BSS
hade under den tiden en in- och utlaning pa 255 respektive 243 miljoner kronor och en
balansomslutning pa cirka 460 miljoner kronor.

Vid utgangen av 1919 efter fusionen hade Handelsbanken en balansomslutning pa 1,6
miljarder kronor medan konkurrenten Skandinavbanken forfogade Over 1,5 miljarder
kronor, och under denna tid kom Stockholms Handelsbank att byta namn till Svenska
Handelsbanken. Anledning lag bland annat i att BSS’s intressenter inte ville bli
sammankopplade med ett rent Stockholmsintresse.

Banken hade nu nagon form av sysselsattning som kunde tackas fran norr till séder och
som underlattade for banken att nd ut till sina kunder. Fran att ha haft sju kontor 1913 i
Stockholm hade Handelsbanken vid 1921 ars utgang 271 kontor spridda éver landet.
Under kommande ar 6kade utlaningen till emissionsforetagen och deras dotterbolag, detta
oroade bland annat bankinspektionen och strax innan depressionen hade natt fullt ut hade
banken hamnat i ett svart och trangt lage, tidigare hotade engagemang hade nu blivit
verklighet.

Detta resulterade i ett tryck inom banken som gjorde sammanhallningen ohallbar, vice
verkstallande direktoren Mauritz Philipson begérde forst att avga men det visade sig
senare att han skulle ta Over istéllet for avsatta Frisk.

Bankens stéllning var inte vidare bra och stora avskrivningar hotade banken, utfallet
ledde till att Philipson tillsammans med styrelseordférande Lindman avskedades 1923.
Avskrivningarna hamnade pa cirka 50 miljoner kronor, dessutom reserverades 20
miljoner kronor till eventuella framtida forluster, det egna kapitalet minskade 1922 fran
184 till 101 miljoner kronor, en minskning med 55 %.

7.2 Depressionens paverkan pa Handelsbanken

Helmer Sten eftertrddde Philipson och ny ordférande blev Bernt Wijkander. Sten kom att
inneha positionen i 20 ar fram till 1944 och under denna tid fann banken sin form trots
kriser som bland annat varldskrig.

1920 hade Handelsbanken etablerat sig som en av Sveriges tre storsta banker tillsammans
med Stockholms Enskilda Bank och Gota Banken. Handelsbanken hade fortsatt att
expandera och gick in i industrimarknaden for att pa sa satt ta tillvara pa de mojligheter
som fanns till avkastning.

1926 forvarvade banken pa nytt, och denna gang stod Mélarebanken pa tur, en bank som
under aren hade en skiftande balansomslutning som under detta ar lag pa cirka 220
miljoner kronor. Aterigen g orsaken i att Skandinavbanken fortsatte att forvarva,
konkurrensen hardnade och Handelsbanken var tvungen att agera for att inte tappa
andelar.
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Forsbacka, som var ett bruk, hade hamnat i en svar finansiell situation efter kriget och
forvarvades av banken 1929, bruket var rikt pa tillgangar vilket gjorde att priset pa 3
miljoner kronor sags som obetydligt.

7.3 Kreugerkraschen

Den svenska finansmannen lvar Kreuger hade lange byggt upp ett imperium och kénde
da en enorm press pa sig att driva koncernen under denna svara tid och begick sjalvmord
1932. Flera svenska banker hade vardepapper i Kreugerkoncernen, samtidigt kom man att
upptdcka manipulationer i bokféringen och Overdrivna vinster hade gjorts.
Konsekvenserna blev att koncernen forsattes i konkurs och flera féretag samt banker som
hade aktieinnehav i koncernen gjorde stora forluster. | Handelsbanken kom detta att visa
sig i att nettovinsterna mer &n halverades.

Denna handelse kom att forstarka de negativa effekterna depressionen hade pa den
svenska ekonomin. Flera svenska banker som Svenska Enskilda Banken och
Skandinaviska banken sag nu méjligheterna till att 6ka sina balansomslutningar genom
forvarv for att forsoka aterhamta sig fran denna kris.

Handelshanken gjorde stora forluster och sag nu ocksa de uppkomna mojligheterna till att
Oka sin balansomslutning genom att forvarva flera industriféretag men framst i syfte for
att skydda sina lanefordringar.

En saneringsaktion genomfordes 1934-1936 vilket gav banken 13 miljoner kronor, en
kdépesumma som mot den fortsatta utvecklingens bakgrund visade sig vara blygsam.
Saneringen bidrog till att banken kunde ge en alltmer betydande vinst och man fastslog
principen att kontinuerlig fornyelse bara skulle ske inom det utrymme som gavs av
arsvinsterna. Vidare poangterades att de fem bruk som banken agde vid den tiden kunde
effektiviseras genom strukturforandringar for att forbattra Ionsamheten.

Handelsbanken som tidigare hade gjort affarer med Ivar Kreuger, dar bland annat
utlaning mot sékerhet av aktier i Tandsticksbolaget och Kreuger & Toll fick under 1930-
talet efter Kreugers uppmarksammade sjalvmord behalla optionerna i SCA som de
tidigare hade varit utgivare till pa grund av upphévningen av optionsavtalen. Med SCA
tillkom Munksund som hade 6vergatt i SCA”s agande.

SCA var ett bolag som hade kommit till genom fusioner av enskilda bolag och ett av
dessa bolag hette Handion AB och hade varit ett bolag verksamt under Handelsbanken
vars enda tillgangar var aktier. Kreuger hade kommit 6verens med Handelsbanken om att
ta over bolaget och dess skulder i utbyte mot stérre utlaning.

Handelshanken som &ven hade beviljat lan till Kreuger dgda bolagen STAB och L M
Ericsson paverkades inte av kraschen i lika stor skala som konkurrenterna.

Efterfoljaren i Handelsbanken till Handion AB kom att heta Igituar men den avvecklades
relativt snabbt och industriaktierna dverfordes direkt till banken.
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Handelsbanken kom att forvarva SCA 1934 men en del av innehavet kom att avyttras
under kommande ar och med det féljde en rad avyttringar.

Tidigare under 1933 hade en lag kommit till som forbjod ratten fér banker att forvarva
aktier utan tillstand om inte ett tvangslage hade &gt rum. Banken hamnade i en svar
situation och ”massforsaljning” av aktier var det inte tal om, det skulle vara svart att
genomfora och den enda aterstaende mojligheten Iag i att skapa ett holdingbolag dar
bankens aktieagare skulle fa foretrade vid aktieinteckning.

1943 bildades ett holdingbolag, detta bolag kom att heta Industrivarden och saldes sedan
ut till Handelsbankens dgare och borsnoterades 1945.

For Handelshanken lag foredomen i AB Investor som etablerades av Enskilda Banken
under forsta varldskriget och AB Custos som etablerades av Skandinavbanken 1937.
Industrivarden hade ett gemensamt syfte med AB Custos, AB Custos hade namligen
bildats for att Gverta aktieintressen fran Skandinavbanken. Halva aktiekapitalet i ett av
bruken (Fagersta) som hade ett nominellt varde pa 15 miljoner kronor avyttrades till
Industrivarden, sju miljoner till allméanheten och aterstaende atta miljoner i form av aktier
saldes under 1946.

Andra varldskriget paverkade Handelsbanken i samma utstrackning som konkurrenterna
men med undantag for kassamedel som gav en svagare position pa grund av
likvidationspafrestningar, vilket hade satt sina spar. Banken hade 57 miljoner kronor till
forfogande medan konkurrenterna Skandinavbanken och Enskilda Banken hade 205
respektive 146 miljoner kronor vilket sade en del om bankens situation. 1940 hade
Handelshankens tillgangar reducerats med 33 miljoner kronor, for Skandinavbanken lag
reduceringen pa 182 miljoner kronor.

Handelsbanken var tvungen att tdcka det tillfalliga behovet av kassamedel och man I6ste
det genom att salja obligationer ur bankens portfélj. Nar det "normala” tillstandet radde
under 1940-talet fann Handelshanken sina utlaningsmojligheter betydligt battre &n
konkurrenternas.

Forsta halften av 1940-talet gjorde banken"tvé forvarv, det ena var Norrkdpings Folkbank
som mojliggjorde en starkare etablering i Ostergétland, det andra var VVanersborgsbanken
som sag till att banken var battre forankrad i Vastsverige.

1944 tog Ernfrid Browaldh 6ver som verkstallande direktor efter Helmer Sten, Browaldh
som tidigare hade varit vice verkstallande direktor under samma tid som Sten, var en av
dem som lag bakom saneringarna som &gde rum perioden innan.

Ernfrid Browaldh’s tid k&nnetecknades av borsintroduktionen av Industrivérden 1945 och
kritik framfordes angaende rostforhallandena som var forbjudna enligt lag, dar en stor
skillnad i rostvarde foreldg mellan olika slags aktier.

Ernfrid Browaldh var med och drev pa utvecklingen av Industrivarden som kom att
tillsammans med Industrivarden aterta SCA innan bérsnoteringen 1950.

Handelshanken hade nu ett stort inflytande pa den svenska marknaden och man gjorde
ytterligare forvarv for att pa sa satt uppna sin Nordenstrategi. Att bli dominerande i
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norden var malet och 1955 forvarvade man ytterligare en bank, Inteckningsbanken som
sedan kom att heta SIGAB.

Ernfrid Browaldh avgick 1955 och tillsattes av sin son Tore Browaldh som Overtog rollen
som bankdirektor. Hans tid kédnnetecknades av en hel del férandringar dar Handelsbanken
under hans ledning borjade etablera kontor utanfoér nordens grénser. Forsta
utlandskontoret 6ppnades i Sao Paolo 1961 dar man sedan fortsatte expansionen till New
York, Paris och Beirut.

Tore Browaldh var den som avvek fran den sakallade Nordenstrategin och borja
expandera utat innan man hade total dominans pa hemmamarknaden och avgick 1966 for
att eftertrddas av Rune Hoglund.

7.4 Jan Wallanders tid i Handelsbanken

Att forsoka aterspegla Handelsbankens historia och dess framgang utan att namna Jan
Wallander &r i det narmaste uteslutet da denna nyckelperson kom att spela en avgorande
roll i Handelsbanken utveckling och framgang.

1970-talet var ett daligt ar for Handelsbanken da det hade uppstatt ett antal kriser, detta
fick till foljd att Handelsbanken gjorde stora kreditforluster och fick dalig
uppmarksamhet i media. Fortroendet for denna bank bdrjade minska och davarande
bankdirektor Rune Hoglund avgick.

Jan Wallander var ekonomie professor och verksam inom Sundsvallbanken dar han
tidigare var bankdirektor. For handelsbankens styrelse var denne person en tillgang da
hans bakgrund var kand tillfragades att eftertrada Hoglund da han ansags kunna fa
banken tillbaks pa fotter.

De forsta aren som bankdirektor var turbulenta for Handelshanken da Jan Wallanders sétt
att styra inte var valkommet men kom sedan att accepteras bland styrelsemedlemmarna.
Radikala forandringar var nu att vanta, att avblasa 100 ars firandet av Handelsbankens
existens for att visa hur allvarlig situationen var. Han avskaffade budgeteringen och
borjade decentralisera organisationen. Detta fick stor kritik i media framforallt fran andra
banker da detta inte tillampats tidigare inom bankvasendet.

Den tidigare centraliserade strukturen Handelsbanken hade kom nu att delas upp, varje
region fick ett huvudkontor och fler kontor Gppnades for att pa sa satt kunna vara mer
tillgdnglig  for  allmanheten. Jan  Wallander kom &dven att avskaffa
marknadsforingsavdelningen da han ansag att man istallet for att lagga ner kostnader pa
att salja produkter skulle borja koncentrera sig pa langsiktiga relationer och utifran
kundernas behov erbjuda de tjanster som efterfragades.
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7.4.1 BudgetlOs styrning och decentralisering infors

Att avskaffa budgeteringen var ett stort steg och i det narmaste ofdrstaeligt for vissa,
Wallander motiverade denna handling med att budgeteringen inte till 100 % kunde
forutspa det framtida tillstdndet och tog stora resurser i ansprak. Att d&ven budgetera och
forsoka folja planeringen var inte heller populért da den snabbt blev inaktuell.

Forutom att avskaffa budgeteringen kom stora strukturandringar att goras. Fran att beslut
fattades fran huvudkontoret i Stockholm kom nu besluten att fattas fran de regionala
huvudkontoren som upprattades. De hogt uppsatt cheferna som tidigare satt i Stockholm
fick var sitt omrade att styra och bedriva.

Detta handlande motiverade Wallander med att Handelsbanken nu var mer kundorienterat
an tidigare och detta var nyckeln for tillvéxt.

Ett annat system som introducerades var benchmarking. Da beslut kunde tas snabbare
och nagon vidare inblandning av huvudkontoret inte syntes lika tydligt inférdes aven ett
system dar kontorens prestationer jamfordes mot varandra for att pa sd satt méta
effektiviteten. Ett sétt att se hur val Handelsbankens presterade gentemot andra banker
var att fokusera pa lonsamheten och dar hade man som krav att den skulle Gverstiga
genomsnittet for branschen.

Ett internt prissystem fick de olika kontoren inom Handelsbanken att bli mer
kostnadsmedvetna och rationaliseringar paborjades for att pa sa satt uppfylla de nya
kraven.

Jan Wallander drev igenom stora forandringar men ansag att personalen var deras storsta
tillgang. Nu néar verksamheten var decentraliserad fanns ett behov av personalen att fa
aterkoppling och uppskattning. Wallanders I6sning pa detta var att infora en intern
informationskanal i form av en tidning som gavs ut manadsvis, dar man i detalj beskrev
situationen samt hur man lag till bland konkurrenterna. Personalen fick dven genom
denna informationskanal sina asikter hérda och kanna att man var en viktig del av
helheten. Bankdirektoren skulle aven fa i uppgift att besoka de regionala kontoren for att
pa sa satt visa uppskattning och for att fa storre inblick i verksamheten.

7.4.2 Bonussystemet infors

Tanken att de anstéllda inom Handelsbanken skulle fa ta del av det merresultat som de
bidrog till foddes redan 1972 déar h&ftiga debatter om de anstélldas inflytande och hur de
bidrog till en ekonomisk aterhamtning efter den stora depressionen diskuterades. Jan
Wallander, davarande bankdirektor ville visa sin uppskattning och skapa nagot bestaende
och valde att bilda en stiftelse for att pa sa satt markera att personalen var deras viktigaste
tillgang.

Oktogonen bildades 1973 och tanken var att ett langsiktigt och rattvist beléningssystem
baserat pa bankens resultat skulle gynna medarbetarna och motivera till béttre
prestationer.
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Vid varje rakenskapsars slut jamfordes rantabiliteten pa det egna kapitalet efter
schablonskatt for de dvriga borsnoterade bankerna i Norden gentemot Handelsbankens
rantabilitet och i den man de oversteg det vagda genomsnittet avsattes cirka en 15 % till
bonusstiftelsen Oktogonen. Denna stiftelse ar dven kopplad till aktien och kan paverkas
genom utdelning, om ingen utdelning sker till aktiedgarna sker da heller ingen avsattning
till Oktogonen. En avséttning har skett till Oktogonen sen den grundades men kom sedan
att utebli under finanskrisen 1992 da man ville uppmarksamma den allvarliga
ekonomiska situation i Sverige (Melin m.fl 1999).

Oktogonen hade indirekt kommit att bli Handelsbankens storsta dgare med anledning av
att de placerar huvuddelen av sina tillgangar i vardepapper och pa sa satt hade de
anstallda starkt sin position mot fientliga uppkdp. De &r ocksa representerade i bankens
centralstyrelse och anméarkningsvart ar att alla anstdllda inom Handelsbanken vare sig
vilken befattning de har far en lika stor andel av vinsten. Denna andel kan tas ut efter 60
ars alder och motsvarar en heltidstjanst under ett ar, tva alternativ har getts till att ta ut
den intjanade pensionen och detta genom att en utbetalning sker under en 10 ars period
samt att fa ut det hela intjanade beloppet i en klumpsumma.

Sedan Oktogonen bildades fram till 2004 har en anstalld erhallit 1,120 miljoner kronor i
form av avsattningar men med tanke pa att Oktogonen placerar en del av sina tillgangar i
Handelsbanksaktien har dessa genom kursuppgang vuxit till ett varde av 6 miljoner
kronor. Flera ar i rad har Handelsbankens rantabilitet pa det egna kapitalet dverstigit det
vagda genomsnittet och mycket tack vare den paverkan Oktogonen haft pa de anstéllda
da en bra ekonomisk utveckling i stort sett gynnade dem sjdlva (Brauer m.fl 2004).

Ett jadra effektivt styrsystem, aven om det aldrig var meningen sa fran bérjan™
(Wallander, J. 1998)

Jan Wallander kom under senare ar att ge ut boken Mal och medel. Denna bok beskrev
Wallanders tankegangar och hur hans sétt att omorganisera och styra skulle bidra till en
battre utveckling av Handelsbanken. Denna bok sags som en bibel for de anstallda inom
organisationen och var en del av att pa sa satt forstarka den kultur och sjalvforstaelse som
hans tid hade gett upphov till och pa sa vis visa att Handelsbanken var pa ratt vag.

Jan Wallanders tid kénnetecknades av revolutionerande héandelser dar omfattande
andringar &dgde rum. Han sag sitt jobb som avslutat och avgick 1978 och &r nu
hedersmedlem i styrelsen. Hur viktig hans tid i Handelsbanken var kan man an idag se da
han fortfarande har sitt kontor i huvudkontoret i Stockholm till forfogande. An idag
uppdaterar han boken Mal och Medel som fortfarande ar en slags symbol for framgang.

7.5 En tid av sammanslagningar

Tom Hedelius och Jan Ekman kom att eftertrada Wallander 1978, Sverige var ett av fa
lander som tillat tva bankdirektorer att styra vid denna tid. Jan Ekman fick i uppdrag att
bedriva den utlandska verksamheten utanfor norden som Tore Browaldh byggt upp och
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Tom Hedelius bedrev verksamheten i Norden. Deras tid som bankdirektorer
kénnetecknades av att flertalet fusioner &gde rum och nya storbanker uppstod.

Innan Wallanders avgang skedde en av de storsta bankfusionerna i svensk bankhistoria da
Stockholms Enskilda Bank och Skandinaviska Banken gick ihop och kom att heta
Skandinaviska Enskilda Banken och som styrdes av familjen Wallenberg. Denna bank
kom sedan att bli en av Handelsbankens storsta konkurrenter.

Aven Nordbanken och Gota Bank kom att g& ihop under 1980-talet for att kunna mota
den stora konkurrensen som Skandinaviska Enskilda Banken utgjorde och pa sa vis
overleva det nya hotet. Handelsbanken svarade med att kopa upp Skanska Banken 1990
for att starka sin konkurrenskraft och position i Sverige, detta var bankens storsta forvarv
sen 1950-talet da de tillsammans med Industrivarden forvarvade SCA och
Inteckningsbanken.

Nu hade Handelsbanken etablerat sig pa den svenska marknaden fran norr till soder och
detta sdg man som nodvandigt for att sedan vanda blickarna till grannlanderna och man
var nu ett steg narmre sin Nordenstrategi.

8. Teoretisk referensram

8.1 FOrvarvsteori

Det finns oklarheter i denna fraga angdende det som skrivs i litteraturen och det som
foretagsfolket antyder och en av anledningarna till detta kan vara forvirringen i definition
av lénsamhet och vad som menas att nér en “investering betalar tillbaks” (Bruner, R.
2004)
Enligt Bruner finns det tre utfall som gor det mojligt att skada och forsoka lésa denna
fraga.

e Bevarat varde: investeringens avkastning och den forvantade avkastningen ar
lika, aktieagarna far precis igenom sina avkastningskrav, och ar darmed nojda.
Benamns som normal avkastning

e Skapat varde: investeringens avkastningen Overstiger aktiedgarnas avkastning
vilket gor aktieagarna mer an nojda. I en marknad med hard konkurrens kan det i
vissa fall vara svart att fa supernormal” avkastning, speciellt under en langre
period.

e FOrdarvat varde: investeringens avkastning understiger aktiedgarnas avkastning,

investeraren kunde ha fatt battre utfall om man hade investerat i en annan
mojlighet med liknande risk.
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| frdga om en investering ar lénsam eller inte handlar det i stora drag om att den i
ekonomiska termer ar lénsam sa lange den inte minskar i vérde.

For att fa en inblick over utfallet vid en investering maste man pa nagot sétt kunna mata
resultatet, enligt Bruner (2004) finns tre "tester” som kan ge svar pa fragan monetart.

Svag form: Okade aktiepriset? Far aktieagarna det battre efter forvérvet dn innan?
Denna metod ar relativ svag da den inte tar hansyn till andra faktorer som kan ha
paverkat prisandringen med tanke pa att aktiepriser drivs av bland annat
marknadsutvecklingar och rykten. Detta gér denna metod opalitlig.

Medium form: Har handlar det om benchmarking (jamforelser), fick aktiedgarna
battre avkastning an det jamférande foretaget? Inom benchmarking anvands
olika index som &r relevanta for foretaget. Denna metod ar battre &n den ovan
namnda pa grund av majligheten till kontroll av avkastningen som &r driven av
faktorer inom industrin eller hela ekonomin. Nackdelen har ar att benchmarking
ar ett imperfekt verktyg.

Stark form: Har aktiedgarna det battre efter férvarvet dn om affaren inte skulle
ga igenom? Exempelvis AOL’s forvéarv av Time Warner under 2000, de tva ovan
namnda formerna skulle visa stora forluster for AOL’s aktiedgare kommande ar
efter forvarvet. Men om man ser till den forlamningen som skedde i Internet
branschen efter ar 2000 sa ar det rimligt att anta slutsatsen om att aktiedgarna i
AOL skulle ha varit i en betydligt varre situation utan forvarvet. Affaren far ses
som ett lyckosamt drag dven om de tva ovan namnda formerna sager annat.
Problemet med denna metod &r att resultaten inte gar att observera det vill saga
man far ta till antaganden, vi kan omdjligt fa ta del av bada resultaten, med- och
utan forvarvs scenarier.

8.2 Motiv till forvarv

Studier i forvarvs- och fusionsaktiviteter gjorda under en 100 ars period visar att det finns

perioder dar aktiviteterna ar fler och storre i varde an vanligt och forfattaren Bruner (2004)
kallar dessa aktiviteter for vagor.

Vad som driver dessa vagor och till skapandet av "heta” och “kalla” marknader och vad

som orsakar att vissa industrier véxer snabbare &n andra kan forklaras av foljande

faktorer. Dock vill Bruner uppmérksamma att dessa faktorer inte behdver vara de enda

forklaringarna da studier inom detta omrade inte &r fullt utvecklade, forklaringarna ska ge

en form av bild och ramar att tdnka igenom inom amnet forvérvs- och fusionsaktiviteter

Bruner (2004).
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e Hybris
e Marknads psykologi
e Overvarderade aktier och asymmetrisk information

e Agent teori

Hybris

Hybris fokuserar pa management psykologi, man drivs av stolthet trots att det finns bevis
om att det ar svart fa “supernormal” avkastning genom forvarv. Trots kunskapen eller
vetskapen om att det for andra foretag fatt negativa konsekvenser i avkastningen sa kan
det i slutdndan bara hjalpa om man har en irrationell tro att ”min” affar kommer att vara
annorlunda och dérmed strava till att lyckas dar andra misslyckats.

Marknads psykologi

Dessa handlar ocksd om psykologi, attityder och beteenden satts i fokus, tanken om
att ”jag vill inte bli utelamnad” ar en faktor som paverkar foretag med forvarvsstarka
konkurrenter. Det &r en av anledningarna till att bubblor och krascher uppstar i vissa
marknader. Industrichock eller nyhetsslapp &r andra faktorer som gor att foretag i vissa
fall maste agera snabbt och hamna i ett rationellt tillfalligt vanvett.

Overvarderade aktier och asymmetrisk information

Nar ett foretags aktie ar dvervarderad s kan det foretaget passa pa att forvarva foretag
och anvénda en del av sina aktier som betalning, ddrmed har det kdpande foretaget ett
asymmetriskt forhallande till det saljande foretaget. Pa sa vis finns mojligheten att
forvérva ett foretag “billigare”.

Agent teori
Agentteorikostnader ar valdigt kostsamma och ineffektiva, de uppstar genom att chefer
med befogenheter agerar pa ett satt som gagnar de sjalva och inte foretaget som helhet.

Foretaget har darmed misslyckats med sin dvervakning av cheferna ur ett
aktiedgarperspektiv, i vissa fall kan det leda till att hela ledningen byts ut.
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Synergieffekt

Bruner (2004) talar d&ven om synergier, ordet harstammar fran grekiskan och betyder
samarbete/jobba tillsammans. Budskapet ligger i att summan av det hela ar béattre &n de
olika delarna var for sig, dvs. 2+2 = 5.

Synergier uttrycks i svaga strategiska termer, oformagan att inte kunna formedla
fordelarna i matbara termer ar nagot som hittills inte kunnat genomféras.

Viérdeskapande ar det svaraste men ocksa den bésta typen av synergi, genom att dra
fordelar av forvarv och se till att 6ka vardet for aktiedgarna och dérmed ge de fordelar
som de inte skulle kunna fa om de agerade sjélva.

Vilka motiv ett foretag har till forvarv enligt (Sevenius, 2003) grundar sig pa vilka
strategier foretaget valt att anvanda. De motiv som ofta ndmns &r av olika karaktér och &r
agarrelaterade, ledningsrelaterade eller rorelserelaterade. Vid dgarrelaterade motiv ar
malsattningen att komma 6ver malforetagets tillgangar och begransa konkurrensen samt
att sprida sina risker, ytterligare kan skattefordelar och diversifiering uppnas samt en
storre balansomslutning som mojliggor borsnotering.

Ledningsrelaterade motiv ar mer av karaktéren vilket arbetssétt och inflytande de kan
bidra med och &r mer av beteende karaktar. Har kan de paverka till en branschférandring
genom att applicera sitt tankande och kunnande pa det forvarvade foretaget och fa en
stabilare marknad.

De rorelserelaterade motiven bestar av tre faktorer med mindre delkomponenter: tillvaxt
resurser och synergier. Okade marknadsandelar och geografisk expansion &r ett onskvart
tillstand ur foretagets perspektiv samt resurser sasom Gvertagande av distributionsnat och
produktionsanldggningar. De synergier som forvantas uppsta i form skalférdelar och
kostnadsreducering ar viktiga. Skalfoérdelar okar konkurrenskraften pa marknaden och
bidrar &ven till kostnadreduceringar.
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Rorelsemotiv
o Tillvaxt: Marknadsandelar, Geografisk expansion

e Resurser: Marknadskanaler, Arbetskraft, Distribution, Affarsmetoder,
Rattigheter, Ravaror, Expertis, Produktionsanlaggningar,

e Synergier: Skalfordelar, Kostnadsreducering

Ledningsmotiv Agarmotiv
e Finansiella resurser e Diversifiering
e Stabilisering e Skattefordelar
e Branschforandring e Spekulation
e Personliga fordelar e Konkurrenshegransning
e Bdrsnotering

Figur 3. (FOretagsforvéarv- en introduktion Sevenius 2003, redigerad modell)

8.3 Integration

Vertikal integration

Foretag forvérvar ett annat foretag langs den egna vardekedjan, exempelvis leverantorer,
pa sa satt finns mojligheter for foretag att forbattra effektiviteten genom ansvar for hela
processen fran grunden till fardig produkt. Strategiskt sa kan det i en stram marknad
ocksa garantera att produkter verkligen produceras for foretaget och darmed forhindrar
man att stangas ut fran marknaden.

Nackdelen med vertikal integration &r att man tar en storre risk, gar det daligt for det
forvéarvade foretaget och de inte lyckas med att vara effektiva och konkurrenskraftiga kan
kdpande foretagets karnverksamhet drabbas. Genom att integrera hela kedjan kommer det
att uppsta en intern marknad och dar finns risken att foretaget gar miste om viktig
information fran den externa marknaden (Bruner, R. 2004).

Horisontell integration
Foretag forvarvar ett annat foretag inom samma bransch for att exempelvis fa
skalfordelar vilket minskar kostnaderna och marknadskrafterna vilket kan resultera i

Okade priser. Har finns risken for monopol vilket har lett till att berérda myndigheter
maste godkanna forvarv som kan hota marknaden (Bruner, R. 2004)
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8.4 Strategisk teori

Enligt (Von Clausewitz, 1834) &r strategi konsten “att utnyttja slag for att vinna krig”
medan taktik ar "konsten att utnyttja trupperna i ett slag”.

Nar strategi tillampas i den foretagsekonomiska vokabularen sa syftar man pa "konsten
att utnyttja foretagets resurser i syfte att uppna foretagets mal”. Strategi med andra ord ar
hur foretaget ska na sina mal genom den affarsidé de satt som grund (Kotler, P. 2003).

8.4.1 Strategiprocessen

Afféarsidén ska ge organisationen en identitet och tala om vad foretaget erbjudit sig att
gora och astadkomma, den blir en slags ledstjarna for organisationen.

Som framgar av ovanstaende figur enligt Kotler tar sig strategiprocessen i utgangspunkt
fran affarsidén (Kotler, P. 2003). Enligt nedanstaende punkter bor foretagets affarsidé
ange (Samuelsson, L-A. 2004).

e ’Vad respektive vem (eller vilka) foretaget ar till for”
e Inom vilka (produkt- och/marknads) omraden foretaget ska verka”

e ”’lvilken riktning foretaget ska utvecklas™

e ”Efter vilka principer foretaget ska skotas™

Malformulering

Har bor foretaget ta hansyn till omfattningen av de resurser som ska tillhandahallas samt
ha en tidsram for att uppna malen. Malen ska dock kunna matas kvantitativt, vara
realistiska och konsistenta.

Malet som foretaget satt upp ska genomsyra foretaget fran hogsta méjliga befattning till
lagsta for att pa sa satt kunna uppnas (Kotler, P. 2003).

Strategiformulering

Som ovan namnts &r strategi hur foretaget med sina befintliga resurser pa basta sétt ska
kunna uppna de mal man atagit sig.
Michael Porter namner tre stycken strategier som ger en bra startpunkt (Kotler, P. 2003).

e Kostnadsledare: Foretaget skall forséka uppna laga produktions och
distributionskostnader som da ska bidra till att de kan konkurrera med lagre
priser pa sina produkter.
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o Differentiering: Att kunna urskilja sig fran mangden ar det vésentliga vid
differentiering. Genom unik design, battre kvalité eller vara ledande inom en
bransch.

e Segmentering: Ska man vanda sig till hela marknaden eller en del av marknaden,
ett sa kallat segment? Har bor foretaget koncentrera sin férséljning av en
produkt till ett geografiskt omrade eller rikta sig till en specifik kundgrupp.

Porter menar att de foretag som har den bésta strategin lyckas bast och kan pa sa sétt bli
konkurrenskraftiga. De foretag som inte lyckas arbeta fram en strategi med hénsyn till de
mal man satt kommer att uppleva svarigheter (Kotler, P. 2003).

En annan verksam forskare inom strategi, Henry Mintzberg ar kritisk till Porters satt att
behandla strategi och hans séatt att definiera denna. Mintzberg menade att definitionen av
strategi inte alltid foljde det monster definitionen angav. Strategier var nagot som
foretagsledningen inte kunde paverka i storre grad utan vaxte fram under tid. Mintzberg
skiljer mellan avsedd strategi och realiserad strategi som kommer att paverkas av en
organisations beslutsfattande och handlingar. Svarigheter i att inte alltid kunna paverka
de strategier man upprattat pa grund av manga osékra faktorer spelar in, Mintzberg menar
att strategier vaxer fram och anpassas till den situationen organisationen faktiskt befinner
sig i (Samuelsson, L-A. 2004. Jénsson & Karlsson 2003)

Handlingsplan, genomférande och aterkoppling

Nar foretaget faststallt strategierna maste det darefter uppratta en handlingsplan. De
enskilda enheterna ser éver sina verksamheter och genomfér de fordndringar som krévs.
Forandringar kan komma att uppsta i form av intern marknadsforing, inforskaffandet av
ny teknik, anstélla ny personal och utveckla nya produkter. Da varje enhet inom foretaget
upprattat en handlingsplan véantar genomforandet. For att foretaget pa basta satt ska
kunna mata om utférda forandringar och strategier varit effektiva boér kontroll och
uppfoljning av resultaten goras och atgarder skall kunna vidtas om sa kravs (Kotler, P.
2003).

Strategiska affarsenheter

Enligt Kotler kraver varje affarsenhet olika strategier for att pa sa satt kunna uppna de
uppsatta mal varje enhet har. Han menar att foretagsledningen i stora foretag inte kan
styra och folja upp alla strategiska affarsenheter da detta skulle ta stora resurser i ansprak
och kosta oerhdrda summor. Vidare talar han om att stora foretag driver sina
verksamheter genom mindre enheter och ger storre handlingsutrymme. Kotler nd&mner tre
stycken punkter som karaktériserar strategiska affarsenheter (Kotler, P. 2003).
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e Det ar enskilda enheter som drivs sjalvstandigt utanfor foretagsledningens ansvar.
e Den verkar pa en marknad med egna konkurrenter.

e En chef som ansvarar for den strategiska planeringen och dess I6nsamhet och hur
val den presterar.

8.5 Motivationsteori

8.5.1 Motivation

Idag talar man om att personalen ar foretagets storsta tillgang, hur ska man tillvarata den
anstalldas kompetens och fa dem att prestera béattre? Flera studier har gjorts och man har
funnit att bel6ningssystem och bonussystem haft en stark inverkan, dessa visar att
personalen blivit mer motiverad. Syftet med ett sadant infort system &r att forsoka skapa
en slags motivation for de anstallda for att se ett forbattrat resultat. Nagra valkanda
teorier, exempelvis, Maslow's behovs teori, Herzberg's tvafaktor teori har flitigt anvants i
litteraturen och kommer att ndmnas nedan bland andra.

Katzenbach och Santamaria ndmner ett flertal faktorer som en foretagsledning ska ta
hansyn till for att motivera de anstélla och fa den acceptans som man efterstravar. De
menar att personalen ska kanna kollektiv stolthet dver foretagets varderingar och mal,
vidare ska ett klart utdelat ansvar kunna urskiljas bland medarbetarna. Det torde ocksa
vara av stor vikt att personalen far den aterkoppling de behover for att fa en inblick i hur
deras prestationer bidrar till en battre organisation. Att decentralisera ansvar ar av stor
vikt da personal motiveras mer av individuell frihnet och kanner att deras kompetens
tillvaratas. De namner ocksa att ett bonussystem och ersattningar till anstallda ar av stor
betydelse och framjar ett battre arbetsresultat (Gronroos, C. 2003).

8.5.2 Maslows behovshierarki

Abraham Maslow har sokt forklara manniskors beteende och vad som ger dem
motivation att prestera battre, vidare ndmner han att ménniskan &r i behov av utveckling
men det finns ett slutstadium som kan ses nedan i figuren. Han pekar pa fem faktorer som
ar ordnade i en hierarki som tar sin utgangspunkt i de fysiologiska behoven och slutar
med sjalvforverkligande. De fysiologiska behoven i foretagssammanhang kan exempelvis
vara 16n och trygg arbetsmiljo, den anstallda ska kénna att de finns ndgon slags solid
grund. Sakerheten d&r né&sta steg enligt Maslow och dar ska behovet av
anstallningstryggheten komma. De sociala behoven, att kanna att det finns gemenskap pa
arbetsplatsen och att mojligheter till aktiviteter finns. Lars A Samuelsson (2004) talar om
att de tre forsta behoven &r i stort sett redan uppfyllda i dagens samhalle och att de tva
oversta faktorerna ar de som leder till 6kad motivation. Vidare niamner han sasom
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Maslow att uppskattning och status uppnas genom beloningssystem, pa denna niva kan
sadana beldningar vara i form av tantiem (lonetillagg), befordran, aktier och
kompetensutveckling.

Det sista steget som Maslow benamner sjalvforverkligande nas genom att individen ges
mer mojligheter till utveckling och styrning samt utveckla den verksamhet de verkar
inom. Dessa fem behov anses galla for att manniskor men dar nagra ar mer betydande én
andra, nar man talar om foretag torde de ovan beskrivna nivaerna galla mer eller mindre.
Har pekar Lars Samuelsson (2004) aven pa att sjalvforverkligandet maste ske inom
foretagets intresse och undvika sakallade “imperiebyggare” (Lars A Samuelsson 2004,
Kotler, P. 2003, Brauer m.fl. 2004)

[ 5, Sjalvforverkligande ]

[ 4, Uppskattning och status J

[ 3, Sociala behov ]

l 2, Sakerhet l

[ 1, Fysiologiska behov ]

Figur 5, (Controller handboken Lars A Samuelsson 2004)

8.5.3 Herzberg’s tvafaktor teori

Fredrik Herzberg har i en omfattande undersokning sokt forklara samband mellan
incitament, arbetsprestation och tillfredstéllelse. Denna undersokning gjordes i foretag
dar han utgick fran mer kanslomassiga upplevelser hos personal. De positiva kanslorna
forknippades med arbetets innehall, ansvar och befordran, de negativa kanslorna
forknippades med foretagets policy och arbetsforhallanden. Dessa kom sedan att ligga till
grund for den kénda tvafaktor teorin dar Herzberg drog slutsatsen att det ar tva faktorer
som kunde urskiljas.

Hygienfaktorer som enligt han ar férhallanden pa arbetsplatsen som maste vara uppfyllda
for att individen inte ska vantrivas och motivationsfaktorer som ska starka individens
engagemang att prestera béattre. Hygienfaktorer enligt Herzberg utléser inte motivation
och menar mer att de paverkar okningsgraden av otillfredstéllelse, sadana kan vara
foretagets policy, 16n, arbetsforhallanden och administration. De motivationsfaktorer som
Okar motivationen enligt han ar prestation, erkdnnande, ansvar, avancemang och sjalva
arbetsinnehallet (Lars A Samuelsson 2004, Kotler, P. 2003, Brauer m.fl. 2004)
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8.6 Organisationskultur

Ordet kultur kommer ifrdn det latinska colere som betyder bearbeta vilket i vart
sammanhang syftar pa hur vi bearbetar intryck, erfarenhet och kunskap, och bildar oss
meningar om oss sjalva och var tillvaro tillsammans med andra (Jacobsen & Thorsvik
2002).

Rent generellt kan ségas att genom tolkning av verkligheten pa ett speciellt satt kan
manniskan ocksa uppfylla olika behov exempelvis ordning i tillvaron.

Inom foretagsvarlden och organisationer rader det manga definitioner pa
organisationskultur, vissa menar att gemensamma mal och vérderingar ar det som skall
lyftas fram medan andra menar pa att tiden &r det som utvecklar en organisationskultur
(Jacobsen & Thorsvik 2002).

’Organisationskultur &ar ett monster av grundlaggande antaganden -
uppfunnet, upptéckt eller utvecklad av en viss grupp efter hand som den
lar bemastra sina problem med extern anpassning och intern
integration — som har fungerat tillrackligt bra fér att bli betraktat som
giltigt, och som darfor lars ut till nya medlemmar som det riktiga sattet
att uppfatta, tdnka och kdnna om dessa problem.”

Definitionen har flera centrala poang, det gar inte att tala om organisationskultur utan att
koppla begreppet kultur till en eller flera grupper inom organisation som delar
uppfattning nér det galler grundldggande antaganden.

Vidare belyser definitionen att kultur bygger pa larande och kopplas till tva forhallanden.
Det ena &r att kultur utvecklas efter hand som man lar sig att beméstra problem i
forhallande till omvarlden, det andra ar att kultur utvecklas efter hand som man lar sig
bemastra interna organisationsproblem.

Kulturen uppratthalls sa lange den uppfattas som uppriktig, exempelvis om en grupp
assistenter pa en socialbyra har ett grundlaggande antagande om att en viss grupp klienter
forsoker lura dem och standigt far bekraftelse pa att sa ar fallet, kommer den kulturen att
uppratthallas och pragla deras forhallande till denna klientgrupp (Jacobsen & Thorsvik
2002).

Schein menar ocksa att den radande kulturen i en grupp lars ut till nya medlemmar som
det riktiga sattet att uppfatta, tdnka och kanna i forhallande till specifika problem, pa det
séttet socialiseras nyanstallda in i gruppens meningsvarld och l&ra sig skilja mellan ratt
och fel”.

Scheins definition av kultur lagger stor vikt i vad vi kan kalla "intra-psykologiska”
forhallanden, namligen grundlaggande antaganden som praglar manniskors perception
och tdnkande (Jacobsen & Thorsvik 2002).

Detta forhallande ligger begravt i enskilda individers hjarnor och ar ytterligt svara att
mata. Grundlaggande antaganden &r ofta ndgot som man tar for givet som "sanning”.
Individen &r ofta inte medveten om hur man préglats av de grundlagganden antaganden.
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Hellriegel m.fl. (2002)ger sin syn pa kultur som for 6vrigt kan tyckas ha en koppling till
organisationskultur som ett isberg. Toppen gar att skdda medan botten &r lite svarare att
komma underfund med.

Synliga

*Sprak faktorer

*Symboler
®Socialisering

*Normer
*Antaganden Dolda
*\/arderinaar faktorer

Figur 6: (Soderberg, A. 2006)

For att medlemmar i en kultur skall kunna kommunicera med varandra sa behGvs nagon
form av kommunikationsmedel. Spraket ger méanniskor majlighet att uttrycka sig pa ett
visst sétt och darmed Gppnas vagen for en konversation. Med spraket menas bade ljud
och skrivna symboler men ocksa gester.

Symboler kan i stort sett vara vad som helst, fran uniformer till priser och den
representerar ett delat varde inom kulturen.

En tredje synlig faktor ar socialiseringen och den innefattar “nya” medlemmar, den sker
oftast d& man anpassar nya medlemmar i den egna kulturen genom larande. Det
vardagliga som sker runt omkring oss i arbetsplatser och i skolor &r ett exempel
(Soderberg, A. 2006).

Normer ar regler for hur vi ménniskor skall bete oss, ménniskor med liknande normer i
en organisation bildar pa sa satt en organisationskultur. Antaganden som man tar for givet
ar kanslor och tankar som inom kulturen blir en sjalvklar sanning.

Det viktiga for en manniska blir ocksa manniskans tro och darmed varderingar, en grupp
inom en organisation med nagorlunda likadana synsatt pa dessa faktorer kommer pa sa
sétt att bilda en organisationskultur.

De maénniskor eller grupp av manniskor som inte delar samma normer, antaganden och

varderingar kommer att bilda sin egen kultur. Darmed uppstar det subkultur, en kultur
inom en redan storre kultur (S6derberg, A. 2006).
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8.7 Decentralisering

| den varld som vi idag lever i och alla dess marknader som standigt skiftar i bade
efterfragan och utbud sa galler det for foretag att vara attraktiva och vara forst framme
med bade svar och tjanster till kunder och pa sa sétt tranga undan konkurrenterna.

Birgitta Sodergren lyfter i sin bok Nar pyramiderna rivits (1987) fram Fredrick W Taylor
(1856-1915) som en forgrundsfigur inom decentraliseringen. Taylor var en mycket
omtalad man pa sin tid, med sin idé om 6kad effektivitet inom en organisation ansags han
av vissa vara “galen och neurotisk”, budskapet bakom hans uttalande som &r klart och
logiskt gor dock att man tvivlar p& omdomena ganska snart. Han menade att det storsta
kunnande inom en organisation hittas langst ner i en organisations hierarki. Genom en
arbetsuppdelning blir arbetarna specialister inom sina respektive omraden vilket forenklar
arbetet ytterliggare och ju enklare arbetet blir desto mindre kvalificerad personal behdver
man anstalla. Detta i slutdndan skall leda till lagre I6nekostnader enligt Taylor (Sédergren,
B. 1987).

Den decentraliserande organisationsmodellen har varit kdnd sedan 1950-talet och har sina
rotter i USA, och i Sverige var tva foretag forst med att implementera modellen
systematiskt. En av dessa var faktiskt Handelsbanken med Wallander i spetsen medan
Sandvik var den andra och efter hand s& har foretagen ocksa anpassat sig till denna
modell och skaran vuxit.

Det skall dock framhdvas att decentraliseringen och dess modell inte kommer i en variant,
det kan rada olikheter i graden av decentralisering i foretag som befinner sig i en och
samma marknad, som anvander samma teknologi och som moter samma konkurrens.
Trots de ursprungliga intentionerna sa tenderar foretag att hamna i en slags blandform
vilket brukar benamnas som selektiv decentralisering (SGdergren, B. 1987).

Att en organisation valt att decentralisera innebar att man valt att sprida ner befogenheter
till lagre nivaer i organisationen, fran exempelvis Vd till butikschef. Nar man talar om
decentralisering brukar man papeka att det viktigaste ar att godra organisationen
marknadsinriktad, levande och handlingskraftig. En del missuppfattningar rader dock i
frdga om innebdrden och en del far for sig att genom decentralisering slapper ledningen
makten helt och hallet vilket skulle minska pa inflytandet och darmed blir organisationen
omdjlig att styra. Men sa behdver inte vara fallet, ett foretag kan lata anstéllda pa lagre
nivaer ha storre handlingsfrihet och inflytande samtidigt som foretaget ar malstyrt och
kontrollerat (SGdergren, B. 1987).

Idag lever vi i en vérld dar en marknad kan skifta fran en dag till en annan och darmed
har féretagen varit mer eller mindre tvungna att decentralisera for att inte forlora i
kampen om kunderna, men vad ar det som paverkar vérlden vi lever i idag och de
stdndiga svangningarna i marknaden som gor att decentraliseras kan ibland ses som
nodvandighet snarare an fria val?
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Det handlar bland annat om den tekniska utvecklingen som gjort det mojligt for foretagen
att byta ut de gamla oflexibla maskinerna mot maskiner som idag ar latta att stalla om och
som har en rad funktioner. Detta 6kar mojligheten for organisationen att anpassa sig till
marknadens efterfrigan om befogenheter skjuts nerat i hierarkin. De mer utvecklade
maskinerna har dessutom gjort att den manskliga faktorn fatt mindre betydelse vilket i sin
tur oftast leder till 6kad kvalité pa varorna (Sédergren, B. 1987).

Battre utbildning eller hogre utbildningsniva har lett till andring i manniskors attityder
och agerande, idag har fler manniskor en ganska lang uthildning bakom sig, kunskapen
om arbetslivet och politik & hogre &n den traditionella arbetaren (Sodergren, B. 1987).
Manniskor idag &r tranade att ta ansvar och lara sig nya saker, att fa vara med och
engagera sig i det som hander runt en organisation.

Fordelarna med decentralisering ligger i att man kan utnyttja den kunskap och erfarenhet
som underordnade har om lokala forhallanden, det framjar flexibilitet och snabb
anpassning i organisationen. Dessutom sa motiverar det de underordnade och stimulerar
till att jobba kreativt, det starker dven de underordnades ansvarskénsla (Jacobsen &
Thorsvik. 2002). Organisationen kan vara mer kostnadseffektiv och faktisk skapa
forutsattningar for ett battre ledarskap (S6dergren, B. 1987).

Nackdelarna med decentralisering ar att risken fér suboptimering okar, det vill séga
underordnade fattar beslut for att realisera delmal utan att tillrackligt ta hansyn till
organisationens 6verordnade mal (Jacobsen & Thorsvik 2002). En organisation som satts
under press i en dynamisk omvarld gynnas om befogenheterna decentraliserats for att pa
sétt kunna anpassa sig till omgivningen.

8.8 Nyckeltal

Rantabilitet pa totalt kapital

Réantabilitet pa totalt kapital (RT) uttrycker den forrantning som det totala kapitalet gett
upphov till, dar den redovisade vinsten mats i forhallande till det totala kapitalet det vill
saga, eget kapital och skulder. Detta nyckeltal bendamns ocksa rorelserisken och visar pa
de fluktuationer som paverkas av ford foretagspolitik.

Réantabilitet pa totalt kapital kan paverkas av ett antal faktorer sdésom marknads, pris och
produktpolitik. En forutsattning for att detta ska vara uppfyllt ar att foretaget om sa
onskar fritt ska kunna viélja val av finansiering, lanefinansiering eller nyemission.
(Runsten & Johansson. 2005)

RT= Resultat fore rantekostnader/Totalt kapital
Rantabilitet pa eget kapital

Detta nyckeltal visar dgarnas avkastningskrav pa det investerade kapitalet och syftar mest
till att analysera foretagets finansiering. Réantabilitet pa eget kapital varierar med den
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forda foretagspolitiken och paverkas av forandringar i rorelserisken och
finansieringsrisken som paverkas av forhallandet mellan skulder och eget kapital.
(Runsten & Johansson. 2005)

RE (fore skatt) = Resultat efter finansiella intdkter och kostnader/Justerat eget kapital
9. Empiri

9.1 Forvarvsteori, Strategisk teori

De fyra mest strategiskt motiverade forvarven som Handelsbanken gjort under perioden
1996-2004 ar forst och framst Stadshypotek AB 1997, SPP Liv 2001, danska Midtbank
2001 och norska Bergensbanken 1999. Handelsbanken har ocksa gjort mindre forvarv i
dotterbolag men dessa har inte haft samma betydelse utan anses som kompletterande
verksamheter. Handelsbanken ar genom sina forvarv dominerande inom Sverige och ar
en av de storsta aktorerna i Norden. Handelsbankens filosofi som &r det decentraliserade
arbetssattet och kundnarvaron har framgangsrikt applicerats i évriga Norden och bidragit
till den organiska tillvéxten inom Norge, Finland och Danmark. Affarsmodellen &r att
vara sa nara kunden som mgjligt och utga fran vad som efterfragas och det har varit
nyckeln till framgang och har anser man att det stora antal kontor man har till férfogande
varit en betydande faktor. Det decentraliserade styrsattet innebar for kontorens del att de
ansvarar for alla intakter och kostnader inom sitt omrade, det vill saga aven for
utfordelade gemensamma kostnader. Handelsbankens strategi har i forsta hand varit
inriktad pa en organisk tillvaxt genom nyetableringar av kontor i Sverige, évriga Norden
och sedan 2000 Storbritannien.

Handelsbanken har ingen direkt uttalad strategiprocess vid forvérv, bankens
forvarvsprocess ar mer av en framvaxande karaktar som tar sin utgangspunkt i vad de
olika affarsomradena anser vara onskvarda affarer. Dessa drivs da fram och hamnar
senare pa styrelsens bord for ytterligare granskning och beslut. De affarsobjekt som man
da ar intresserad av kan vara i form av stodjande karaktar och horisontell integration.

Ett forvarv som var tankt att bredda utbudet var SPP som mdjliggjordes genom
avregleringar. Aven Handelsbanken Liv, som tidigare hette RKA, forvirvades och
ombildades till vinstutdelande dotterbolag till banken. Banken kunde nu erbjuda en liv-
och pensionsforsakring till sina kunder, vilket var koncernmadssiga och rorelserelaterade
onskemal. Handelsbanken hade sen lange haft ett eget hypoteksbolag som hette Sigab
som senare bytte namn till Handelsbanken Hypotek. Ganska snart efter forvéarvet av
Stadshypotek 1997 kom dessa tva att fusioneras och bilda dagens Stadshypotek AB.
Dessa forvarv har paverkat Handelsbanken positivt ekonomiskt dd man férutom att
bredda sitt utbud ocksa har kunnat bedriva s.k. korsforséljning pa dessa bolags kunder
och saledes fatt en kraftigt utokad kundbas.

33



De forvarv Handelsbanken gjort &r av horisontell karaktar, da man i forsta hand
efterstravat att expandera geografiskt, inte minst pa den internationella marknaden.
Handelshanken har forutom att fullfélja sin Nordenstrategi ocksa riktat blickarna mot
Storbritannien dar man etablerat ett antal kontor som sa smaningom kanske kommer att
kompletteras med forvérv av stodjande karaktar.

Alla forvarv som Handelsbanken gjort har varit bra forvérv i den bemarkelsen att de 6kat
vinsten for banken men ocksa givit en anstandig avkastning pa det kapital som forvérven
bundit. Stadshypotek AB &r det forvarv som storleksmaéssigt och lonsamhetsmaéssigt varit
mest lyckat. Handelsbanken var inte det enda bolaget som lade bud pa Stadshypotek AB
men staten som da var en av dgarna i Stadshypotek foredrog ett kontantbud &n en mix av
kontanter och aktier fran kopare som exempelvis Skandia. Handelsbanken hade darmed
ett forsprang med sin starka kapitalbas och likviditet.

Andra mindre spektakulara forvarv har ocksa visat sig vara lyckosamma efter att man
utvéarderat dem och fatt bekraftat att de uppfyllde 16nsamhetskraven. Forvarven har dock
inte varit lika I6nsamma, en del har dverstigit foérvantningarna (Stadshypotek AB) medan
andra kravt en langre tid att fa ordning pa, Bergensbanken ar ett sadant forvarv.
Bergensbanken hade fordringar i rederibranschen som visade sig vara svagare an
Handelsbanken uppfattade vid forvérvstidpunkten vilket ledde till rétt stora
kreditforluster for Handelsbanken. Det betyder inte att forvérvet var ett misslyckande,
bara att det inte riktigt uppfyllde de kortsiktiga lonsamhetsmalen.

Midtbank i Danmark som ocksa forvarvades under denna period hade haft ovanligt
manga aktiedgare varav manga var innehavare av en eller mycket fa aktier. For att inte
forlora dessa dgare erbjod Handelsbanken dessa dgare en aktie i Handelsbanken i
samband med forvérvet for att ge de gamla Midtbanksdgarna en mojlighet att delta i
bankens bolagsstammor. Dock hade detta tillvagagangssatt ingen annan strategisk
betydelse fran Handelsbankens sida och var darmed ingen avgorande faktor for om
banken skulle ga vidare med forvarvet av Midtbank.

Forvarven som Handelsbanken gjort har varit av en rorelserelaterad karaktar, dar de
strategiska avgorandena har statt i centrum och man har kartlagt vilka produkt-,
geografiska - och affarsomraden som man velat expandera inom. Handelsbanken har inte
haft som ambition att bara véxa och bli stérre utan man har varit angeldgna om att
forvarven skall kunna uppna rimliga lénsamhetsvillkor och ge en acceptabel avkastning i
forhallande till det kapital forvarven binder. Kortsiktiga spekulativa syften &r inget som
banken lagger nagon storre vikt vid utan det langsiktiga tankandet ar avgorande for
forvarvspolitiken.

Alla forvarv som Handelsbanken gjort har skett kontant och det har mer eller mindre varit
en uttalad strategi, banken skall férvarva bolag med egna finansiella resurser utan att
behdva anvénda sig av egna aktier som betalning eller att nyemittera aktier i syfte att
anskaffa kapital for att forvérva.
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9.2 Motivation, Decentralisering, Kultur

Handelsbanken jobbar kontinuerligt med malet att utvecklas for 6kad kompetens och
forstaelse for marknadens krav.

Personalen som far mgjligheten att jobba i Handelsbanken har nagon form av
hdgskoleutbildning i grunden som man sedan inom banken kompletterar med ytterliggare
kunskaper igenom internutbildningar. Utover de teoretiska kunskaperna ser man &aven till
personens sociala kompetens och hur val den passar in i organisationen. Banken forsoker
att tillvarata de anstélldas kunskaper i basta mojliga man med utgangspunkt fran att alla
arbetsuppgifter skall skotas pa ett professionellt sétt.

Diskrepans kommer dock att rada mellan kunskaper man har fatt teoretisk i skolan och de
arbetsuppgifter man tar sig an i banken. Detta ser inte banken som nagon nackdel, de
teoretiska kunskaperna fungerar som en slags grund och Okar forstaelsen av de affarer
man gor. Forstaelsen av affarsprocessen gor att kundbemétandet blir mer professionellt.
Pa sa satt finns mojligheter att tillgodogora sig den kunskap/kompetens som leder till
delaktighet i mer kvalificerade afférer.

Samtliga nyanstéllda far individuella handlingsplaner for att pa béasta satt sakerstalla och
utveckla medarbetarnas kompetens i praktiken. Denna process forenklas nagot med hjalp
av de internutbildningar som tidigare namnts, detta for att satta lite bankpragel. Detta sétt
att arbeta skall mojliggora en forstaelse hos de anstallda.

Ett honnorsord i banken och dess mal &ar delaktighet fran de anstalldas sida. Da
budgetarbetet har bytts ut mot verksamhetsplaner for varje avdelning, kontor och region,
far de anstallda vara med och paverka innehallet i verksamhetsplanen. En decentraliserad
organisation med tre nivaer dar VD foljd av vice vd'n och kontorschefer ska se till att
banken fungerar sa plant som mojligt. Pa sa satt hoppas man vara flexibla och kunna
anpassa sig till radande marknader.

For att folja utvecklingen och konkurrensen sa maste de anstillda hela tiden vara
uppdaterade om vad som galler och dér ger banken mdojligheter for personalen att uttka
sin kompetens och utvecklas. Individuella handlingsplaner uppréttas efter att de olika
kontoren lagt sina verksamhetsplaner. Har finns en plan fér personlig utveckling som
innehaller hur och nar man skall utoka medarbetarens kompetens. Vid behov kops
externa utbildningar men i férsta hand skraddarsys egna utbildningar.

Det ar dock viktigt att den individuella handlingsplanen innehaller korta och langa mal
for att gemensamt na dessa. Utvecklingssamtal som sker minst en gang per ar ar aven den
en viktig del. Handlingsplanen ligger till grund for det arliga lonesamtalet. | det
decentraliserade styrningssattet fungerar detta system utmarkt. Vill nagon 6verklaga
I6nebeslut far den anstallde vanda sig till sitt fackforbund och en férhandling genomfors.

Vad galler personalens inflytande nar nya beslut ska tas sa foljer Handelsbanken
medbestammandelagen och arbetsrattsreglerna. Bryts detta ner till kontorsniva sa finns

35



dar kontaktombud som representerar personalen. Personalen kan via sina kontaktombud
vara med och paverka vid exempelvis nyanstéllning och organisationsférandring.

Varje chef ansvarar for introduktionen av nyanstélld personal. En handledare utses som
aven fungerar som ett bollplank under forsta tiden. Chef och medarbetare uppréttar en
handlingsplan som foljs upp med jamna mellanrum. Handelsbankens matto ar "Vill du sa
kan vi" vilket ocksa innebar att man som medarbetare har stor delaktighet i sin egen
kompetensutveckling. Bankens personalavdelning ar ocksa ett bollplank for chef och
medarbetare vad géller kompetensutveckling.

Hur stor paverkan Oktogonen har ar svart att uppskatta, men ser man tillbaka en tid sa
tror man att detta haft en stor betydelse pa dem som varit med fran borjan. Det man ser
som positivt &r att ju battre Handelsbanken presterar gentemot sina konkurrenter desto
storre del far de anstallda av avsattningen som delas lika oavsett befattning. ldag ar man
tveksam om detta system attraherar nyutexaminerad personal i lika hog grad da reglerna
inte tillater att denna avsittning tas ut forran man fyllt 60 ar. Oktogonen har funnits sedan
1971 och personalen &r idag en av bankens storsta agare. An idag bygger
Handelsbankens policy pa Jan Wallanders filosofi och varderingar.

De anstallda pa Handelsbanken ser klara fordelar med decentraliseringen da beslut och
affarer gors sa nara kunden som mojligt eftersom det ar dar kompetensen finns om
marknaden. Varje kontorschef har befogenheter att fatta beslut samt leda och
dimensionera de resurser som behdovs for att bedriva sin verksamhet pa basta mojliga sétt.
Benchmarking sker mellan kontoren men for att undvika suboptimering har varje kontor
tilldelats sitt marknadsomrade, dock skall de alltid arbeta mot Handelshanken
overgripande mal.

Vid storre besluttaganden sasom andrade marknadsforhallanden har kontoren inte lika
stor paverkningsgrad. Dessa beslut fattas pa en regional eller central niva. Sjalvklart ska
kontorens asikter uppmarksammas da det ar de som verkar pa marknaden och besitter
informationen

10. Analys av Empirin

10.1 Forvarvsteori, Strategisk teori

Varje foretag stravar mot att hela tiden na uppsatta mal, rantabiliteten skall ge acceptans
bade inom foretaget och utanfér. Det avgér om foretaget kommer att Gverleva pa sikt, att
halla dgarna nojda ar en forutsattning. Men att man som foretag ar efter ar skall
leverera ”"supernormala” vinster ar omojligt, foretag kan inte under en langre period ha en
tillvaxt som &r storre an BNP. Dock kan det under vissa perioder dyka upp tillfalligheter
som ger fOretagen resultat utéver det normala och det forefaller sig vara naturligt.
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Handelsbanken har relativt satt legat pa en acceptabel nivd och deras mal ar inte
vinstmaximering pa kort sikt utan gar mer pa det langsiktiga tankandet. Banken &r kanske
inte ett alternativ for potentiella aktiekGpare om man har vinstmaximering pa kort sikt
som huvudmal utan man skall vara en langsiktig investerare med en tidshorisont som
stracker sig ut pa ett antal ar.

Storlek har stallts at sidan medan rimliga lénsamhetsvillkor och acceptabel avkastning
fatt storre utrymme. Réntabiliteten denna period har varit normal om man skall se till de
definitionsmojligheter som teorin anger, man har fatt bra resultat men investeringar har
dragit ner pa avkastningen vilket ar naturligt. Man kan dock Kkonstatera att
Handelsbanken trots detta har kunnat fa battre avkastning an marknaden i genomsnitt,
detta har man kunnat astadkomma under en langre tid vilket ger signaler om att bankens
strategi och investeringar i alla fall hittills I6nat sig.

Forvarven i Handelsbanken varit av rorelserelaterade karaktéar vilket utelamnar alla
teorier om agentteorier och hybrider av olika slag. Nagon form av maktprestige ar svart
att konkret bevisa da beslut av forvarv inte sker av en eller tva personer utan énskemal
kommer fran kontoren och som sedan granskas och beslutas av styrelsen. Mojligtvis
fanns det nagon form av hybrider eller market manias forr i tiden, sent 1890-talet borjan
av 1900-talet da den ena banken forvarvade en konkurrent efter den andra. Vissa kanske
skulle kanske antyda att Gverlevnad var den bidragande faktorn till detta men nagon
konkret och hundra procentig sanning kanske vi nagonsin inte kommer fa.

I Handelsbanken har de strategiska avgorandena statt i centrum och man har kartlagt
vilka produkt-, geografiska- och affarsomraden som man velat expandera inom. Vid
forvarven har banken forsokt att expandera geografiskt for att 6ka sin narvaro pa den
internationella marknaden.

Forvéarvet av Stadshypotek AB &r en av var tids storsta affar vilket resulterade i att
bankens andel i lanemarknaden 6kade med det dubbla till 30 %. Med forvarvet foljde inte
bara ett foretag utan det som kanske statt i centrum for Handelsbanken under alla dessa ar,
namligen nya kunder. For 23miljarder fick man en balansomslutningsokning pa over
300miljarder, en synergieffekt utan dess like kanske man skulle kunna anse.

De olika forvarven av Bergensbanken, SPP Liv och Midtbank ar inte lika spektakulara
men dven de har bidragit med sina respektive delar, den forstnamnda gav upphov till
ovantade kostnader under en langre period men alla har de natt upp till de 1onsamhetskrav
som stallts fran banken sida. Forvarven vittnar ocksa om att bankens forvarv ar av
horisontell karaktar dar uppkop av banker sker istéllet for exempelvis leverantor.
Tillvaxten ar viktig, kan banken inte véxa organiskt sa vaxer man genom forvarv och det
vittnar expansionen om.

Strategiprocessen i Handelsbanken skiljer sig fran dem som namns i litteraturen, i

litteraturen menar de olika forfattarna att strategiprocessen kommer ur affarsidén och som
man sedan forsoker ge svar pa fragor som ”1 vilken riktning foretaget ska utvecklas™. |
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Handelsbanken finns ingen uttalad strategiprocess utan dar mer av en framvéxande
karaktar dar affarsomradenas onskemal granskas och beslutas. Se 6ver olika marknader
for att darefter besluta om det finns potential for banken &r en mer anvand metod.

Daremot kan det decentraliserade styrsattet fangas upp i litteraturen, da varje kontor styr
sig sjalv och kontorschefen har befogenheter géllande beslut skulle man kunna hévda att
banken bestar av strategic business units. Enheter som drivs sjalvstandigt pa en marknad
med egna konkurrenter.

10.2 Motivation, Decentralisering, Kultur

Det talas flitigt om motivation i litteraturen och vilken paverkan den har pa de anstéllda
inom en organisation. | Handelsbanken har detta visat sig vara av stor betydelse dar man
vid ekonomiska svarigheter lyckats héja motivationen hos de anstallda och uppna
anmarkningsvarda resultat. Hur har man lyckats héja motivationen? Att de anstallda sags
som en viktig resurs gick inte att forneka, Jan Wallander uppmérksammade denna fraga
och hans tankar om att infora ett bonussystem foddes 1970. Oktogonen som det kom att
heta, ett unikt bonussystem som skiljde sig anmarkningsvart fran de redan befintliga
sattes pa prov 1973 och visade tidigt forbattrade resultat.

Att de anstallda ar medvetna om hur val de presterar och hur detta paverkar deras
framtida tillstand ar de fullt medvetna om. Detta kan kopplas ihop med de fysiologiska
behov som finns for att fa den tillfredstéllelse en individ soker och en kansla av trygghet.
Flera faktorer ligger till grund fér en 6kad motivation och Handelsbanken har genom
socialisering och integrering av de anstdllda lyckats med att framkalla en kansla av
tillhorighet och mening, sa kallade hygienfaktorer.

Anstéllda inom banken far den acceptans de soker och dar ges stora mojligheter till att fa
tillampa de kunskaper man har och pa sa satt kunna utvecklas till att uppnad de
individuella mal och behov man efterstravar. Utéver de kunskaper man har ges stora
mojligheter till att utbka kompetensen genom interna och externa utbildningar vilket
uppmuntras av ledningen. Inom Handelsbanken finns inga hinder for att uppna
sjalvforverkligande dar individens formaga och vilja ar en forutsattning, bara det sker
inom de ramar som stallts till férfogande.

Jan Wallander’s bok ” Mal och Medel” ar en slags symbolik och representerar den kultur
som existerar inom banken. De varderingar och normer som idag finns inom
Handelshanken ér till stor del baserade pa "Mal och Medel”. Da alla anstallda far ta del
av denna har man fatt en stor genomslagskraft bland de anstallda och bidragit till att
hinder som “imperiebyggare” rivits ner. Den radande kulturen lars ut som det ratta sattet
att uppfatta och tdnka, pa sa vis fa en uppfattning om vad som ar “ratt och fel” inom
organisationen.
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Det decentraliserade styrsattet har bidragit till att varje kontor har ansvar for sina egna
kostnader och intakter, forklaringen till detta torde vara 6kade krav fran ledningens sida
for framjandet av en effektivare och mer produktiv verksamhet. Handelsbankens kontor
har getts de befogenheter som kravs for att pa basta sétt 6ka marknadsinriktningen och ge
en storre handligkraft pA marknaden dar utbudet anpassas efter kundernas behov.

Med decentraliseringen féljer nackdelar, sadana kan vara i form av suboptimeringar, dar
har man for att pa basta satt motarbeta detta gett varje kontor ansvar for sitt eget
affarsomrade att verka inom och utveckla. For att fa nagon slags uppfattning hur val
kontoren presterar gentemot varandra har Handelsbanken benchmarking till hjalp, dar
jamforelser mellan kontoren sker.

11. Analys av Balansrakningen

11.1 Handelsbanken 1996

Resultatréakning 1996 mkr Balansrakning 1996 mkr
Réantenetto 9381 Rantebarande vardepapper 107 965
Ovriga intékter 5168 Utlaning till allménheten 277 790
Summa intakter 14549 Kreditinstitut 119 166
Personalkonstnader -3477 Ovriga 66 202
Ovriga omkostnader -2547 Summa tillgéngar 571123
Summa omkostnader -6024
Resultat fore kreditférluster 8525 In- och upplaning till allmanheten 167 507
Kreditforluster -1806 Kreditinstitut 170 974
Rorelseresultat 6719 Ovriga skulder 205085
Arets resultat 5090 Eget kapital 27 557
Summa skulder och eget kapital 571123

Den hardnande konkurrensen och den svaga volymutvecklingen pa marknaden hade inte
paverkat Handelsbanken i nagon storre grad. Trots att aret praglades av strukturella
forandringar i den finansiella sektorn var Handelsbanken den enda storbank som lyckades
oka sin inlaning och upplaning fran allméanheten. Forklaringen till denna dkning berodde
pa tillgangligheten som banken erbjod genom sitt stora kontorsnat samt att man lyckades
motverka en 6kning av sina rorelsekostnader. Handelsbanken utsags detta ar till Nordens
mest kostnadseffektiva universalbank. Detta lag till grund for ett stort positivt
rorelseresultat 6,7 mdkr och var det basta sedan banken etablerats.
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Handelsbanken hade dven pa investmentbankssidan ront framgangar och hade under aret
blivit den storsta aktéren pa Stockholmsbhérsen genom att Staten accepterat
Handelsbankens erbjudande om kop av Stadshypotek AB, kopeskillingen kom att hamna
pa 23 mdkr och betalades kontant kommande ar. Det som mdjliggjorde affaren var en
stark finansiell stallning som kunde pavisas genom att Handelsbanken hade ett eget
kapital som var 30 % stérre an narmsta konkurrent. Man visste att ett stort antal
strukturella forandringar skulle &ga rum och gjorde inte nagra storre utdelningar till
aktiedgarna vilket skulle ge storre finansiella handlingsmojligheter.

Balansomslutningen 6kade detta ar med 13 % och uppgick till 571 mdkr. Utlaningen till
allmanheten 6kade med 7 % och de réntebarande placeringarna 6kade med 23 %. Som ett
resultat av den Okade interbankhandeln oOkade aven utlaningen och skulderna till
utlandska banker. In och upplaningen fran allmanheten steg med 22 % dar foretagen stod
for mer &n hélften. De emitterade vardepappren o6kade med 7 % till foljd av
Handelsbanken Hypoteks upplaning for att finansiera langfristig fastighetsutlaning.
Koncernens upplaning i utlandsk valuta minskade med forklaring av den starka
borsutvecklingen.

Rorelseresultatet 6kade med 33 % och forklaringen 1ag i lagre kreditforluster samt mindre
kostnadsokningar i form av personalkostnader som berodde pa lénehdjningar och
expansion i Ovriga Norden samt nerlagda kontor i Sverige. En god utveckling for
intaktskéllorna bidrog med en Okning pa 8 % med anledning av en forbattrad
rantemarginal pa placeringarna och en okad volym pa utlaning och inlaning fran
allmanheten.

Lonsamheten uttryckt i rantabilitet pa eget kapital efter 28 % schablonskatt uppgick till
18.8 % och var hogre an genomsnittet for de 6vriga borsnoterade bankerna.

11.2 Handelsbanken 1997

Resultatrakning 1997 mkr Balansrakning 1997 mkr
Réntenetto 11 169 Réantebarande vardepapper 65 995
Ovriga intakter 4646 Utlaning till allménheten 586 824
Summa intakter 15815 Kreditinstitut 134 472
Personalkonstnader -4 150 Ovriga 72 215
Ovriga omkostnader -3543 Summa tillgangar 859 466
Summa omkostnader -7693
Resultat fore kreditforluster 8122 In- och upplaning till allmanheten 204 747
Kreditforluster -302 Kreditinstitut 241 436
Rorelseresultat 7820 Ovriga skulder 380921
Arets resultat 6 007 Eget kapital 32 362
Summa skulder och eget kapital 859 466
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Forvarvet av Stadshypotek

Handelshanken forvarvade detta ar Stadshypotek fastigheter for otroliga 23 miljarder
kronor och tillférde banken en balansomslutning pa cirka 300 mdkr. Vid forvarvet erbjod
Handelshanken ett kontantvéarde pa 190 kronor per A-aktie och 180 kronor per B-aktie
dar alla aktier skulle ha samma rostvarde men med undantag att B-aktierna skulle ge en
lagre utdelning de narmsta aren.

Man erbjod daven ett alternativ till kontant betalning for aktiedgarna i Stadshypotek och
utgick ifran att de som foredrog ett senare betalningstillfalle fick 6verlata hogst 1000
aktier. Detta var en alternativ 16sning for de aktiedgare som ville fordrdja beskattningen
for den uppkomna realisationsvinsten vid forséljningen.

Det goda resultat som Stadshypotek bidrog med mojliggjorde att aktierna nu kunde delas
ut och kapitalsituationen forbattrades anmérkningsvaért.

Handelsbanken som var involverade i fastighetsbranschen kom att Gverlata dessa
fastigheter till Stadshypotek och beréknades bidra med en realisationsvinst pa cirka 300
mkr nastkommande ar.

Utvecklingen gick framat och &ven detta ar genererade Handelshanken ett hogt
rorelseresultat pa 7.8 mdkr vilket var 16 % storre an foregaende ar. Detta ar hade banken
en oforandrad rantabilitet pa eget kapital pa 18,8 % som innebar att man for 26: e aret i
rad hade en ldnsamhet som Oversteg genomsnittet bland de bdrsnoterade bankerna som
uppgick till 9,6%

Detta ar gjorde man dven den storsta avsattningen hittills till bonussystemet Oktogonen
som uppgick till nd&rmare 390 mkr.

Balansomslutningen 6kade detta ar med cirka 50 % fran att vara 571 mdkr vid arsskiftet
96/97 till 859 mdkr och forklarades med forvérvet av Stadshypotek som gav en 6kning av
balansomslutning pa narmare 300 mdkr. Man fick aven en kraftig hojning pa utlaningen
till allmanheten som steg till narmare 111 % i jamforelse med foregaende ars 7 %, den
bidragande katalysatorn forklarades bero pa forvarvet av Stadshypotek. In och
upplaningen fran allmanheten 6kade med 22 % och man sdg inte nagon storre forandring
av den. De rantebdrande placeringarna minskade déremot med anledningen att
vardepapper klassificerade som anlaggningstillgangar minskade pa grund av en 6kad
utlaning. De emitterade vardepappren hade vid arets slut 6kat markant och avsag framst
nytillkommen finansiering for Stadshypotek.

Det okade rorelseresultatet berodde framst pa en kraftig minskning av kreditforlusterna
och en fortsatt stark borsutveckling. Intakterna okade med 8 % och man sag en
forbattring 1 alla inkomstké&llor med undantag for de finansiella transaktionerna.
Intékterna for rantenettot visade en avsevard ockning pa 319 mdkr och bestod till
mestadels av den 6kade volym utlaningen som medféljde av Stadshypoteksforvarvet.
Handelshankens kostnader visade en kraftig 6kning pa 28 % varav 16 % avsag forvarvet
och integrationskostnader av Stadshypotek. Kostnadernas 6kning forklarades bland annat
bero pa nio stycken etablerade kontor i Sverige och sex stycken i 6vriga Norden.
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11.3 Handelsbanken 1998

Resultatrakning 1998 Mkr Balansrakning 1998 Mkr
Réantenetto 11 430 Rantebarande vardepapper 107 826
Ovriga intakter 5407 Utlaning till allménheten 587 405
Summa intékter 16 837 Kreditinstitut 139 823
Personalkostnader -4 579 Ovriga tillgngar 91 396
Ovriga omkostnader -4 227 Summa tillgangar 926 450
Summa omkostnader -8 806
Resultat fore kreditforluster 8 031 In och upplaning fran allménheten 206 524
kreditforluster -319 Skulder till kreditinstitut 261 146
Rorelseresultat 7712 Ovriga skulder 424 349
Arets resultat 6 027 Eget kapital 34431
Summa eget kapital och skulder 926 450

1998 visade Handelshanken ett bra rorelseresultat pa 7,7 mdkr och Gversteg alla
forvantningar, det var storre an vad nagon annan bank i Sverige lyckats uppna detta ar.
Den bidragande faktorn till detta hoga resultat ar det tidigare férvérvet av Stadshypotek
och Handelsbanken hade nu cirka 30 % av den totala lanemarknaden jamfort med
tidigare cirka 15 %, och man hade nu integrerat Stadshypotek in i den egna verksamheten
utan nagra storre problem. Anmarkningsvart uppgick kostnadsnivan till 1 % av
balansomslutningen jamfort med genomsnittet av de borsnoterade bankerna som lag pa
1,8 %, detta trots att stora investeringar gjordes i nya datasystem och fortsatt expansion
inom Sverige samt i de dvriga Nordiska l&nderna dar sex nya kontor dppnades.

1998 var ett krisartat ar pa grund av kraftiga vardepappers svangningar i Ryssland och
Asien, detta medforde att flera banker runtom i vérlden visade ett sémre resultat samtidigt
som Handelsbanken inte drabbades i ndgon storre grad.

Under finanskrisen 1992 6vertog banken en del fastighetsbolag som inforlivades i
fastighetsbolagen Nackebro och Balder dar de senare under detta ar delades ut till
aktieagarna. Detta sades forklara varfor Handelsbanken inte drabbades lika hart utav
krisen som uppstod.

Aterigen sokte man tillvaxt genom forvarv med att lagga bud pa Fokus Bank och man
berdknade att balansomslutningen skulle véxa med ytterligare 5 % och att det skulle bidra
till en 6kning av resultatet pa 1 %. Ett konkurrerande bud fran en motpart lades och man
ansag att priset var for hogt att betala och drog sig ur.

Handelsbankens balansomslutning 6kade detta ar med 8 % och lag nu pa 926 mdkr. Flera
intaktskallor 6kade och nagra andra var i stort sett oférandrade s som utlaningen till
allmanheten. Stadshypotek visade detta ar en minskad utlaningsvolym och orsaken
betecknades vara bieffekter som skulle drabba Stadshypotek efter forvarvet enligt
forvantningarna. De rantebarande placeringarna minskade nagot men gav inte nagon
betydlig effekt pa ranteintaktsokningar under kommande ar.
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Intékterna okade detta ar med 6 % samtidigt som rantenettointékterna i stort sett var
oférandrade. Man kom aven att gora en realisationsvinst pa 338 mkr pa grund av de
avyttrade fastighetsbolagen till Nackebro och Balder och man sag aven en kraftig 6kning
i de finansiella transaktionerna som ett led av den 6kade utlaningsvolymen.

| jamforelse med foregaende ars utveckling var arets kostnader stérre och berodde framst
pa storre investeringar i IT, utvecklingsarbeten och nyinstallationer, dessa uppgick till
narmare 8,8 mdkr. Aven detta &r fortsatte man att vdxa i Norden, tack vare de
nyetablerade kontoren som ett led i expansionen sa stod de for en stor del av arets
volymaokning

Lonsamheten kom att minska detta ar da rantabiliteten pa eget kapital uppgick till 16,4 %
jamfort med 18,8 % foregaende ar, trots detta Oversteg bankens lénsamhet de 6vriga
bankernas.

11.4 Handelsbanken 1999

Resultatrakning 1999 Mkr Balansrakning 1999 Mkr
Réntenetto 10 690 Réantebarande vardepapper 93 291
Ovriga intakter 6 366 Utlaning till allménheten 626 206
Summa intékter 17 056 Kreditinstitut 98 859
Personalkostnader -4 888 Ovriga tillgngar 117 900
Ovriga omkostnader -3780 Summa tillgangar 936 256
Summa omkostnader -8 668
Resultat fore kreditforluster 8 388 In och upplaning fran allmanheten 221 483
kreditforluster 219 Skulder till kreditinstitut 186 503
Rorelseresultat 8 607 Ovriga skulder 489 700
Arets resultat 6 663 Eget kapital 38570
Summa eget kapital och skulder 936 256

Detta ar var inte avvikande fran de foregaende aren, Handelsbanken lyckades aterigen fa
ett rantabilitetsmatt som Oversteg branschgenomsnittet och fortsatte ge en langsiktig
hdgre avkastning till aktiedgarna. Man talade om kundernas noéjdhet som en bidragande
orsak till detta utfall, att kunna erbjuda battre service till kunderna och darmed fa fler
ndjda kunder an konkurrenterna var det som i slutdndan gav ett battre resultat. Under
detta ar fick Handelsbanken bevis pa att man verkligen lag i taten i denna ibland
avgorande fraga, Svensk Kuvalitetsindex, Tidningen Privata Affarer och
konsumenttidningen Rad & Ron var bara nagra tidskrifter som placerade Handelshanken
som nummer ett nar det gallde kundndjdhet. Men dven hos Allménna
Reklamationsnamnden syntes att Handelsbanken lyckades med bemdétandet av kunderna.
Klagomalsandelen fortsatte att sjunka och man sag det som givet att halla annu fler
kunder nojda for att pa sa satt utoka sitt forsprang nar det géllde Ionsamheten.
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Samtidigt  lyftes  kostnadsfragorna  fram  och  dven har fanns  ett
kostnadseffektivitetstankande som gjorde att Handelsbanken hade bankbranschens lagsta
kostnader i Europa. Under aret lyckades man sénka kostnaderna med 2 % och storsta
anledningen lag i att kunderna borjade anvanda Internet i storre utstrackning vid
hanterandet av affarer. Financial Times var en tidskrift som lyfte fram detta langsiktiga
tankande som fanns i Handelsbanken och forde fram banken som ett foredéme. Aven
inom kreditvarderingsforetaget Moody’s lyckades banken uppgradera sitt kreditbetyg och
Handelsbanken lag som nummer tre i Europa bland universalbankerna, detta innebar att
vid anskaffandet av pengar skulle banken fa det billigare an konkurrenterna.

Service var en tredje aspekt att ta hansyn och den var lika viktig, det handlade inte om att
leverera en produkt utan hur man faktiskt levererade i Handelsbanken. Man sag sig som
ett serviceforetag dar kommunikation till kunderna skulle moéjliggéra en anpassning av
produkterna efter kundernas behov. Har hade medarbetarna en avgoérande roll, i
bemotandet av kunder sa handlade det om att kunna ge ratt produkt till ratt kund pa ett
ratt satt for att i slutdndan inte tappa kunder genom missnoje.

Sjalva balansomslutningen i banken hade inte forandrats i nagon storre skala fran
foregéende ar, och i slutet av aret hade man 923 mdkr i balansomslutning. Aven om
utlaning till allméanheten 6kade med 7 % sa fanns det andra faktorer som paverkade
banken at andra hallet, rantebarande placeringar och utlaning till kreditinstitut minskade
med 13 % respektive 29 %.

Rorelseresultatet 6kade med 17 % till 8,607 mdkr och hér var de sankta kostnaderna en
bidragande orsak till resultatet men dven minskade kreditforluster paverkade utfallet.
Intékterna fortsatte att oka men inte i lika stor grad som i tidigare ar, rantemarginalen
forbattrades nagot. De kostnader som under detta ar kom att minska resultatet var
personalkostnader som o6kade med 7 % dar forvarvet av Bergensbanken var en av
orsakerna, 0vriga kostnader sjonk med 11 % dar en minskning av konsultkostnader dgde
rum. Lonsamheten efter skatt uppgick till 17 % och var dven under detta ar hogre an
genomsnittet.
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11.5 Handelsbanken 2000

Resultatrakning 2000 mkr Balansrakning 2000 mkr
Réantenetto 11791 Rantebarande vardepapper 88 262
Ovriga intakter 8 889 Utlaning till allménheten 689 106
Summa intakter 20680 Kreditinstitut 94 677
Personalkonstnader -4 844 Ovriga 143 308
Ovriga omkostnader -4 220 Summa tillgangar 1020 353
Summa omkostnader -9064
Resultat fore kreditforluster 11616 In- och upplaning till allménheten 255 350
Kreditforluster 67 Kreditinstitut 155 414
Rorelseresultat 11683 Ovriga skulder 567123
Arets resultat 9105 Eget kapital 42 466
Summa skulder och eget kapital 1020 353

Sett ur ett resultatperspektiv matt i procent var 2000 béattre an 1999, resultatet blev 11,7
mdkr vilket var en dkning med 36 % fran foregaende ar. Detta innebar att man aterigen
som sa manga ganger tidigare lyckades béattre &n branschen i genomsnitt. Nagot som
ocksa lyftes fram under detta ar var vinsttillvaxten, banken hade en tillvaxttakt under en
tio ars period som lag i Overlagsen ledarposition. Speciellt under aren 1996-2000 da
vinsten per aktie uppgick till 15 %, vilket var det dubbla & ndrmsta konkurrent. Detta
satte sina spar i Handelsbankens kursutveckling dar aktiekursen 6kade med det dubbla
jamfort med bankindex exklusive Handelsbanken. En av anledningarna till denna
utveckling lag i den geografiska expansionen som foretaget fortsatte med i 6vriga Norden,
men storsta paverkan hade den kraftiga utékningen av marknadsandelar som foretaget
fick i Sverige.

Samtidigt fortsatte banken att jobba med att fa fler ndjda kunder samt fortsatta
utvecklingen av kostnadseffektivitetstankandet.

Under manga ar hade banken lyckats fa flest néjda kunder bade vad galler privatkunder
men ocksa foretagskunder, banken lyckades under detta ar ge den service kunderna
efterfragade och 7 % av anmalningarna till Allmanna Reklamationsnamnden kom fran
kunder inom banken. Jamfort med den marknadsandel som banken hade (15-30 %) sa
ansags den siffran vara lag jamfort med konkurrenterna. En bidragande orsak till denna
positiva utveckling var som under tidigare ar personalens kompetens och den medvetna
satsningen pa kontoren, har hade banken kommit langt, vid forvarvet av Stadshypotek
1997 var 30 % av kunderna dven kunder i Handelsbanken och denna siffra uppgick under
detta ar till 60 %. Det har sattet att arbeta och lyckas attrahera kunderna var nagot som
banken jobbade med, och som vid de féregaende aren sa handlade det om att jobba med
att produktanpassa efter kundernas behov. Samma utveckling som &gde rum i
Stadshypotek hoppades banken fa vid forvarvet av SPP Liv under aret.

45



Banken fortsatte under detta ar att vara kostnadseffektiv och man kom att vara den
universalbank med lagst kostnader i Europa. Orsakerna tordes vara manga och att ersatta
det hierarkiska beslutsfattandet mot en internmarknad var en av anledningarna till att
banken lyckades fa stora konkurrensfordelar. Pa det sattet fungerar internmarknaden som
en slags aktualitets varnande verktyg, kontoren kopte och salde tjanster som kunderna
efterfragade och banken kunde anpassa sig till kunderna och lagga ner det som inte
efterfragades.

Internet var en drivande faktor nédr det géllde kostnadsbesparingarna, den skulle
effektivisera rutinerna och antalet anstéllda per kontor kunde minskas utan att kvalitén
forsamrades. Man ansag dock att antalet kontor inte fick paverkas av den tekniska
utvecklingen utan istéllet fortsatta vara tillganglig fér kunderna.

Balansomslutningen under detta ar steg med 9 % och uppgick till 1020 mdkr dar utlaning
till allméanheten okade med 10 %, efterfragan pa krediter var stor bade fran de privata
hushallen och féretagen. Dock sa finansierade denna utlaning nastan fullt ut med en
upplaning av allmanheten samt emission av vardepapper.

Sammantaget lyckades Handelsbanken dé&rmed ta andelar av marknaden for
hushallsinlaning, daremot minskade banken sin portfolj rantebarande placeringar och lan
till kreditinstitut med 5 % respektive 4 %.

Rorelseresultatet 0kade med 36 % inklusive forsaljningsintakten som banken fick nér
man salde sin andel av Svensk Exportkredit (32 % exklusive). Intakterna steg med 21 %
tack vare en hog aktivitet pa aktiemarknaden under detta ar dar bland annat tradingnettot
stod for den storsta procentuella intaktsokningen. Trots en rad olika satsningar inom
bland annat Internet lyckades man halla kostnaderna nere, exklusive effekterna av
forvéarvet av Bergensbanken och de resultatbaserade erséttningarna 0kade kostnaderna
med 0,5 % vilket ansags vara mer dn godkant (inklusive sa uppgick det till 4,6 %).

Detta resulterade i att lonsamheten under detta ar uppgick till 19,8 % efter 28 %
schablonskatt och Handelsbanken fortsatte att behalla sin vinstillvéaxttakt.

11.6 Handelsbanken 2001

Resultatrakning 2001 mkr Balansrakning 2001 mkr
Réntenetto 13 385 Réantebarande vardepapper 128 347
Ovriga intakter 8 269 Utlaning till allménheten 800 068
Summa intakter 21654 Kreditinstitut 70 857
Personalkonstnader -5918 Ovriga 175 249
Ovriga omkostnader -4 376 Summa tillgangar 1174521
Summa omkostnader -10294
Resultat fore kreditforluster 11360 In- och upplaning till allmanheten 283 692
Kreditforluster -152 Kreditinstitut 220 126
Rorelseresultat 11208 Ovriga skulder 622591
Arets resultat 8290 Eget kapital 48 112
Summa skulder och eget kapital 1174521
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Handelsbanken gjorde under detta ar stora marknadsframgangar dar man lyckades oka
andelarna i de viktiga segmenten som exempelvis hushallsinlaning, hushallskrediter och
foretagskrediter. Banken stravade efter att véxa organiskt och aterigen handlade det om
I6nsamhet snarare dn storlek, att marknadsandelarna ckade ansdg man vara en direkt
koppling till hur néjda kunderna var.

En blandning av just n6jda kunder och effektivitetstankandet &r det som ligger till grund
for framgangarna. Man talade om att vara effektiv sa att kostnaderna minskade vilket i
slutdndan gav hog lonsamhet, och de ndjda kunderna fortsatte att 14gga sina affarer hos
banken i allt storre utstrackning tack vare god service och bra bemoétande. Nér det géllde
bankens organiska tillvéxt sa jobbade man hela tiden med att utveckla sina medarbetare
men de stod ocksa som en begransning milt uttryckt, banken kunde inte véxa snabbare an
att man hann med utvecklingen av medarbetare.

Av de 87 kontoren som banken hade 6ppnat utanfor Sverige under senaste decenniet sa
hade 34 kommit till genom forvarv medan resterande 53 hade Gppnats av banken, sa det
handlade i vissa fall inte enbart om organiskt tillvéxt utan man fick gora nagra forvarv.
Banken Gppnade 16 nya kontor utanfor Sverige, atta i Finland, tva kontor vardera i
Danmark, Norge och England samt ett kontor i Osterrike och Polen. Darmed borjade
banken blicka utanfor Nordens granser och sag fram emot utvecklingen i respektive
omrade. Dartill kom man att forvarva danska Midtbank A/S vilket gjorde att banken nu
pa grund av sin storlek i Danmark &ven rédknade de noterade bankerna i landet som
konkurrenter.

Bankens satt att standigt jobba med forbattring av sin service och produkter gav ocksa
utdelning under detta ar, aterigen klarade man att fa en battre avkastning an
branschgenomsnittet. Investment banking var ett omrade dar Handelsbanken lag i taten,
genom att vara forst ut med en produkt som exempelvis aktieindexobligationer kunde
banken ta stora marknadsandelar inom dessa omraden och flytta fram sina positioner
inom hela investment banking omradet.

Under detta ar tog man tva stora steg inom forsakringsverksamheten, dels fullbordades
forvarvet av SPP Liv och dels sa ombildades Handelsbanken Liv till ett vinstutdelande
bolag. Ombildningen ansags kunna bidra med att 6ka bankens vinster under normala ar
och att kunderna var med pa noterna syntes i omrdstningen som skedde under aret dar 80
% av de rostberattigade &garna hade rostat for en ombildning.

Balansomslutningen fortsatte att véxa och den stora orsaken lag i att efterfragan pa
krediter fortsatte att 6ka for bade hushallen och foretagen (14 % respektive 18 %)
utlaningen till allménheten steg med 16 %, dven de rantebarande placeringarna 6kade
men hade dock inte lika stor paverkan. Trots terroristattackerna i USA under aret kande
banken ingen oro i beviljandet av krediter. Skulderna for banken detta ar kom att 6ka med
15 % dar alla poster inklusive inlaning fran allméanheten och skulder till kreditinstitut
okade. Under de tva foregaende aren hade banken atervinningar som var hogre an
kreditforlusterna men under detta ar kom detta att belasta banken med 152 mkr.
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Rorelseresultatet minskade till 11,2 mdkr jamfort med foregaende ar 11,7 mdkr, dock
paverkades foregaende ars rorelseresultat utav engangseffekten vid avyttringen av Svensk
Exportkredit AB (343 mkr). Tar man hansyn till detta var skillnaden inte stor men dock
en minskning fran aret innan. Intakterna okade med 6 % och rantenettot 6kade med 14 %
dar orsaken lag i en volymokning. Kostnaderna steg med 7 % dar forvarvet av Midtbank
och SPP Liv stod for 5 %. | 6vrigt sa lag den kraftiga utokningen av kontor bakom en del
av de Okade kostnaderna (87 mkr) samt IT - kostnaderna som uppgick till 2,6 mdkr, en
okning med 3 mdkr fran foregaende ar.

Lonsamheten uppgick till 17,8 % och orsaken till denna minskning kan ligga i att
forvarven och de okade kostnaderna satt sina spar pa arets resultat.

11.7 Handelsbanken 2002

Resultatrakning 2002 Mkr Balansrékning 2002 Mkr
Réntenetto 14 285 Réantebarande vardepapper 137 327
Ovriga intakter 7379 Utlaning till allmanheten 839 340
Summa intakter 21 664 Kreditinstitut 79 517
Personalkostnader -6 199 Ovriga tillgngar 221 330
Ovriga omkostnader -4 684 Summa tillgéngar 1277 514
Summa omkostnader -10 883

Resultat fore kreditforluster 10 781 In och upplaning fran allmanheten 292 838
kreditforluster -392 Skulder till kreditinstitut 235113
Nedskrivningar -199 Ovriga skulder 697 371
Rorelseresultat 10 190 Eget kapital 52 192
Arets resultat 7282 Summa eget kapital och skulder 1277514

Expansionen fortsatte under aret dd man Gppnade fyra kontor utanfor Sverige, man
fortsatte etableringen inom Norden med Oppnandet av ett kontor i Sverige. Expansionen
fortsatte utanfor Norden dar tva respektive ett kontor Gppnades i Storbritannien och
Nederlédnderna. | Shanghai 6ppnade banken ett representantkontor, den tredje i Asien. Av
bankens 563 kontor lag 107 utanfor Sverige, banken har fortsatt med sitt organiska
tillvaxttankande forutom de facto att 29 av de 107 ar forvarvade. Man hoppades med att
kunna Oppna tva kontor i varje land varje ar och med den erfarenhet man hade skulle det
ta kortare tid for de nya kontoren att redovisa vinst an hos konkurrenterna. Genom att inte
lagga ner for stora resurser i marknadsféringen ansag banken att tiden for ett break-even
lage for kontoren skulle ligga narmare i tiden. Storbritannien var en marknad som banken
var néjda med, och trots hoga kostnadslagen sa fanns det goda marginaler for banken.

Man kom under detta ar att fokusera an mer pa bankens paverkan pa miljon och hur man
kunde bidra till att inkludera miljoaspekten i det dagliga arbetet. Minskning av
koldioxidutslapp, pappers- och energiférbrukning var nagot som banken jobbade med,
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resor och transporter kunde minskas tack vare de okade elektroniska aktiviteterna som
exempelvis postgangen. Miljomarkta produkter var ytterliggare nagot som banken
anvande och engangsmaterial begransades, en intern miljogrupp fanns inom banken som
hade till uppgift att samordna och se till att en gemensam strategi utvecklades for att
exempelvis skota hantering, sortering och atervinning.

Balansrakningen hade under detta ar okat med 9 % dar utlaningen till allménheten
fortsatte att 6ka, i och med att Handelsbanken Livs konsoliderades med Handelsbanken
kunde forsakringstillgangarna oka. Trots att finansmarkanden hade det besvérligt under
detta ar och Stockholmshdrsens foll med 37 %, klarade banken sig och stannade pa en 7
% Okning. Pa skuldsidan okade alla poster men den storsta forandringen i procent var
dock inte specificerad.

Rorelseresultatet minskade fran féregaende ar och hamnade pa 10,190 mdkr dar bade
rantenetto och provisionsnetto 6kade. Kreditforlusterna tyngde resultatet med 240 mkr
och den oférandrade intakten paverkade resultaten i form av okade kostnader. Detta
paverkade I6nsamheten som minskade och uppgick till 14,6 %. For 31: a aret i rad hade
banken fatt en rantabilitets som dversteg branschgenomsnittet.

11.8 Handelsbanken 2003

Resultatrakning 2003 mkr Balansrakning 2003 mkr
Réntenetto 14 642 Réantebarande vardepapper 127 309
Ovriga intakter 7 650 Utlaning till allménheten 823 142
Summa intakter 22292 Kreditinstitut 115 273
Personalkonstnader -6 171 Ovriga 194 730
Ovriga omkostnader -4 278 Summa tillgangar 1260 454
Summa omkostnader -10449

Resultat fore kreditforluster 11843 In- och upplaning till allmanheten 303 326
Kreditforluster -492 Kreditinstitut 202 689
Nedskrivning/aterforing.fin.anlaggn.tillg. 199 Ovriga skulder 697604
Rorelseresultat 11550 Eget kapital 56 835
Arets resultat 8 116 Summa skulder och eget kapital 1260 454

Handelsbanken fortsatte att bedriva sin verksamhet genom minskade kostnader och
aterigen var lénsamheten hogre an konkurrenternas pa hemmamarknaden. En betydande
faktor till de minskade kostnaderna var personalminskningen, flera kontor kom att
reducera antalet anstdllda och sammantaget inom Handelsbanken visade man en
minskning av personalstyrkan med 401 stycken.
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Vid arets slut visade man ett rorelseresultat pa 11,5 mdkr, en 6kning med 13 % och en
balansomslutning pa 1260 mdkr. Rantenettointakterna steg sa som andra intaktskallor
men daremot fick man en negativ utveckling av kreditforlusterna som uppgick till 492
mkr jamfort med foregaende ars 392 mkr. Rantabiliteten pa det egna kapitalet kom att
minska nagot men i ovrigt visade banken en positiv utveckling, daribland Okade
utlaningsvolymer till kredit institut.

Detta ar visade Handelsbanken en minskad tillvaxt i den bemarkelsen att
balansomslutningen paverkades av &ndrade forhallanden gallande utlaningen i
Nordamerika och gav en negativ effekt pa 19 mdkr.

Utlaningen till allmanheten och foretag kom ocksa att paverkas, samtidigt starktes den
Svenska kronan och detta forvarrade situationen ytterligare.

Handelsbanken starkte sin position pa hypoteksmarknaden dar Stadshypotek bland annat
bidrog till en stor del av utlaningen och visade en positiv utveckling pa 20 mdkr, dar
storre delen av utlaningen berorde den privata marknaden. En 6kning av intakterna med 2
% jamfort med foregdende ar var ocksa nagot anmarkningsvart med tanke pa att
rantemarginalerna minskat nagot.

Att fortsatta expansionen var nagot som fortfarande kannetecknade Handelsbanken och
denna gang genom att ge sig ut pa den Europeiska marknaden.

Handelsbanken Liv som var ett dotterbolag till Handelsbanken forvarvade detta ar halften
av Euro Ben som var ett irlandskt forsakringsforetag som man ansag skulle komplettera
verksamheten inom Handelsbanken Liv. Efter ytterligare diskussioner och
overlaggningar med SPP Liv som ocksa hade ett delagande forvarvade man de
kvarvarande aktierna.

Da Handelshanken tidigare bedrivit hypoteksverksamhet kom denna detta ar att
tillsammans med Stadshypotek fusioneras till att bli ett bolag da detta tidigare hade
skapat forvirring i form av dokumentationsproblem bland annat.

11.9 Handelsbanken 2004

Resultatrakning 2004 Mkr Balansrakning 2004 Mkr
Réntenetto 14 462 Réantebarande vardepapper 155 141
Ovriga intakter 9519 Utlaning till allménheten 861 250
Summa intéakter 23981 Kreditinstitut 108 906
Personalkostnader -6 093 Ovriga tillgngar 223 793
Ovriga omkostnader -4 665 Summa tillgangar 1349 090
Summa omkostnader -10 758
Resultat fore kreditforluster 13 223 In och upplaning fran allmanheten 320 873
kreditforluster -167 Skulder till kreditinstitut 258 995
Rorelseresultat 13 056 Ovriga skulder 708 113
Arets resultat 9358 Eget kapital 61 109
Summa eget kapital och skulder 1349 090
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2004 kannetecknades av en stark tillvéxt i ekonomin och i Norden sag man en lagre
inflationstakt &n i ovriga varlden, vilket paverkade bankerna positivt i form av en
minskning i rantorna och en Okad utlaning till allméanheten. Detta marktes tydligt i
Handelsbanken, intdkterna steg med 8 % jamfort med foregaende ar och man visade ett
rorelseresultat som 6versteg 13 mdkr. En annan bidragande vasentlig faktor som tillférde
en gynnsam ekonomisk utveckling var Handelsbanken Liv férvarv av SPP fondforsakring
AB och Handelsbankens forvarv av XACT Fonder AB. XACT Fonder AB var ett av
Nordens storsta borshandlande bolag och man sag detta som ett komplement for att starka
den egna borshandeln och fa en fortsatt ledande roll forst och framst inom fondhandeln
som vaxte stadigt.

Rorelseresultatet fortsatte att stiga jamfort med foregaende ars redovisade resultat. Man
redovisade en 6kning med 13 % dar provisionsnettot var en betydande del av dkningen.
Intdkterna visade en positiv utveckling inom alla intéktskéllor forutom
rantenettointdkterna som minskade med 1 %, orsaken forklarades vara minskade
rantemarginaler.

Kostnaderna steg till ca 11 mdkr dar storre delen orsakades av forvéarven samt utveckling
av nya verksamheter, organisk tillvéxt och 109 stycken nyanstallda.

Balansomslutningen 6kade med 7 % och innebar redovisade tillgangar pa 1349 mdkr,
merparten av okningen férutom forvarven var att utlaningen till allménheten dkade samt
en vardestegring for de finansiella tillgdngarna. Man sag aven en svag forbattring i
rantabiliteten pa det egna kapitalet som uppgick till 15,8 %. Handelsbanken hade for det
33:e aret natt en hogre I6nsamhet &n den genomsnittligt vagda for de borsnoterade
bankerna och pa sa vis dven i ar uppnatt sitt finansiella mal. | en jamforelse mellan de
nordiska universalbankerna hade Handelsbanken de mest ndjda kunderna, det forklarades
till stor del vara pa grund av deras rikstackande kontorsnat. Vid 2004 ars slut hade
Handelsbanken 6ppnat 20 nya kontor dér man i Sverige hade 453 stycken kontor och 105
stycken i ovriga Norden. Handelsbanken hade ocksa 15 kontor i Storbritannien och 13
kontor spridda Over varlden for att stodja kontorsrorelsen pa hemmamarknaden och
antalet anstéallda uppgick till 9226 stycken. 2004 ansokte man dven om att fa bedriva
bankverksamhet i Ryssland och Shanghai och man bérjade nu rikta blickarna langre ut i
varlden.
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11.10 Finansiell utveckling

11.10.1 Overblick av Handelsbankens balansomslutning (1996-2004)

Handelsbankens balansomslutning 1996-2004
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11.10.2 Overblick av Handelsbankens rantabilitet p& eget kapital
(1996-2004)

Rantabiltet pa eget kapital efter 28 % schablonskatt 1996-2004
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11.10.3 Overblick av Handelsbankens rantabilitet pa totalt kapital
(1996-2004)

Rantabilitet pa total kapital 1996-2004
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13. Forslag pa fortsatta studier

e Da forfattarna i denna studie har kartlagt och beskrivit Handelshanken hade det i
fortsatta studier varit intressant att studera banken ur andra perspektiv. En
fordjupning i ndgra av rorelsegrenarna inom banken hade varit intressant da man
mer ingaende skulle kunna fa majlighet att forsta hur rorelsegrenarna faktiskt
fungerar och hur de bidrar till Handelsbankens utveckling som helhet.

e Det skulle ocksa vara intressant att se en uppfoljning av var studie pa
Handelsbankens utveckling fran 2004.
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14. Egna reflektioner

Att Handelsbanken &r en stor bank &r det ingen tvekan om, med hjélp av denna studie har
vara kunskaper starkts och oOkat forstaelsen for hur banken fungerar. Vi har haft
mojligheten att studera en av Sveriges storsta banker och det har vidgat vara vyer. En
forutsattning for att forsta banken har varit att ga tillbaks i tiden nér det galler bankens
historia for att pa sa vis forsta grunden, detta har lett till en 6kad forstaelse fran var sida.
Inom Handelsbanken kan man urskilja ett tydligt monster vad galler utvecklingen, trots
att vd efter vd avlost varandra har strategin inte dndrats avsevért. Det kan ha varit en
viktig faktor till att Handelsbanken an idag bedriver en framgangsrik verksamhet.

Den hér studien har gett en forskonande bild av Handelsbanken dock vill vi vara lite
kritiska, att tro att foretag kan uppna perfektionism ar naivt. Det forefaller sig naturligt att
anstallda inom foretag inte garna framfor nagra negativa egenskaper om foretaget. Som
forskare vill vi forhalla oss till ett objektivt synsatt, den litteratur vi har haft till hjalp
skildrar och synliggor det positiva inom Handelsbanken och kanske med all ratt, da den
idag utgor en av Sveriges storsta banker.
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15. Slutsats

Det finns ett stort antal faktorer som bidragit till att denna bank idag &r en av Sveriges storsta
banker, dock har vi valt att pavisa de som tydligt utmarker sig och som vi anser vara nyckeln till
framgang.

Den tydliga strategin som framhavs utgar fran forvarvsteorin dar Handelsbanken fran att
ha etablerat sig i Stockholm 1871 numera bedriver bankverksamhet i Norden och Europa.
De forvarv man gjort har varit horisontala och rorelserelaterade, detta for att vidga och
komplettera sin verksamhet, pa sa vis na ut till fler kunder. Kunderna ser man som sin
framsta affarspartner dar produkterna man erbjuder anpassas till de 6nskemal som stalls
och an idag har man lyckats bemota denna efterfragan.

Handelshanken har ocksa férutom att na tillvéaxt pa detta vis fokuserat pa organisk tillvaxt,
dar man &n idag kan se att det stora kontorsnét de erbjuder varit nyckeln till framgang.

Trots alla bankkriser som uppstatt genom aren har man overlevt och detta mycket tack
vare den stora finansiella styrka som banken forfogar over. Denna finansiella styrka ar ett
resultat av det stora antalet kontor man erbjuder och Iénsamma forvérv.

Denna styrka kan pavisas genom det stérsta och mest lyckade forvarv av Stadshypotek
AB som Handelsbanken genomfort dar man for en kopeskilling av 23 miljarder kronor
fick en okad balansomslutning pa cirka 300 miljarder kronor. Denna affar betalades
kontant och som ett resultat av detta férvérv fick Handelsbanken tydliga synergieffekter.

Ledningen har pa inget satt forsokt driva utvecklingen pa marknaden, tvartom har
marknaden drivit utvecklingen inom Handelsbanken och de har lyckats beméta de krav
som stallts pa verksamheten. Ledningen har horsammat detta och tagit de beslut och
atgarder som ansetts gynna banken. Att ratt beslut och atgarder tagits kan man se da flera
banker inte klarat de finansiella kriser som drabbat det svenska bankvésendet. Detta har
resulterat i att Handelshanken idag utgor en av de fyra storsta aktorerna pa den svenska
marknaden.

Handelsbanken har i flera ar haft hogre rantabilitet pa eget kapital &n
branschgenomsnittet, detta & ocksa en utmarkande faktor som bidragit till
overlevnadsformagan. Den hdga lonsamhet de haft gentemot andra aktorer anser vi ha en
enkel forklaring. Denna forklaring som ibland inte uppmarksammas lika noga ar
personalfragan. Personalen har getts mdjligheter till avancemang, tillhdrighet och
utveckling genom individuella handlingsplaner som stimulerat till ett enhetligt tdnkande.
Genom att ge personalen dessa mojligheter har det skapat storre forutsattningar till
individuell utveckling och en trevligare arbetsmiljo.

Det decentraliserade styrséttet har gett upphov till att varje kontor uppréttar sina egna
verksamhetsplaner efter det affarsomrade de &r verksamma inom. Pa sd vis ar de
strategiska affarsenheter som sjalva driver sin marknad och anpassar sitt utbud efter
kundernas behov. Handelsbankens decentraliserade styrsatt kan lyftas fram som en viktig
framgangsfaktor, med overlatandet av befogenheter har kontoren fatt stérre ansvar. Med
ansvaret foljer en storre motivation fran de anstélldas sida att hela tiden prestera till den
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utstrackning det & mojligt. Oktogonen &r en annan faktor som vi anser har haft en positiv
effekt och framjat utvecklingen.

Jan Wallanders intrade i Handelsbanken har varit en stor framgangsfaktor for
Handelshanken, han kom inte bara med ny kraft utan ocksa med nya perspektiv. Nya séatt
att se pa verksamheter och dess utveckling, en infallsvinkel som givit stora framgangar.
Det tankande han forde med sig fick utsa en hel del kritik som man nu i efterhand kan
tycka var obefogat. Wallander kom att publicera ”Mal och medel”, denna bok lyfter fram
de varderingar och normer Wallander utgick ifran for att skapa en battre tillvaro. Denna
bok ligger till grund for integreringen och socialiseringen av personalen och &r en slags
symbolik. Kulturen som finns inom Handelsbanken ar till stor del byggd pa "Mal och
medel” och har skapat ett enhetligt tdnkande.

Case Closed
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