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The Swedish bank Handelsbanken has, according to their own way of measuring, been more
successful than a weighted average of their competitors during the last 38 years. They have also

handled the recent financial crisis, as well as the one in the 1990’s, better than most other banks.

This paper studies their management control system at branch level in order to identify the
controls which have been enforced to ensure that a low risk level is retained in the lending. The
controls that have been identified are; (1) A decentralized organization with the offices as profit
centers where the manager has restrictions regarding risk level and the results are measured as
K/I (cost/revenue). (2) The absence of bonuses and individual follow-up regarding performance
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and with a thorough follow-up on the risk level and negative incentives. (4) Cultural controls
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1. Introduktion

1.1 Bakgrund
Handelsbanken blev 2009 utsedd till arets bank av Privata Affdrer. Juryns motivering 16d:

En fullsortimentsbank som under oroliga tider visat sig imponerande stabil och ddirfor

kunnat satsa offensivt till kundernas nytta.

Handelsbanken dr kidnd for sin forsiktiga kreditgivning. Under hogkonjunktur har de fatt

utstd mycket kritik for denna, men senare blivit prisade fér samma under 1dgkonjunktur.

Nér regeringen 2008 bildade en stabilitetsfond - dér tanken &r att instituten sjilva
finansierar fonden och dirmed kostnaderna for stodatgérderna genom avgifter — ville
Handelsbanken som enda svensk storbank std utanfor och i stéllet klara sig sjélva. 1
slutindan var de tvungna att gd med, men Handelsbanken hann fa mycket kritik for detta.
Sjélva sdger de att de ville std pa egna ben da de inte vill betala for att andra banker inte

kunnat hantera risk som de gjort.'

Att de dr duktiga pa detta haller till och med deras konkurrenter med om. Marcus
Wallenberg, ordférande 1 SEB:s styrelse, hyllade Handelsbanken — SEB:s

huvudkonkurrent - i en paneldebatt 1 februari 2010:

Det dr den bank som varit kanske duktigast pa att hantera risk under den hdr krisen,

tillsammans med JP Morgan.’

Aven om de blivit utsatta for kritik har Handelsbanken inte velat delta i jakten pa hogre
avkastning genom att 6ka kreditgivningen och hgja riskerna under hogkonjunktur. De har

inte behovt det heller. Trots att de kombinerat forsiktig kreditgivning med lagt

" http://www.svd.se/naringsliv/nyheter/bankstodsgarantin-lockar-inte-
handelsbanken 1914785.svd
? http://www.dagensps.se/artiklar/2010/02/17/70232397/index.xml
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risktagande har de lyckats nd sitt mal - att visa battre l1onsamhet 4n ett viktat genomsnitt

for konkurrenterna — vart och ett av de senaste 38 ren.’

Strategin att hélla 1ag risk verkar vil inbiten i Handelsbanken. Den f6rre vd:n och
styrelseordféranden Lars O Gronstedt ska ha tvingats ldmna Handelsbanken pa grund av
en konflikt rorande Handelsbankens strategi ddr Gronstedt bland annat ville expandera
internationellt och inta en mer risktagande strategi. De mer inflytelserika dgarna ska da ha

valt nuvarande vd Pir Boman framfor Grondstedt.*

Vad dr det d& som é&r speciellt med Handelsbanken? Det dr allmént ként att de har ett
styrsystem som skiljer sig 4t gentemot andra storbanker nér det géller klassiska styrmedel
sdsom bonusar och budgetar. Dessa saknas helt. Enligt ekonomisk teori har séttet
foretaget styr verksamheten betydelse for medarbetarnas sétt att arbeta och dérmed

utfallet. Detta borde innebira att Handelsbanken har ett vil fungerande styrsystem.

1.2 Syfte & fragestillning
Syftet med denna uppsats &r att studera styrsystemet 1 Handelsbanken och f4 en forstéelse
for hur styrsystemet fungerar. Mer precist vill vi identifiera vilka delar av detta som styr

riskhanteringen pa kontorsniva. Fragestdllningen blir dirmed:

Vilka  styrmedel i Handelsbankens  styrsystem anvdnds for att padverka

kreditriskhanteringen pd kontorsniva?

1.3 Avgrinsningar
Studien dr avgriansad vad géller (1) del av verksamhet, (2) definition av risk samt (3)

djup.

1. Eftersom Handelsbanken dr en fullsortimentsbank &r denna studie avgrinsad till
att behandla styrsystemet pd kontorsniva och da gora det pa ett specifikt kontor —
Handelsbanken Stockholm Sergel (nedan kallad Handelsbanken Sergel eller
Sergelkontoret).

3 SHB érsredovisning 2009
* http://www.affarsvarlden.se/hem/nyheter/article347170.ece
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2. Det laga risktagande Handelsbanken har blivit uppméirksammade for har
framforallt handlat om kreditrisken. Av den anledningen kommer denna studie
endast behandla kreditrisk. En av de viktigaste delarna av verksamheten i
kontorsrorelsen dr utlaning och déarfor blir kreditrisk en stor del av den
operationella risken pé kontorsniva.

3. Syftet med den hédr uppsatsen &r att identifiera vilka styrmedel som péverkar
riskhanteringen pa kontorsniva och studien &r dirfor avgrénsad till att behandla
den strukturella delen av sambandet mellan styrsystemet och riskhanteringen,
snarare dn dess effektivitet. Styrsystemets effektivitet tas 1 stéllet for given da

Handelsbanken har lyckats hélla en 14g risknivd under lang tid.

1.4 Disposition

Efter den inledande introduktionen av uppsatsen kommer metodavsnittet med en
beskrivning av hur studien genomfOrts. I ndstfoljande kapitel empiri, presenteras
resultaten frdn den kvalitativa unders6kningen av Handelsbanken. Dérefter presenteras
den teori som anvénts 1 uppsatsen under feoretisk referensram. Utifran empirin och den
teoretiska referensramen fors i néstféljande kapitel en analys, vilken resulterar i kapitlet
slutsats. Avslutningsvis fors 1 kapitlet forslag till vidare forskning ett vidare resonemang
kring d&mnet och ges forslag pd frigor som forfattarna finner intressanta for vidare

forskning.

1.5 Begrepp och definitioner
Handelsbanken/Banken: Svenska Handelsbanken, dven SHB.

Kontorsniva: Kontorsrorelsen dar Handelsbanken Stockholm Sergel star som exempel.

Riintabilitet pd eget kapital: Aven benimnt avkastning pa eget kapital och #r ett

l6nsamhetsmatt.

Storbank: Nordea, SEB, Handelsbanken och Swedbank brukar beskrivas som Sveriges

fyra storbanker.

O/I-tal: Omkostnader/Intdkter, diar omkostnader mits innan kreditforluster och/eller

atervinningar.
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K/I-tal: Kostnader/Intékter, dér kreditforluster och/eller dtervinningar ingér 1 kostnader.

Det finns ménga begrepp inom verksamhetsstyrning som dr pa engelska. I den hér
uppsatsen har vi valt att anvéinda oss av svenska uttryck 1 sa stor utstrackning det varit
mojligt. Da vi anvént oss av amerikansk och brittisk litteratur redovisar vi i appendix 1

hur vi oversatt uttrycken som anvénts i litteraturen.
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2. Metod

Kapitlet syftar till att beskriva hur studien genomforts, vilken typ av studie som gjorts,
vilken metodisk ansats vi valt att utga fran samt vilken data som ligger till grund for vart

empiriska material och vdar analys.

2.1 Studiens utformning

Studien har utformats baserat pd en induktiv ansats. Unders6kningen borjade med att
ingdende studera arbetssdttet pd Handelsbanken och Sergelkontoret for att se hur
styrsystemet dr utformat och fungerar. Direfter applicerades passande teori och det

empiriska materialet analyserades for att hérleda slutsatser utifran gjorda iakttagelser.

2.2 Kvalitativ studie
Studien &r kvalitativ dd detta ldmpade sig for bade studieobjekt och fragestéllning. For att
ha mojlighet att svara pa fragestdllningen krivs en kvalitativ studie dér ett begransat antal

enheter studeras pa en djupare niva.

Studien har varit beroende av den flexibilitet i genomforandet som endast en kvalitativ
undersokning kan ge. Under studiens géng har bade frigestdllning och arbetssitt
anpassats 10pande efter de erfarenheter som gjorts. Bland annat har intervjufrdgor
anpassats efter de erfarenheter som erhallits under informationsinsamlingen, bade frin
sekunddrdata och fran tidigare genomforda intervjuer. For att forbereda for en
meningsfull analys har diskussioner kontinuerligt forts mellan forfattarna och

anteckningar gjorts lI0pande for att minnas tankegéngar.

2.3 Fallstudie
Valet av studieobjekt foll pa Handelsbanken forst och framst pd grund av att deras laga

risktagande var aktuellt efter den finanskris Sverige nyligen utsatts for. De har dven —

enligt egen utsago — haft bittre rantabilitet &n sina konkurrenter under en lang tid. Till sist

10
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ar de kinda for att ha ett decentraliserat arbetssétt och 1dga kreditforluster. De hér tre
anledningarna gor att Handelsbanken kan ses som en "avvikare" inom svensk

bankverksamhet — framforallt bland de fyra storbankerna.

Valet av Sergelkontoret berodde initialt pd en unik access och geografisk nédrhet. Dock
kan det dven argumenteras for att det dr ett intressant objekt och ldmpat for denna typ av
studie. Om forfattarna inte hade haft tillgéng till denna kontakt hade Sergelkontoret &ndé

kunnat viljas ut som ldmpligt studieobjekt.

2.4 Datainsamling
Det empiriska materialet har samlats in fran Handelsbankens arsredovisning 2009, deras

hemsida, djupintervjuer, tidningsartiklar och Jan Wallanders bocker om Handelsbanken.

Arsredovisningen 2009, hemsidan och Jan Wallanders bocker har frimst anviints for att
studera hur Handelsbanken utat vill presentera sitt styrsystem samt tanken bakom detta.
Tidningsartiklarna har anvénts for att i den mediala bilden pé styrsystemet och banken
och slutligen har djupintervjuerna genomforts for att fa en forstéelse for hur det gar till pa

kontoret i1 praktiken.

2.5 Val av intervjupersoner

Precis som val av fall 1 en kvalitativ studie inte sker varken slumpméssigt eller tillfalligt
ska inte heller val av intervjupersoner gora det.’ Valet av intervjupersoner i den hir
studien gjordes utefter vilka som verkade inneha mest av den information vi efterfragade.
Utifrén fragestdllningen visade sig valen av intervjupersoner vara lyckosamma, dven efter

att denna justerats.

I och med studiens begrinsade omfattning var tillgdng till rdtt personer viktigt. De
personer som ansdgs vara mest relevanta stdllde upp — varvid oOnskemdlen om

intervjupersoner fér ses vara tillfredstéillda.

Handelsbanken Sergel har i normala fall tre roller 1 sin ledningsgrupp; kontorschef,

privatmarknadschef och foretagsmarknadschef. Av dessa roller intervjuades

> Holme & Solvang (1997)

11
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kontorschefen Maria Hellberg och privatmarknadschefen Margareta Varverud. Precis
innan intervjuerna skulle genomforas fick foretagsmarknadschefen en ny tjdnst inom
Handelsbanken och var diarmed inte tillgédnglig. For att f& med perspektivet ovanifran
intervjuades — efter rekommendation frdn kontorschefen — dven Maria Friman,

ekonomichef pa regionbank Stockholm.

2.6 Genomforande av intervjuer

For att informationen ska bli s anvindbar och virdefull som méojligt ska en kvalitativ
intervju helst likna ett vanligt samtal i en vardagssituation. Styrningen vad géller tema
och tidpunkt dr tydligare 4n i ett vanligt samtal, men man Onskar fortfarande att
undersdkningspersonerna ska fa paverka samtalets utveckling i s stor utstrickning som

mdjligt.® Det 4r med detta i dtanke intervjumetoden i denna studie utformats.

Intervjuerna genomfordes pa Handelsbanken Sergels kontor pd Sergelgatan i Stockholm
samt p4 Handelsbankens huvudkontor i Kungstrddgéirden. I slutet av studien gjordes dven
en uppfoljningsintervju per telefon med kontorschefen pa Handelsbanken Sergel. Bada

forfattarna var ndrvarande vid samtliga intervjutillfallen.

Intervjupersonerna fick svara fritt pa Oppna fragor, vilka foljdes upp med foljdfragor.
Som stdd fanns en intervjumanual med de faktorer och teman som varit viktiga. Minga
av de dmnen och frégor i intervjumanualen kom upp naturligt under samtalet och denna
anvindes sparsamt under samtliga intervjuer. Dessutom tog intervjupersonerna pd detta
sdtt sjalvmant upp fragor som forfattarna inte tdnkt pd och det blev dirmed ett annat djup

1 intervjun.

Den ena forfattaren holl 1 intervjun medan den andra 1 huvudsak antecknade, men kunde
dven ha egna funderingar och foljdfragor. Detta uppldgg valdes for att den ena personen

skulle kunna fokusera helt pa intervjun och den andra framst pd att anteckna.

2.7 Val av litteratur och teoretisk referensram
Nér det kommer till litteraturen och den teoretiska referensramen har Anthony &

Govindarajans samt Merchant & Van der Stedes bocker om management control anvénts.

% Holme & Solvang (1997)

12
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Dessa bocker dr vilrenommerade och anvénds ofta vid utbildning i dmnet. Dessutom

rekommenderades de av forfattarnas handledare och bedomdes ddrmed vara lampliga.

I Anthony & Govindarajans bok ar det kapitel fem — vilket handlar om profit centers —
som dr aktuellt och 1 Merchant & Van der Stedes bok &r det kapitel ett till tre — vilka
berdr management and control och direfter styrmedel i form av resultatstyrning,
handlingsstyrning och beteendestyrning. Dessa teorier visade sig passa bra in pa

Handelsbanken efter att storre delen av data var insamlad.

2.8 Trovardighet, validitet och reliabilitet

I en kvalitativ studie dr det svarare att faststdlla huruvida hog reliabilitet och validitet &r
fallet 4n vad det dr for en kvantitativ studie. Forfattarnas stravan har dock varit att vara
objektiva och ge en tillforlitlig bild av studieobjektet. Det faktum att studien behandlar
styrsystemet borde gora studiens validitet storre d& det gar att urskilja de formella

elementen relativt objektivt.

Samtliga intervjuobjekt har erbjudits ldsa igenom empiridelen for att kontrollera att en
rattvisande bild av deras verksamhet har atergetts och att inga fel smugit sig in. |
efterhand gjordes mindre justeringar efter dnskemél frén ett par av intervjupersonerna.
Att kompletterande intervjuer genomforts i slutskedet av studien dé erfarenheter erhallits

torde ocksa bidra till en hogre trovirdighet.

Genom att vilja ut personer som har rikligt med kunskap om de foreteelser som
undersdks kan man f4 ut mer information. Dessa personer dr ofta mer medvetna 4n andra
och brukar reflektera dver sin situation. Ett eventuellt problem &r att sddana personer

ocks4 kan frisera verkligheten och ge 6vertygande, men forvringda beskrivningar.’

Dessa individer kan — om det finns en medvetenhet om problemet — dnda vara virdefulla
intervjupersoner. I denna studie har intervjupersonernas svar vdgts mot annan tryckt
information om Handelsbankens styrsystem och i allt arbete har det strivats efter att

uppnd sd hog objektivitet som mojligt.

7 Holme & Solvang (1997)
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Den ena av forfattarnas bror jobbar pa Sergelkontoret. Detta har lett till en unik access
och det d4r mojligt att det varit ldttare att fa intervjupersonerna att dela med sig av
information. Forfattarna d&r medvetna om att det lett till att den ena forfattaren haft mer
bakgrundsinformation innan intervjuerna, men dven hér har det strivats mot att uppna sa

hog objektivitet som mojligt.

14
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3. Empiri

3.1 Handelsbanken

Handelsbanken grundades 1871 och dr i dag en fullsortimentsbank. De har kontor med ett
komplett utbud av tjénster for savél privatpersoner som foretag i Sverige, Danmark,

Finland, Norge och Storbritannien.

Under slutet av 1960-talet hamnade Handelsbanken i en allvarlig kris. Kostnaderna steg
och man gjorde stora forluster. I borjan av 1970 anlitades forskaren Jan Wallander som
vd. Han kom fran den norrldndska provinsbanken Sundsvallsbanken varifran han tog med
sig idéer som praktiserats ddr. Handelsbanken gjorde en stor omorganisering och inférde
bland annat budgetlds styrning och en langtgdende decentralisering. I borjan av 1970-

talet bildades dven den uppmirksammade vinstandelsstiftelsen Oktogonen.®

Organisationen har sedan dess varit starkt decentraliserad, men for att dra nytta av sin
storlek har man sa kallade centrala affirsomraden dit kunder kan slussas fran kontoren.
De fem omriddena &r Handelbanken Capital Markets, Handelsbanken Finans,

Handelsbanken International, Handelsbanken Kapitalforvaltning och Stadshypotek.’

Nuvarande vd heter Par Boman. Han é&r kritisk till idén att den finansiella sektorn skulle
vara en egen bransch. Han anser att bankerna skall vara ett stod och en del av den reala
ekonomin och vixa i takt med den. En bank skall vara en del av den naturliga tillvixten
och inte vara drivande eller expandera snabbare. Riktig bankverksamhet, enligt honom,
handlar om att omférdela sparande i tiden, det vill sdga ta hand om sparmedel for kunder
som vill skjuta upp sin konsumtion och lana ut till kunder som vill konsumera eller

investera nu.'°

¥ www.handelsbanken.se
? SHB érsredovisning 2009
' SHB arsredovisning 2009
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Handelsbankens mél ar att varje &r ha hdgre réintabilitet pd eget kapital dn det vigda
genomsnittet for konkurrerande banker 1 Norden och Storbritannien. For att nd detta mal
skall man ha hégre kundndjdhet och bittre kostnadseffektivitet dn jimforbara banker. Ar
2009 klarade man detta mal for 38:e ret i rad."!

Handelsbanken har under en ldngre tid haft en avsevért hogre kundndjdhet dn de dvriga
storbankerna. Kundndjdheten har generellt sett minskat inom banksektorn, men

Handelsbanken har i stillet 5kat sin och haft en uppétgaende trend. "
3.2 Organisation

3.2.1 Decentralisering

Ett av de tydligaste kdnnetecknen for Handelsbankens styrsystem 4r den decentraliserade
organisationen. Ansvaret dr fordelat nedét i organisationen och mycket makt ligger pa
kontorsniva. Inte bara har kontorschefen ett stort ansvar for sitt kontor utan alla
medarbetare ges stor frihet att ta sjalvstandiga beslut.'’> Det 4r kundens behov affirerna
ska utgd ifran (se bild 1), inte enskilda produkter eller affairsomrédden och darfor anses det
bist att beslut tas s& ndra kundmotet som mojligt. Kontoren har frihet att agera
sjdlvstindigt utifrén styrmodellen, vilken 4r centralt utformad.'"* Kontoren har en stark

stillning som grupp och modellen styr bade uppat och nedat i organisationen."

Regionala

Puvudkontor

' SHB arsredovisning 2009
12 www kvalitetsindex.se

'3 Maria Hellberg, djupintervju
'* Maria Friman, djupintervju

'> Maria Friman, djupintervju
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Bild 1. Handelsbankens organisation

En fOrutsittning for att lyckas med decentraliseringen anses vara att medarbetare &r
engagerade och kompetenta och detta skall uppnds genom att de &r involverade.
Margareta Varverud forklarade att det dr viktig for méanniskor att bli sedda och
uppskattade. Ménniskor presterar bittre om man kénner delaktighet och gemenskap och

om man kénner att man far ta ansvar.

I Mal & Medel, den skrift alla anstéllda far ett eget exemplar av nér de borjar 1 banken
beskrivs det att grunden for att driva en framgangsrik universalbank bygger pa en tilltro

och respekt for den enskilde individen, bade kunder och medarbetare.'®

I Handelsbanken finns det bara tre tydliga ledningsnivier i form av kontorschefer,
regionbankschefer och vd.'” Varje kontor &r en egen resultatenhet och liknar ett eget

foretag med ansvar for egna intdkter och kostnader.

3.2.2 Kontorsniva

Handelsbanken har flest kontor av alla banker 1 Sverige och dr ddrmed 4dven representerad
pa flest orter. P4 43 orter 4r man ensamma om att ha ett bankkontor. Till skillnad fran
andra stora banker planerar man snarare att utdka kontorsnétet i stéllet for att minska det.
De flesta Handelsbankskontor 1 Stockholmsregionen har cirka tio anstillda. Ute 1 landet
har dock tvé tredjedelar av kontoren sex medarbetare eller farre — i enstaka fall till och

med bara tva anstillda.'®

3.2.3 Stockholm Sergel-kontoret

Sergelkontoret dr ett av de 30 storsta kontoren 1 Sverige med sina 21 anstéllda. Kontoret

ligger vildigt centralt i Sergelgdngen mellan T-centralen och Hétorget.

' Margareta Varverud, djupintervju
'7 SHB érsredovisning 2009, sid. 47

'8 Margareta Varverud, djupintervju
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Kontorsledningen bestar av kontorschef Maria Hellberg och Margareta Varverud som é&r
privatmarknadschef och stéllforetridande kontorschef. Under tiden for vér studie fick
foretagsmarknadschefen en ny tjdnst inom Handelsbanken och dirfor saknades denna
roll. P&  privatmarknadsavdelningen ir  de elva  medarbetare, pa

foretagsmarknadsavdelningen sex, och tre medarbetare arbetar med kapitalmarknad.
3.3 Arbetssiitt och styrning

3.3.1 Kontoret éiir banken

Varje kontor drivs som en egen enhet, men man drar dven fordel av stordriftsfordelar och
kompetens som finns centralt, bland annat genom de centrala affirsomradena.

Handelsbanken anvinder termen "kontoret 4r banken""’

vilket betyder att det 4dr kontoren
som dr ansvariga for den enskilda kunden och det dr de som kinner den lokala
marknaden bast. Man arbetar utifrdn vad man kallar en kyrktornsprincip — man ska kunna

overblicka sitt omrade.?’

Inom Handelsbanken ska varje kund kénna att de tillhor ett specifikt kontor. Utifrdn
Handelsbankens synsétt kdnner kontoren marknaden bést och de flesta kreditbeslut som
ror enskilda kunder tas pa det lokala kontoret.”' All handliggning sker pa kontoret och
kunden har ofta en personlig bankman att vinda sig till. Tanken 4r ocksé att kunden ska
kinna att det 4r dennes behov som &r i fokus och inte centrala avdelningars ansvar for

produkter eller marknader.”

Handelsbanken vill ha helkunder som har sa stor del som mojligt av sin ekonomi samlad
hos Handelsbanken — helst hela. Enligt Varverud vill man fokusera pd Ionsamhet och inte
pa volym. Dérfor 4r man inte intresserad av att ha s ménga kunder som mdjligt utan man

vill koncentrera sig pd lonsamma kunder.

' SHB arsredovisning 2009, sid 6
2 Margareta Varverud, djupintervju
2! Margareta Varverud, djupintervju

*> SHB arsredovisning, 2009
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Béade Varverud och Hellberg framhaller att det dr viktigt att man inte séljer for siljandets
skull utan att man ska utgd frin kundens behov. En kund ska aldrig fa kénslan att en
banktjansteman séljer produkter for att sjdlv bli belonad for genomford affar. Déremot
kinner kunder ofta inte till alla de produkter och tjédnster som kan vara bra for dem och

medarbetare behover vara proaktiva.

Fran synsittet att “kontoret dr banken” foljer ocksa att det vildigt sdllan forekommer for

hela banken gemensamma marknadsplaner eller marknadsforingskampanjer.

3.3.2 Riskhantering och kreditpolitik

Handelsbanken har ett strikt forhéllningssitt till risk. Tydliga exempel ar strategin att
vixa framst organiskt 1 stillet for genom forvérv, att undvika hogriskaffarer, samt ha en
restriktiv kreditpolitik. Utstdllda krediter behdlls alltid i den egna balansrikningen och

siljs aldrig vidare. >

Trots den decentraliserade organisationen dr Handelsbankens kreditpolitik centraliserad

och gemensam for hela koncernen:

Ett kreditbeslut skall alltid baseras pd kundens dterbetalningsférmdga och kan inte vigas

upp av stillda sikerheter eller higa marginaler.”

I &rsredovisningen beskrivs dven att behovet av central uppfoljning kar med graden av

decentraliserade beslut.

94 procent av alla kreditbeslut tas pd kontorsnivd didr kontorschefen har hdogsta
beslutanderitt men resterande gér till hogre instans pa regional eller central niva.” Alla
medarbetare med befogenhet att handlédgga krediter har en personlig limit. Utifrdn den
hir limiten far de godkédnna krediten helt sjédlv. Detta géller d&ven kontorschefen och 1

Sergelkontorets fall &r Marias limit hogst p4 kontoret.*®

> SHB arsredovisning 2009
** SHB arsredovisning 2009
** SHB arsredovisning 2009
2 Maria Hellberg, djupintervju
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Kontorschefen eller regionbankens kreditchef tilldelar de anstéllda personliga limiter
beroende pa deras erfarenhet och utbildning, vilka bestims fran fall till fall. Om ett
kreditbelopp Overgér en anstéllds egen limit maste den godkédnnas av ndgon med hogre
limit. Om beloppet 6vergér de befogenheter som finns pa ett kontor gar drendet vidare till

en kreditkommitté.

En medarbetare som godként en kredit dr ansvarig for beslutet men det ar kontorschefen
som &r ytterst ansvarig for alla krediter pd kontoret. Om en anstdlld inte skoter sig kan

limiten sinkas och i vissa fall kan en anstilld dven bli av med sin limit.?’

Kontorschefen har det fulla ekonomiska ansvaret for kreditgivningen och tanken ér att det
ska finnas starka incitament till hog riskmedvetenhet och till forsiktighet 1

. 28
affarsverksamheten.

Kontoret hanterar all kredithandldggning och de problem som eventuellt uppstar. I
hindelse av en kreditforlust dr det aktuella kontoret ansvarigt for kunden 1 fraga och fér
std for hela forlusten. Hellberg menar att detta egna ansvar ar visentligt for en forsiktig

kreditgivning och att det leder till att inga férhastade kreditbeslut tas.

Det kan tillaggas att forsiktighet 1 kreditgivningen inte innebér att Handelsbanken &r en
liten aktor pa kreditmarknaden. 2009 var de niringslivets storste kreditgivare och hade en

marknadsandel p4 26,8 procent.”’

3.3.3 Incitament

Inom kontorsrorelsen forekommer inga kortsiktiga monetéra incitamentsprogram. Varken
kontorschefer, medarbetare eller ledningen fir bonusar, diremot kan det forekomma
konvertibelprogram som de anstdllda erbjuds att delta i. Vinstdelning sker till Oktogonen

(se nedan) men det viktigaste monetéra incitamentet dr 16n och eventuell 16nedkning.

Maria Hellberg beskriver det som att risken for déliga och riskfyllda affirer samt att

banktjanstemén agerar kortsiktigt 0kar om det finns incitament att béttra pd sin egen

2" Maria Hellberg, djupintervju
*¥ SHB arsredovisning, 2009
%% SHB arsredovisning, 2009
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forséljningsstatistik for att fa bonus. Vad som &r én viktigare &r att inte basera beloningar
pa utbetalda lan. De fulla intdkterna for ett 1&n blir realiserade forst dé l4net &r aterbetalt,

vilket ofta &r flera ar senare &n tidpunkten for utbetalningen.

Ett kreditbeslut skall fridmst baseras pa kundens dterbetalningsférméga och inte drivas av
de kortsiktiga vinster som kan goras pa bekostnad av en hogre risk.

Pa de olika centrala affarsomradena forekommer det bonusar till medarbetarna, men inte

inom den verksamhet som har med krediter att gora.*

Det forekommer gruppincitament pé kontorsniva. Det kan till exempel handla om en
gemensam middag med kontoret om de gor ett bra resultat och nér ett mal som &r uppsatt

for kontoret, men Sergelkontoret arbetar sparsamt med dessa.”’

Varverud beréttar att de inte har ndgra siljtivlingar pa kontoret och Hellberg uppger
ocksé att ett incitament som fungerar bra dr rankinglistor som visar hur man ligger till 1
forhéllande till andra kontor vad géller exempelvis K/I-tal. Dessa beskrivs nedan under

utvérdering och uppfdljning.

3.3.4 Oktogonen

Stiftelsen Oktogonen &r Handelsbankens vinstdelningsprogram. Utbetalningen frdn en
medarbetares andel kan ske fran det att medarbetaren fyllt 60 och har f6r minga blivit ett
pensionstillskott 1&ngt dver forvdntan. For de som arbetat en lidngre tid - speciellt fran
1970- och 80-talet &r andelarna virda miljonbelopp.*® Virdet har 6kat pa grund av att
avsittningar har gjorts varje ar utom tva, framgéngsrika placeringar samt utvecklingen pa

virdepappersmarknaden.

Om réntabiliteten 4r hogre @n for genomsnittet for jamforbara banker sa gors en
avsittning till Oktogonen. Bolagsstimman beslutar om hur stor avsittningen blir.

Merresultatet skall delas upp mellan aktiedgarna och Oktogonen och om ingen utdelning

3% Maria Hellberg, djupintervju
3! Margareta Varverud, djupintervju
32 http://www.e24.se/business/bank-och-finans/borsrally-gor-personal-

rikare 1805717.e24
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gors till aktiedgarna sker inte heller ndgon avsittning. Sedan starten har avsittningar
gjorts alla &r utom tvé och stiftelsen har fatt ett stort inflytande. 2009 var Oktogonen —
med sitt aktieinnehav motsvarande 10,8 procent av rosterna — bankens storsta dgare och
en av tva dgare med ett innehav over 10 procent. Vid en avsittning tilldelas alla anstéllda

en lika stor del oavsett 16n och befattning.*

Jan Wallander menar att Oktogonen har varit ett effektivt styrsystem, men att det aldrig
var meningen att det skulle fungera som ett sidant.** Meningen var i stillet att de

anstillda skulle fa ta del av den avkastning de varit med att skapa &t aktieigarna:

Vinstandelssystemet dr baserat pda bankens centrala mal, som dr att uppnd en bittre
l6nsamhet dn konkurrenterna. Ddrmed tar vi avstind fran tanken att en hojning av

foretagets borskurs skulle vara ett rimligt och limpligt mdl.”

Wallanders tanke var att det ligger 1 badde de anstélldas och kapitalets intresse att det gér
bra for foretaget och att det dirmed finns mojlighet att ge de anstéllda en trygghet 1
anstillningen och en god arbetsmilj6 samtidigt som aktieigarna far avkastning pa
investerat kapital. Oktogonens inflytande vilkomnas av dvriga styrelsen som glidder sig at

att banken har en ldngsiktig och kunnig dgare till 10 procent av rosterna.”

[...]systemet bidrar till den anda i foretaget som dr en viktig forklaring till bankens
langsiktiga framgdngar. Samtidigt skapar det ett naturligt intresse for bankens och andra
bankers resultatrdkningar och vad som pdverkar utfallet i positiv och negativ riktning. Ett
sddant intresse och de insikter det ger dr en stor tillgang i arbetet pd att hela tiden

forbittra resultatet.”’

3.3.5 Kontorschefens roll

Kontorschefen i Handelsbanken har en viktig roll och Maria Hellberg &r ytterst ansvarig

for sitt eget kontor och de beslut som tas. Kontorscheferna har stor frihet rérande hur

33 Wallander, 2002
34 Wallander, 1998
33 Wallander, 2002, s. 69
36 Wallander, 2002
37 Wallander, 2002 s. 69
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deras kontor skall styras och organiseras. Det dr kontorschefen som sitter l6ner och
bestimmer antalet anstdllda pd sitt eget kontor. Detta adr en viktig avvigning, di de
centrala kostnader - vilka inte kan hénvisas till andra fordelningsnycklar - fordelas 1

huvudsak efter hur ménga anstillda som finns pa kontoret i friga.”®

Jan Wallander skriver att de allra flesta chefer inom banken rekryteras internt. Varje gang
nagon nyanstills 1 banken sd gors detta med forhoppningen och malet att personen
kommer att stanna inom organisationen under hela sitt yrkesliv. Kontorschefer har
saledes ofta gjort karridr och utbildats inom Handelsbanken och dr fortrogna med det
arbetssitt som finns i organisationen.”” Bide Maria Hellberg och Margareta Varverud
beskriver samma tillvigagangssétt vid rekrytering och detta stimmer dven vil in pa dem

dé de arbetat i Handelsbanken i 24 respektive 40 ar.
3.4 Utvirdering och uppfoljning

3.4.1 Hur utviirderas kontoret?

Varje méinad produceras rankinglistor som frdmst baseras pa kontorens K/I-tal och O/I-
tal, men man méter dven vinst och vinst per anstdlld. Om kreditforlusterna blir storre sa

okar K/I-talet, det viktigaste nyckeltalet for hur kontoren utvérderas.

Listorna visar vad genomsnittet for kontoren i regionen ar och pa vilken plats man ligger
i forhallande till de andra kontoren.* Dessa listor ar ett viktigt styrmedel for
Handelsbanken d& man inte f6ljs upp mot en budget utan mot hur liknande kontor har
presterat.*’ Hellberg anvinder ibland rankinglistorna till att sitta upp maél for vilken

placering kontoret ska ha.

Tanken att utvdrdera resultatenheter relativt jimforbara resultatenheter dr att detta ska
sporra enheterna att konkurrera internt. Enligt Hellberg fungerar detta incitament mycket

bra. Hon upplever det som att kontoren tar dessa listplaceringar pa allvar. Man arbetar

3% Maria Hellberg, djupintervju
39 Wallander, 2002
0 Maria Hellberg, djupintervju
H Wallander, 2002
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aktivt for att forbdttra sin position och det bidrar till en positiv konkurrens mellan
kontoren. Kontorscheferna inom regionen kommunicerar ofta med varandra och stottar

dven d4 man vill bidra till regionens resultat.*

Kontorscheferna har ansvar for det ekonomiska resultatet och frihet att styra sitt kontor
for att forbéttra resultaten. Centrala kostnader fordelas 1 huvudsak ut pé antalet anstéllda
vilket ger incitament att hélla nere antalet anstillda.* Dock uppstar enligt bade Friman
och Hellberg ocksd ett tryck pa regionbanken att halla nere sina kostnader da

kontorscheferna inte vill betala for mycket for deras tjénster.

Banken mits gentemot sina konkurrenter frimst med réintabilitet pa eget kapital.
Regionbankerna mits bade pa K/I-tal och réntabilitet pd eget kapital och bankkontoren
mits pa K/I-tal, vinst per anstdlld och total vinst. Enligt Maria Hellberg méter man
kontoren pd K/I-tal 1 stéllet for pad rintabilitet pa eget kapital eftersom det skulle ge
incitament for att minska utlaningen da reverser ses som tillgdngar i kontorets egen

balansriikning. Okad utldning leder dirmed till &kat eget kapital.

3.4.2 Hur utviirderas de anstillda?

P& Handelsbankens finns det inget séljsystem dér det gar att folja upp hur enskilda
anstillda har presterat. Meningen é&r alltsé att det varken pa central nivé eller for ndgon av
cheferna pa kontoret ska ga att se vilka affdrer respektive anstélld har gjort. Detta gor att
det inte finns mojlighet att ha sdljmdten baserat pa information som matats in i
datorsystemet eller peka ut bésta séljare, vilket dr vanligt inom manga siljorganisationer.
Déremot kommer de anstéllda 4t resultatet for sina egna kunder och kan skriva ut en
sammanstéllning av det. En gruppchef kan ibland begéra att den anstéllde tar med denna

sammanstillning till de individuella uppfdljningssamtal som sker regelbundet.**

Nér det giller krediter far Hellberg listor med alla krediter som gjorts varje ménad dir

hon f6ljer upp vad som har hiant och kontrollerer att en ”sund kreditgivning” iakttas. Om

%2 Maria Hellberg, djupintervju
* Maria Hellberg, djupintervju

* Djupintervjuer, Hellberg och Varverud
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hon ser att ndgon anstilld inte skoter sin kreditgivning kan dennes limit sénkas eller dras

in.

I stillet for sdljmoten har Margareta regelbundet uppfoljningssamtal med sin grupp. Det

ar 1 det personliga moétet som hon vill diskutera hur det gar och vad som kan gdras

annorlunda. Lonedkningar, vilka brukar ses som klassiska incitament, baseras inte heller

pa statistik frdn ett datasystem. Varverud forklarar att det behdvs "bade mjuk- och

hardvara". Aven om forsiljningsprestationen ir viktig spelar flera andra faktorer in i

16neséttningen. Hon tittar bland annat pa:

Vilka som é&r kulturbérare 1 banken, pratar gott om arbetsgivaren, stdr bakom och

ar lojal.
Beteende — bade mot kunder och mot kollegor.
Dagens I6neniva — hogre 16n innebér att man maéste leva upp till hdgre krav.

Individens bidrag till arbetsklimatet — man ska vara pa alerten och vilja lara.
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4. Teoretisk referensram

Kapitlet syftar till att beskriva den teoretiska referensram som valts for studien. De valda
teorierna forklarar vad verksamhetsstyrning dr och hur det fungerar samt vad en

resultatenhet dr.

4.1 Management & styrning
Managementlitteraturen har manga definitioner av management. Gemensamt &r att alla
relaterar till processen att organisera resurser och leda aktiviteter med avsikt att uppna

organisationens mal.

De som studerar och undervisar i management har brutit ner dmnet i mindre, mer
hanterbara bitar. Tabell 1 visar de mest framtridande klassificeringarna: produkt-
och/eller serviceutveckling, operations (tillverkning av produkter eller utférande av

tjénster), marknadsforing/forsdljning och finansiering.

Funktioner Resurser Processen
Produkt- och/eller serviceutveckling Manniskor M3alsattning
Operations Pengar Strategiformulering
Marknadsforing/forsaljning Maskiner Verksamhetsstyrning
Finansiering Information

Tabell 1. Olika sitt att bryta ner management i mindre element.

Den andra kolumnen (se tabell 1) identifierar de huvudsakliga typerna av resurser vilka
ledare ofta maste arbeta med: mdnniskor, pengar, maskiner och information. Amnen som
berdr detta omrdde &dr bland annat: human resource management, redovisning och

finansiering, produktion samt informationssystem/IT.
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Termen verksamhetsstyrning &terfinns i1 den tredje kolumnen i tabell 1. Denna kolumn
skiljer pd olika delar av managementfunktioner under processen genom att dela in dem 1
mdlsdttning, strategiformulering och verksamhetsstyrning. Verksamhetsstyrning ér den
del som sluter kedjan i managementprocessen genom styrsystemet. For att kunna fokusera

pé verksamhetsstyrning méste man skilja det frén mélsittning och strategiformulering.*

4.1.1 Malsittning

For att kunna designa ett styrsystem &r kunskap av foretagets mil en nddvindig
forutsittning. Mal behover inte vara kvantifierade eller finansiella, men i varje
organisation maste de anstillda ha en bild av och forstielse for vad organisationen
forsoker uppnd. Om detta saknas kan ingen hivda att de anstilldas handlingar &r

andamalsenliga. Ingen kan heller nigonsin hivda att organisationen varit framgangsrik.*®

4.1.2 Strategiformulering

En strategi definierar hur foretaget skall anvdnda sina resurser for att nd sina maél.
Strategier kan ses som restriktioner vilka organisationen anvénder for att f4 de anstillda
att fokusera pé ritt aktiviteter och det foretaget dr bdst pa. Detta giller sdrskilt pa
omraden dér de har ett Overtag dver sina konkurrenter. Vil genomtédnkta strategier - vilka
resulterar fran analys av organisationens styrkor och svagheter pad marknaden - guidar de

anstillda till att framgangsrikt dgna sig at att uppna organisationens mal.

Strategier kan vara formellt angivna eller ldimnas 10st faststdllda. Formella strategiska
uttalanden utvecklar ofta formella strategier genom systematiska, utarbetade,

planeringsprocesser.

Strategierna dr inte obligatoriska, men ndr de vél ar nedskrivna gor de det léttare for
ledningen att bdde identifiera de genomforbara alternativen géllande styrsystem samt att

implementera dem effektivt.*’

* Merchant & Van der Stede (2007), kap 1
* Merchant & Van der Stede (2007), kap 1
" Merchant & Van der Stede (2007), kap 1
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4.2 Verksamhetsstyrning & styrsystem
I dess vidaste mening har styrsystem tvd funktioner: strategisk styrning och

verksamhetsstyrning.

Strategisk styrning innefattar att stélla sig en fraga: Haller var strategi? Eller, vilket r
mer passande i en fordnderlig varld: Haller vér strategi fortfarande, och om inte, hur bor

den forandras?

Verksamhetsstyrning innefattar att stilla sig fragan:

Ar den sannolikt att vdra anstdillda kommer bete sig som vi vill att de ska géra?
Den hér fragan kan brytas ner i flera delar;

1) Kommer vara anstéllda forsta vad vi forvintar oss av dem?

2) Kommer de jobba konstant hart och forsoka leva upp till vad som forvintas av
dem; det vill sdga, kommer de att implementera organisationens strategi som det
ar tankt?

3) Ar de kapabla att géra ett bra jobb?

4) Om svaret pd nagon av foljande frdgor dr nej; Vad kan goras for att 16sa

problemen med verksamhetsstyrning?

I alla organisationer som maéste lita pa sina anstéllda maste ledningen stilla sig de hér

grundliaggande fragorna rorande verksamhetsstyrning.

Verktygen ledningen anvinder for att behandla strategisk styrning och
verksamhetsstyrning dr olika. Den forsta fokuserar primirt pa organisationens externa

omgivning och den senare pa den interna strukturen eller med andra ord:
Hur kan vi styra de anstdlldas handlingar i 6nskad riktning?

Om organisationen kunde lita pa att alla anstdllda gor det som &r bist for organisationen
skulle det inte finnas ndgon anledning att ha ett styrsystem. Men dd de anstéllda ibland

inte kan eller vill jobba for organisationens bédsta maste ledningen vidta atgérder for att
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motarbeta uppkomsten och fortlevnaden av odnskat beteende och di dven uppmuntra

onskat beteende.*®

4.3 Orsaker till problem med verksamhetsstyrning

Det finns tre definierade beteendeproblem som kan leda till svérigheter med
verksamhetsstyrningen; brist pd vigledning, motivationsproblem och personliga
begrdinsningar. Dessa tre problem kan uppstd var och en for sig, samtidigt eller i olika

o 49
kombinationer och presenteras nedan.

4.3.1 Brist pa vigledning

Vissa anstillda presterar helt enkelt diligt eftersom de inte vet vad organisationen kraver
av dem. Nir denna brist pa vdgledning uppstér, dr sannolikheten att de anstéllda kommer
bete sig som organisationen Onskar uppenbarligen liten. Ett av malen med ett styrsystem
blir séledes att informera de anstédllda hur de kan maximera sitt bidrag till att uppfylla

. . o1 50
organisationens mal.

4.3.2 Motivationsproblem

Aven da de anstillda ir pi det klara med vad de ska gdra kommer nagra att vilja att inte
bete sig pa det sétt organisationen vill att de ska gora pa grund av motivationsproblem.
Motivationsproblem uppstdr pa grund av att individers och organisationers intressen inte

naturligt ssmmanfaller; individer ser till sitt egenintresse.”’

4.3.3. Personliga begrinsningar

Det slutliga beteendeproblemet som styrsystemet maste adressera uppstar nir anstéllda
som bade vet vad som forvéntas av dem och har hog motivationsniva, helt enkelt inte kan

utfora sitt jobb pa grund av personliga begrinsningar.

Manga av de hér begridnsningarna dr personspecifika och bero pd brist pd ndédvindig

intelligens, utbildning, erfarenhet, uthdllighet eller kunskap om uppgiften som ska

* Merchant & Van der Stede (2007), kap 1
* Merchant & Van der Stede (2007), kap 1
% Merchant & Van der Stede (2007), kap 1
> Merchant & Van der Stede (2007), kap 1
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utforas. Ett exempel pa detta dr da en anstilld blir befordrad dver sin kompetensniva och
ddrmed fir mer ansvar dn denne klarar av. Manga problem inom verksamhetsstyrning
uppstér for att nyckelpersoner inte har tillrickligt med information for att gora ett bra

jobb. >

4.4 Styralternativ
For de styrproblem som inte kan undvikas, samt de vilka det tagits beslut att de inte skall
undvikas, maste ledningen implementera ett eller flera styrmedel, vilka tillsammans

kallas verksamhetsstyrning.

Kombinationen av styrmedel som anvénds tillsammans kallas {or s¢yrsystem. Nedan delas
dessa styrmedel in 1 tre Kkategorier; resultatstyrning, handlingsstyrning och

beteendestyrning.”

4.4.1 Resultatstyrning

Resultatbaserad erséttning ar ett vanligt exempel pé en typ av styrmedel som kan kallas
resultatstyrning pa grund av att det innebér att belona de anstédllda for att generera bra
resultat. Det dr ocksa troligen det forsta ménniskor tdnker pa nér man pratar om kraftfulla
sitt att pdverka beteende i organisationer. Andra sétt att belona de anstillda efter
uppmitta resultat kan vara genom anstéllningstrygghet, befordringar, sjilvstyre och

erkdnnande.

Oavsett vilken typ av resultatstyrning som anvénds ar det en indirekt typ av kontroll da
denna inte direkt fokuserar pa de anstélldas handlingar. Detta kan vara sirskilt effektivt

da det inte ar klart vilket beteende som ar mest Onskvart.

Resultatstyrning skapar meritokratier dir de mest talangfulla och hirt arbetande &r de
som blir belonade 1 stéllet for de som jobbat lingst eller de med rétt social status och
nitverk. Det faktum att beloningen dr knuten till resultatet informerar eller paminner de
anstillda om vilka resultatomraden som &ar viktiga och motiverar dem att producera de

resultat som organisationen belonar.

32 Merchant & Van der Stede (2007), kap 1
>3 Merchant & Van der Stede (2007), kap 1
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Resultatstyrning paverkar de anstdlldas handlingar dd de haller dem ansvariga for
resultatet och liter dem ta konsekvenserna av sitt handlande. Organisationen dikterar inte
vad de anstéllda ska gora; istéllet ges de anstéllda befogenhet att handla pé det sétt de tror

kommer producera det 6nskade resultatet.

Resultatkontroll uppmuntrar ocksd den anstéllde att uppticka och utveckla sina talanger

och pé sé vis bli placerad i roller i vilka de tror sig kunna prestera bra.

Resultatstyrning kan leda till bra styrning, men samtidigt ge de anstéllda en hog grad av
frihet. Minga minniskor, speciellt de som befinner sig hdgre upp i organisationen,
virderar mycket sjdlvstdndighet och svarar pd det. Sjdlvstandighet gynnar ocksad ofta

innovation.
For att resultatstyrning ska fungera effektivt krévs det att tre krav dr uppfyllda;

1. Kunskap om de uppnéddda resultaten,
2. mojlighet att pdverka de 6nskvirda resultaten, samt

3. mojlighet att méta kontrollerbara resultat effektivt.

P& grund av dessa anledningar kan ett véldesignat styrsystem baserat pa resultatstyrning

hjilpa till att uppna de satta malen.”*

4.4.2 Handlingsstyrning

Handlingsstyrning &r den mest direkta typen av styrning di det innefattar steg att
sdkerstilla att de anstillda handlar i organisationens intresse, genom att sétta deras
handlingar i centrum for styrningen. Handlingsstyrning kan ta sig ndgon av f6ljande tre

uttryck; beteenderegler, forhandsrevision eller eget ansvar.

4.4.2.1 Beteenderegler
Beteenderegler dr en negativ form av styrning. Denna typ av styrning inriktar sig pa att
gbra det omojligt, alternativt svért, att gora saker som inte skall goras. Begridnsningarna

kan vara antingen fysiska eller administrativa.

> Merchant & Van der Stede (2007), kap 2
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De flesta foretag anvénder sig av olika typer av fysiska begrdinsningar, vilket inkluderar
l16senord till datorer, begrdnsad tillgang till utrymmen dir inventarier eller kénslig

information forvaras och sa vidare.

Administrativa begrdnsningar kan ocksd anviandas for att begridnsa den anstéllde nér det
kommer till att utféra en speciell uppgift eller delar av denna. En vanlig typ av

administrativ styrning involverar restriktioner pa befogenhet gillande beslutsfattande.

En annan effektiv typ av administrativ styrning kallas uppdelning mellan funktioner.
Detta innefattar att dela upp de uppgifter som kravs for att utfora vissa kénsliga uppgifter.
Denna separation kan ta sig olika form. En vanlig uppdelning dr att de anstillda som

bokfdr betalningar inte dr detsamma som de som tar emot dem.”

4.4.2.2 Forhandsrevision

Foérhandsrevision innefattar forhandsgranskning av den anstillde. Overvakaren kan
godkédnna eller forkasta ett forslag, be om modifiering eller helt enkelt en mer
genomténkt plan innan forslaget blir godkdnt. En vanlig form av forhandsgodkdnnande
foreligger under planerings- och budgetprocesser, vilka karaktiriseras av flera nivier
forhandsgranskning av planerade handlingar och budgetar pé olika nivder 1

. . 56
orgamsatlonen.

4.4.2.3 Eget ansvar
Eget ansvar innebdr att hilla de anstdllda ansvariga for de handlingar de begar. For att

implementera eget ansvar i1 organisationen krévs det att man:

(1) Definierar vilka handlingar som &r acceptabla respektive oacceptabla, (2)
kommunicerar dessa definitioner till de anstillda, (3) observerar eller annars foljer upp
vad som hénder, samt (4) belonar goda insatser eller straffar insatser som avviker frén det

som ar accepterat.

> Merchant & Van der Stede (2007), kap 2
% Merchant & Van der Stede (2007), kap 2
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De handlingar den anstillde kommer héllas ansvarig for kan kommuniceras antingen
administrativt eller socialt. Olika typer av administrativt kommunikationssdtt kan vara

arbetsregler, policyer och forfaranden, provision samt féretagets uppforandekod.

Aven om eget ansvar ir den mest effektiva typen av handlingsstyrning ricker det inte
med kommunikation for att uppnd det Onskade beteendet. De paverkade individerna
maste forstd vad som krdvs av dem och kdnna sig relativt sdkra pa att deras handlingar
kommer uppmérksammas pé ett avgorande sitt. Det dr vanligt att detta styrmedel infors
med negativa incitament, det vill siga de definierade handlingarna 4r oftare kopplade till

straff &n beloning.”’

4.4.3 Beteendestyrning

Beteendestyrning kan delas in i personalens beteende och kulturella faktorer.

4.4.3.1 Personalens beteende
Beteendestyrmedel géllande personalens beteende bygger pa de anstilldas naturliga
tendens att bestimma Over och motivera sitt eget beteende. Denna typ av styrning

behandlar tre basala behov.

Forst och framst syftar de till att klargora forvintningar. De ser till att sdkerstélla att de
anstillda vet vad organisationen forvéntar sig av dem. For det andra hjdlper de till att
sdkerstdlla att de varje anstilld har mgjligheten att gor ett bra jobb; att de har de
egenskaper, den kapacitet och de resurser som kravs. For det tredje kommer de 6ka

sannolikheten att varje anstdlld kommer édgna sig ar sjdalvévervakning.

Sjélvovervakning dr den naturligt nidrvarande kraften som driver de anstéllda att gora ett
bra jobb och jobba mot organisationens mal. Det dr effektivt bdde pd grund av att
minniskor har ett samvete som sédger 4t dem vad som é&r ritt och fel — och fOr att positiva
kénslor sdsom sjdlvrespekt och sjilvbeldtenhet uppstar nir de gor ett bra jobb och det gér
bra for organisationen. Detta fenomen har inom managementlitteraturen manga namn,

bland annat; sjdlvkontroll, intrinsic motivation, etik och moral, tilltro och lojalitet.

>" Merchant & Van der Stede (2007), kap 2
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De tre mest anvinda metoderna for att implementera styrmedel géllande personalens

58
beteende presenteras nedan.

4.4.3.2 Rekrytering
Att rekrytera rétt personer for att gora jobbet och ge dem bade en bra arbetsmiljé och
nddvéndiga resurser kan uppenbarligen 6ka sannolikheten att jobbet blir ordentligt utfort.

Organisationer lagger ner mycket tid och kraft pa detta.”

4.4.3.3 Utbildning
Utbildning 4r ett annat sétt att se till att de anstéllda gor ett bra jobb. Utbildning kan
hjdlpa till med att forse de anstillda med information om vilka handlingar eller resultat

som forvéntas samt hur uppgifterna 16ses pa bésta sitt.

Det kan ocksa ha positiv pdverkan pd motivationen dd de anstillda kan fi en 6kad kénsla
av professionalism och de har oftare ett storre intresse av att gora bra ifran sig nér de har

storre forstaelse for uppgiften.®

4.4.3.4 Arbetets utformning och tillhandahallande av nédvindiga resurser
Annu ett sitt att hjilpa de anstillda att uppfora sig limpligt ir att se till att arbetet #r
utformat s att det tilldter motiverade och kvalificerade anstéllda ha en hog sannolikhet

for framgéng.

De anstillda behdver dven en viss typ av resurser tillgidngliga for att kunna gora ett bra
jobb. Resurser méste vara jobbspecifika, men de kan exempelvis vara information,

utrustning eller beslutshjilpmedel.”'

4.4.4 Kulturella beteendestyrmedel
Kulturella beteendestyrmedel designas for att uppmuntra till dmsesidig dvervakning; en

kraftfull form av grupptryck pa de individer som avviker frdn gruppens normer och

¥ Merchant & Van der Stede (2007), kap 3
% Merchant & Van der Stede (2007), kap 3
% Merchant & Van der Stede (2007), kap 3
%! Merchant & Van der Stede (2007), kap 3
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virderingar. Dessa styrmedel dr mest effektiva dd& medlemmarna i en grupp har
emotionella band till varandra. Gruppens sociala och moraliska tryck pd dess medlemmar

kan da vara starkare &n juridiska kontrakt.

Kultur bygger pa gemensamma traditioner, normer, overtygelse, virderingar, ideologier,
attityder och beteende. Organisationskulturer forblir konstanta dver tiden, dven d& mal
och strategier anpassar sig till fordndrade forhdllanden for verksamheten. De kulturella
normerna ér forkroppsligade i uttryckta och oskrivna regler som 6vervakar de anstélldas

beteende.

Det finns manga sitt ledningen anvéinder sig av for att forsoka skapa och forma
organisationskulturen, bade uttryckt och genom att sitta exempel. Uppférandekod och
gruppbeloningar ér bland de viktigaste styrmedlen for att forma organisationskulturen.

Andra exempel ér fysisk och social miljé samt tonen ledningen scitter.”*

4.4.4.1 Uppforandekod

De flesta organisationer som bestar av fler 4n ndgra fi anstillda forsoker forma kulturen
genom det som kallas uppforandekod, etisk kod, organisatoriska ldrosatser, mission,
vision, eller ledningsfilosofi. Dessa formella, skrivna dokument tillhandahaller breda,
generella redogorelser for organisationens viardegrund, atagande for intressenter samt det

sdtt pd vilket ledningen vill att organisationen ska fungera.

Vart och ett av dessa skrivna dokument &r designat for att hjélpa de anstédllda forsta vilket
beteende som fOrvéntas dven i en situation dé det saknas en specifik regel. Dessa skrifter
kan innehdlla viktig information om kvalitetsitaganden eller kundndjdhet, réttvis
behandling av de anstéllda, sdkerhet, innovation, risktagande, efterlevnad av etiska
principer, 0ppen kommunikation samt fordndringsvilja. Organisationen bor, for att fa
maximal effekt, ordna formella utbildningstillfillen for att forstirka meddelandet de

forsoker fora fram i de hir skrifterna.®

62 Merchant & Van der Stede (2007), kap 3
5 Merchant & Van der Stede (2007), kap 3
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4.4.4.2 Gruppbeldningar

Att belona baserat pd gruppens resultat uppmuntrar ocksé till kulturell beteendestyrning.
Det finns manga olika typer av beloningssystem som baseras pd kollektiv prestation.
Vanliga exempel &r bonus, vinstdelning, eller system for kompensation for hela foretaget
alternativt den aktuella enheten baserade pa redovisningsmatt, vinster eller

kostnadsreduktion.

Att uppmuntra till aktiedgarskap for de anstillda, 1 kombination med effektiv
kommunikation frdn fOretagets hill for att halla de anstillda informerade och
entusiastiska, uppmuntrar alla anstéllda att tinka som &dgare. Forskning har visat att dessa
planer fungerar, till synes for att de skapar en dgandekultur. En genomgang av 70 studier,
gjorda under 25 4ar, visade att bade &dgandeskap bland de anstillda och
vinstdelningsprogram forbattrade produktiviteten hos de anstéllda, foretagets prestation

och dess dverlevnadsgrad.

Gruppbeloning ses som en typ av kulturellt styrmedel istillet for resultatstyrning d& de
skiljer sig vasentligt it frén beloning for individuella prestationer. Med gruppbeldning ar
kopplingen mellan individuella anstrdngningar och bel6ningen for resultatet svaga,
kanske ndra noll. Darfor dr motivationen for att uppné resultatet som krdvs for att bli
belonad inte bland de primira krafterna som paverkas av gruppbeldning; istéllet blir

kommunikationen och dmsesidig 6vervakning/social styrning det.

Det finns bevis som pekar pa att gruppbeloningar kan ha positiv effekt pa motivation och
prestation. De kan ocksd uppmuntra till teamwork, kunskapsoverforing samt att
grupptrycket frdn de andra medlemmarna i gruppen kan fa en enskild anstilld att

anstringa sig for gruppens bista.®*

4.4.5 Andra styrmedel for beteendestyrning
Fysisk miljé, sasom kontorsmiljo, arkitektur och interidr samt social miljo, sdsom kladsel
och jargong kan ocksa hjilpa till att forma organisationskulturen. En organisation som

behéller sina anstdllda under ldnga tidsperioder tenderar ha en starkare kultur. Nar de

% Merchant & Van der Stede (2007), kap 3
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anstillda stannar ldnge inom organisationen 0kar homogeniteten i synsétt di de anstéllda

blir socialiserade i sin organisations virderingar och “sétt att gora saker och ting”.

Slutligen dr tonen ledningen sdtter viktig. Deras uttalanden bor dverrensstimma med den
typ av kultur de forsoker skapa. Det dr ocksa viktigt att deras handlande Gverrensstimmer
med de uttalanden de gor. Ledningen dr forebilder och ndmns ofta som en avgoérande
faktor nir det kommer till att skapa en kultur av integritet i organisationen. De kan inte

, ; 65
sdga en sak och gdra en annan.

4.5 Resultatenheter som ansvarsenheter
En organisation dr uppbyggd av olika typer av ansvarsenheter. Skillnaden mellan dem
beror i1 korthet pa vad chefen for enheten dr ansvarig for, pa vilket sétt dennes resultat

mits samt hur kompensationen ser ut.

Det finns fyra olika typer av ansvarsenheter; kostnadsenheter, intdiktsenheter,
resultatenheter och investeringsenheter. Kostnadsenheter kan vara antingen engineered

eller discretionary. (Se appendix 2 for en 6verblick dver skillnader.)

En ansvarsenhet ir en resultatenhet da dess finansiella resultat mits efter resultat i form
av vinst eller forlust — det vill sidga skillnaden mellan intikter och kostnader. Detta &r
sdrskilt anvidndbart da det tilliter ledningen att anvénda ett omfattande resultatmatt

istéllet for flera olika.

Dé en organisation gor varje resultatenhet ansvarig for sin egen verksamhet och plockar
bort stodfunktionerna sé de far gora detta jobb sjélva kallas det divisionalisering. Regeln
ar att foretaget skapar resultatenheter for att kunna delegera mer befogenhet. Graden av
delegerad bestimmanderitt varierar mellan olika foretag, men all bestimmanderitt

delegeras aldrig till en specifik resultatenhet.

Manga av de beslut som tas i dessa resultatenheter gir ut pa att 6ka kostnaderna med
forvintningen att f4 en &dnnu storre 6kning 1 intdkterna. Dessa beslut sigs innebédra en

avvagning mellan kostnader och intdkter. Innan ledningen kan kédnna sig sidkra med att

5 Merchant & Van der Stede (2007), kap 3
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delegera detta ansvar till en chef pé en ligre nivd maste tva villkor vara uppfyllda:
1. Chefen for resultatenheten maste ha tillgang till relevant information for att ta beslut.
2. Det méste finnas ett sétt att méta effektiviteten av avvigningen som chefen maste gora.

Ett viktigt steg i processen att skapa resultatenheter ar att bestimma den ldgsta nivén i

organisationen d4 dessa bada villkor ar uppfyllda.®®

4.5.1 Fordelar med resultatenheter

Att uppritta resultatenheter har bland annat f6ljande fordelar:

* Kvaliteten och hastigheten pd besluten kan forbittras dd de inte behover
godkédnnas hos en hogre instans utan istéllet fattas av de chefer som ir narmast
den verksamhet beslutet paverkar. Detta leder ofta till 6kad initiativiormdga.

* Eftersom resultatenheter till sin utformning liknar sjdlvstindiga foretag ar de en
bra plattform for att odla fram talanger. Cheferna fir mojlighet att 6va sig pa att
driva alla funktionella bitar av ett foretag och ledningen far mojlighet att
utvérdera deras potential for hogre positioner.

* Medvetenheten for resultatet okar eftersom de chefer som dr ansvariga for
resultatet konstant letar mojligheter att forbéttra detta, samtidigt som ledningen
far ldttare att utvdrdera foretagets individuella komponenter.

* Eftersom outputen dr si ldtt att mita leder detta ocksa till att resultatenheter

ar sdrskilt mottagbara for patryckningar att forbittra konkurrensformdgan.®’

4.5.2 Svarigheter med resultatenheter

Det finns tyvirr dven vissa svérigheter som uppkommer nir man skapar resultatenheter.

Négra av dem ér:

* En decentraliserad organisation gor att ledningen maste lita mer péd sina
enhetschefer dn pé sin personliga kunskap om den operationella verksamheten,

vilket leder till en viss forlust av kontroll.

% Anthony & Govindarajan (2007), kap 5
%7 Anthony & Govindarajan (2007), kap 5
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* Om ledningen pa huvudkontoret & mer kunnig eller har mer information dn den
genomsnittlige resultatenhetschefen, kan kvaliteten forsdmras.

* Det kan uppstad konkurrens mellan enheter 1 organisationen. Vinst for en
enhetschef kan innebéra forlust for en annan.

* Divisionalisering kan innebéra ytterligare kostnader péd grund av att det behovs
fler chefer, mer personal och registrering.

* Det finns en risk att det blir stort fokus pa kortsiktiga vinster pa bekostnad av
langsiktiga vinster. I sin strdvan att rapportera hoga vinster i nuldget finns det en
risk att resultatenhetschefen skédr ner pd investeringar 1 R&D, utbildning eller
underhall.

e Till sist finns detingen garanti att foretagets vinst i sin helhet kommer

maximeras om man optimerar resultatet for varje individuell resultatenhet.®®

4.5.3 Restriktioner for resultatenhetschefens befogenhet

Resultatenhetschefernas befogenhet paverkar hur denne kan styra sin verksamhet. Detta
bor tas hédnsyn till vid utformningen av en resultatenhets design och verksamhet. For att
man ska kunna utnyttja fordelarna med resultatenhetskonceptet till fullo ska
resultatenhetscheferna vara lika sjélvstyrande som vd:n pé ett sjdlvstindigt foretag. I
praktiken dr detta sjdlvstyre dock inte mgjligt. Om ett foretag skulle vara helt uppdelat i
oberoende enheter skulle organisationen forlora sina fordelar av storlek och
synergieffekter. Dessutom — om enheterna dr helt oberoende — ger ledningen upp den
makt styrelsen tilldelat vd. Enhetsstrukturen i ett foretag dr ddrmed en avvéigning mellan

sjdlvstyre 1 affirsenheterna och foretagets restriktioner.

De restriktioner som kommer frin ledningen kan delas in i tre typer;
* De som foljer av strategiska beslut,
* de som foljer av att enhetlighet krdvs, samt

* de som foljer av skalfordelarna av centralisering.

Generellt orsakar foretagsrestriktioner inte allvarliga problem i1 en decentraliserad

% Anthony & Govindarajan (2007), kap 5
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foretagsstruktur s linge de behandlas uttryckligen: enhetschefer maste forsta varfor det

finns ett behov av dem och acceptera dem sjilvmant.”’

% Anthony & Govindarajan (2007), kap 5
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5. Analys

I det hdr kapitlet vivs empiri och teoretisk referensram samman och diskuteras. Forst
redogors for Handelsbankens mdlsdttning och tre grundstenar i den strategi de valt for
att uppnd denna. Ddrefter presenteras potentiella problem vilka behover adresseras av
styrsystemet. Till sist analyseras sjilva kontoren som ansvarsenheter och styrmedlen —

vilka paverkar Handelsbankens arbete med kreditrisk pd kontorsniva — kategoriseras.

5.1 Verksamhetsstyrning inom Handelsbanken
For att lattare kunna fora en diskussion om vilka styrmedel Handelsbanken anvénder for
att styra risknivdn pa kontorsniva, inleds analysen med att presentera vad organisationen

har for mél och definiera strategin.

5.1.2 Mélséttning

Handelsbankens mélsittning &r tydlig, enkel och vélkand:

Handelsbanken ska ha bdttre avkastning pa eget kapital dn ett viktat genomsnitt for

konkurrenterna.

5.1.3 Strategi

I den strategi Handelsbanken valt for att nd detta identifierades initialt tre grundstenar:

1. Att halla lag kreditrisk. De hoppar inte pa tdget nir det dr hogkonjunktur med
motivet att detta kan leda till fler kreditforluster i lagkonjunktur. Enligt
arsredovisningen ska ett kreditbeslut  “alltid baseras pa kundens
aterbetalningsféormaga och kan inte vdgas upp av stillda sdkerheter eller hoga
marginaler”.

2. Att finnas ndra kunden. Manga lokala kontor med en kontorschef som kénner sin
marknad.

3. Att sdtta kunden i centrum. De vill ha nojda, lojala helkunder som stannar ldnge
och dr 16nsamma. Fokus ska ligga pa att varda kundrelationen och behalla kunden

lange 1 stillet for att tjina pengar pd kort sikt.
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5.2 Problem som behover adresseras
Vad giller kreditgivning och verksamhetsstyrning blir det i Handelsbankens fall framst
en friga om att tydliggéra vad som fOrvéntas av de anstillda samt att framgéngsrikt

hantera eller forebygga de problem vilka personliga begransningar kan skapa.

Genom manga kanaler kommuniceras det att en forsiktighet och stark riskmedvetenhet
skall upprétthallas vid utléning. Vigledningen sker 1 sd gott som alla formella skrifter om
Handelsbankens styrsystem. Ddr beskrivs det vilket forhéllningssitt banken har till
kreditgivning. De personer som intervjuades var dven tidigt och upprepade ganger tydliga
med att framhéva denna del. Det &r rimligt att anta att dessa personer kommunicerar pé
liknande sitt till de anstéllda. Ddrmed kommuniceras inte bara hur de anstéllda skall bete
sig for att bidra till organisationens mél genom bankens formellt utformade styrsystem —
ett &n viktigare verktyg blir kontorschefer och de personer som har en ledningsroll pa
kontoren. Om de inte dr inforstddda med kreditpolitiken eller kan vidareformedla den

okar sannolikheten att de anstédlldas beteende inte &r 1 organisationens intresse.

Med Handelsbankens forhallningssitt till risk blir det viktigt att lyckas motivera anstillda
till en forsiktighet och noggrannhet i kreditbedomningar utan att de for den skull 1ater bli
att bevilja fler eller storre krediter. De styrmedel som nedan kopplas till detta problem é&r
eget ansvar och negativa incitament. Om en anstélld misskoter sig eller upprepade ginger

gor daliga kreditbeddmningar mister denne sin limit.

En av huvudutmaningarna for kontorschefen blir att tillsammans med G&vrig
ledningsgrupp hantera personliga begrinsningar, da kontorschefen dr ansvarig for att
beddma vilken limit en anstélld ska bli tilldelad. Detta sker genom personlig beddmning,
inte efter en mall som dr baserad pd vilken utbildning eller kurs den anstillde har
genomfort. Personliga begridnsningar kan bli en viktig friga om den anstillde har blivit
befordrad 6ver sin kompetensniva — till exempel om en anstélld far hogre limit dn vad
som dr befogat. Noggrann uppfoljning av kreditgivningen ar det styrmedel som

adresserar detta problem.
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5.3 Styrmedel inom Handelsbanken

5.3.1 Minga kontor — decentralisering eller riskminimering?

Enligt Handelsbankens formella styrmodell ska varje kontor fungera som en
resultatenhet. Kontorschefen ska ha en stark roll som ledare for en decentraliserad enhet.
Samtidigt ska ocksd regionbankerna utvdrderas som resultatenheter. Det &r klart att
kontorschefen har en hog grad av frihet att styra sitt eget kontor, men det dr hér ocksé
rimligt att anta att rollen som sjélvstindig ledare inte ér s stark som de vill paskina. A
andra sidan dr Handelsbanken en organisation och om enheterna &r for sjilvstindiga

mister man de fordelar detta ger.

Vad giller just kreditgivning uppstdr en paradox mellan centralisering och
decentralisering. Kreditpolitiken &r som tidigare beskrivits centraliserad och man siger
ocksd att behovet av central uppfoljning av risksituationen 6kar med graden av
decentraliserade affarsbeslut. Medan decentralisering dr utmirkande for Handelsbankens
organisation, dr en av bankens frdmsta styrkor — kredit- och riskhanteringen —
centraliserad. En av nackdelarna med resultatenheter ar just att ledningen fir minskad
kontroll, men hér dr ett exempel ddr man fran centralt hall vill behélla en hog grad av

kontroll for ndgot som anses vara for viktigt for att decentraliseras.

Kreditpolitiken blir en restriktion for kontorschefen. Nagot som dr viktigt med
foretagsrestriktioner dr att enhetscheferna som paverkas fOrstdr och accepterar dem.
Maria Hellberg var tidigare skeptisk till Handelsbankens forsiktighet under
hogkonjunktur. Men med erfarenhet fran tvd finanskriser och efter att ha sett
konsekvenserna stddjer hon nu strategin helhjdrtat. Detta dr troligtvis inte unikt for
Handelsbanken Sergel utan 1 stéllet bor det vara vanligt forekommande och &nnu en

paradox som kan uppsta i styrsystemet.

Den si kallade kyrktornsprincipen — det faktum att Handelsbanken har manga kontor,
arbetar lokalt och nira kunden — gor att forutsdttningarna for att hantera kreditrisken blir
bittre. Detta ger mojlighet att fortare avgoéra nér atgérder miste vidtas for att minska

eventuella kreditforluster. Fran arsredovisningen 2009:
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Bankens decentraliserade arbetssdtt framjar en kostnadsmedvetenhet som medfor

vaksamhet mot potentiella forlustrisker i dagliga rutiner och hdndelser.

Detta dr en av fordelarna med resultatenheter — besluten tas nédra kunden. Det framstér
vara en lyckad avvigning — pa kontorsnivad tar man forhallandevis sjédlvstindiga beslut,
samtidigt som man frdn central nivd noga Overvakar risknivén i kreditgivningen. En
fordel med resultatenheter som gar forlorad &r att kontorscheferna fortfarande dr bundna

av foretagets regler och inte ges fritt utrymme att anvinda fantasi och initiativformaga.

Strategin att satsa pa lonsamma kunder och behdlla dessa dr ocksd ett sétt att minska den
totala kreditrisken. Att knyta helkunder till sig som har sin ekonomi samlad och inte bara
en kredit hos Handelsbanken torde gora att risken minskar. Dels kdnner banken kunden
innan krediten beviljas och uppritthallandet av en bra relation minskar sannolikheten for

kreditforluster.

Kontorscheferna inom Handelsbanken har som sagt begrinsad mojlighet att bestimma
risknivan. Dédremot fir kontoren bédra ansvaret for de fulla kostnaderna som uppstar 1

enheten.

Med ovanstaende analys blir det tydligt att den andre och tredje grundpelaren i strategin

kan ses som styrmedel for att uppnd den forsta; att hdlla ldg kreditrisk.

5.3.2 Resultatstyrning: K/I och inga bonusar

Hela bankens mél ar att ha hogre réntabilitet pa eget kapital &n ett viktat genomsnitt for
konkurrenterna. Kontoren méts dock inte pa réntabilitet pd eget kapital pd grund av att
det da skulle funnits incitament att minska utldningen och ddrmed det egna kapitalet for
att blasa upp réintabiliteten.”’ Att betala ut krediter &r fortfarande onskvért — det ger

intdkter. Att ha {4 krediter utestdende ar inte samma sak som att ha en sund kreditgivning.

70 Rantabilitet pa eget kapital méts som nettoresultat/eget kapital och eget kapital som
tillgdngar minus skulder. I kontorets egen balansrikning riaknas utestdende lan som
tillgdngar och inladning som skulder, vilket gor att utldning okar eget kapital och dirmed

minskar réntabiliteten pa eget kapital.
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Kontoren utvérderas istdllet i huvudsak pa K/I-tal och malséttningen r ett sa lagt tal som
mojligt. Vid en kreditforlust okar kostnaderna samtidigt som intékterna minskar, vilket
leder till en storre téljare och en mindre ndmnare och ddrmed ett hogre K/I-tal. Eftersom
utvirdering sker frimst pa K/I-tal ger detta kontoret incitament att halla nere kreditrisken
dd kontoren méts och rankas pé detta. Att sdlja en kredit, som &terbetalas till fullo, ger
intdkter. Samtidigt dr kreditforluster en betydande del av kostnaderna i bankverksamhet
och det dr viktigt att dessa dr s& laga som mojligt, vilket gor att arbetet med att forsoka

undvika kreditforluster dr ett av de viktigaste sétten att kontrollera kostnader.

Att inom kreditgivning anvinda resultatstyrning med bonusar baserat pa utlaning skapar
incitament att 6ka méingden och storleken pa utldningen, dd detta till stor del avgor
resultatet den anstéllde genererar. Ett sddant system skulle dock litt kunna bli
missvisande eftersom resultatet for en kredit inte dr realiserat forrdn hela krediten &r
aterbetald. Handelsbanken har varken bonus eller andra monetira incitament som é&r
direkt kopplat till kreditgivning. Avsaknaden av incitament som &r vanliga inom
verksamhet dir intékterna dr kopplade till volymen, sdsom séljverksamhet, ser forfattarna
som ett styrmedel for att ta bort incitament att 6ka otillborlig kreditgivning och darmed

risk.

Att Handelsbanken inte miter individuella resultat har troligtvis samma verkan — det tar
bort eventuella incitament att gora kortsiktigt lonsamma affarer for att kléttra pd
rankinglistorna. Vad giller kreditgivningen finns dock en inkonsekvens. Meningen é&r att
en chef inte ska kunna kontrollera individuella resultat, men eftersom kontorschefen
16pande kontrollerar utstdllda krediter méste denna mojlighet finnas &ndd vad géller
krediter. Genom detta kontrollsystem har med andra ord en kontorschef mojlighet att
folja upp vilka affirer som gors, vilket tar bort en del av syftet med att inte mita
individuella resultat. En kontorschef kan till exempel se om ndgon inte gjort nagra
kreditaffdrer 6ver huvud taget eller om en anstilld gjort manga l6nsamma affdrer. Hér
gbrs ingen vidare analys, men det gar inte att utesluta att detta fenomen &r ndgot de

anstillda dr medvetna om.
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5.3.3 Handlingsstyrning: limiter och eget ansvar

Handelsbanken tillimpar till stor del eget ansvar i beslutsfattandet ndr det géller
kreditgivning pd kontorsnivd. Alla de krav som behover vara uppfyllda for att
implementera eget ansvar dr uppfyllda. Forst och framst definierar Handelsbanken vilka
handlingar som dr acceptabla respektive oacceptabla genom sin riskstrategi. For det andra
kommunicerar de dessa definitioner till de anstéllda, genom bland annat Ml & Medel (se
nedan) och limiter. For det tredje kan insatser som avviker frdn det som &r accepterat

”straffas”.

Beteenderegler dr ett sétt for ledningen att reducera odnskat beteende hos de anstillda
och kontorschefens efterkontroll av krediter dr en av forutsédttningarna for att eget ansvar
ska fungera. Om en anstdlld med en viss limit misskdter sig eller tar for hoga risker kan
limiten sénkas eller dras in. Det dr detta som kan ses som en form av straff néir den
anstéllde avviker frin stdllda regler. Styrning genom eget ansvar &r séllan forknippat med

beloning utan i stillet ofta med negativa incitament och sa dr fallet 4ven 1 Handelsbanken.

Att anvdnda administrativa begrdnsningar — hir i form av limiter — dr inte unikt for
Handelsbanken. Det dr icke desto mindre en del av styrsystemet, minskar det egna
ansvaret och dr en typ av forhandsrevision d& kontorschefen godkénner
handlingsutrymmet for den anstéllde innan denne far lov att 1ana ut sjélv. Varje anstélld
har ett visst handlingsutrymme inom ramarna for kreditpolitiken och storleken pd sin

limit.

Friheten &r dock tdmligen stor. En anstdlld kan ensam — utan godkdnnande — betala ut
krediter inom sin limit, vilket ger ovanligt stort eget ansvar. Sa linge man héller sig inom
sin limit forekommer ingen uppdelning av funktioner, vilket annars dr vanligt som
administrativt styrmedel. Om ett kreditbeslut Overgir kredithandldggarens egen

befogenhet maste denne dock ha ett tillstyrkande av ndgon med en hogre limit.

5.3.4 Beteendestyrning: Mil & Medel och Oktogonen

Handelsbanken anvinder dven beteendestyrning for att nd sitt mal. Beteendestyrningen
startar redan vid rekryteringen. Varje nyanstillning inom Handelsbanken sker med

tanken att personen skall stanna kvar i organisationen under hela sin yrkesverksamma
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karridar och de flesta chefsrekryteringar inom banken sker internt. Personer 1
chefspositioner, badde péd kontorschefs- och ledningsniva som jobbat ldnge i banken &r vil
fortrogna med arbetsséttet och stolta dver sitt foretag, vilket var ndgot som observerades
under intervjuerna. Detta torde leda till en likriktning dir attityden till kredithantering

formedlas vidare till de anstéillda.

Aven om Handelsbanken sett till att anstilla riitt personer behdver de se till att de har ritt
underlag for att ta kreditbeslut i linje med deras strategi. Beslutshjdilpmedel som hjilper
till att géra en bedomning av kreditsituationen kan vara kollegor med mer erfarenhet och

hogre limiter som hjélper till ndr den egna limiten eller erfarenheten inte récker till.

De kulturella styrmedel inom Handelsbanken som identifieras i denna studie signalerar
att 18g risk premieras. Redan som nyanstélld far en anstélld pd Sergelkontoret genom
internskriften Mal & Medel veta vilket mal han eller hon jobbar mot och vilka medel
(vilket beteende) som ska anvéndas for att nd dit. Detta dr den nedskrivna uppforandekod
som ska hjdlpa den anstéllde forstd vad det dr for beteende som forvintas. Exempelvis
talar Mal & Medel om for den nyanstillde att banken litar pd sina medarbetare och att
alla far stor frihet att 16sa uppgifter pa sitt eget sitt pa grund av att det ger battre affarer,

lagre kostnader och hogre 16nsamhet.

Oktogonen som gruppbeloning dr ett viktigt inslag 1 Handelsbankens styrsystem — dven
om det inte dr specifikt for kontorsarbetet. Oktogonen ldnkar samman individens mal
med foretagets mdl. Om inte Handelsbanken har hogre rantabilitet pa eget kapital én ett
viktat genomsnitt for konkurrenterna kommer det inte géras nagon avsittning till
Oktogonen. Detta borde leda till att medvetandegraden om foretagets méal dr hogre hos de

anstillda i Handelsbanken &n i ménga andra banker.

Oktogonen lidnkar inte bara samman malen utan signalerar dven langsiktighet och skapar
en dgandekultur. For att Oktogonen ska betala ut pengar till sina dgare vid pensionen
krévs det att Handelsbankens aktie gar bra pé ldng sikt. Det &r inte onskvért att maximera
aktievdrdet pa kort sikt, utan det dr det langsiktiga aktievirdet som &r vésentligt. Att ta
stora risker som leder till hdga vinster i hogkonjunktur och sedan 6kar risken for stora

forluster 1 ldgkonjunktur &r inte att maximera langsiktiga aktiedgarvirden — det ger
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i stillet teoretiskt sett en okad risk for konkurs’! eller i bankernas fall minskat fortroende
frdn investerare och dirmed ldgre borskurs. Bada skulle leda till att de anstilldas

utbetalningar minskar dd Oktogonen frimst investerar i aktier 1 Handelsbanken.

Det ér visserligen langt mellan handling och beloning for de yngre anstillda, men man
maste beakta att Handelsbanken har vildigt lag personalomséttning och har som uttalad

policy att behdlla sina anstdllda under hela deras yrkesverksamma karriér.

Att den forre vd:n, Lars O Gronstedt, fick sparken da han ville ta hogre risk och ga in pa
andra marknader dr ocksa ett sétt for styrelsen att sdtta tonen och visa att det inte &r
onskvért att ta hog risk inom Handelsbanken. D4 det formellt endast finns tre
ledningsnivder inom banken blir det &nnu viktigare att det ar ett konsekvent ledarskap och
att alla ledare stir bakom den strategi banken valt. Bdde Maria och ledningen maste vara
konsekventa 1 sitt ledarskap for att strategin med 14g risk ska fungera och alla ska std

enade.

Det hade varit forodande for Handelsbankens laga riskstrategi om de haft en vd som gér
emot det som varit en stor del av Handelsbankens framgéng pé lang sikt. Det blir darfor

extra viktigt att inte bara sétta tonen utan dven sétta rdtt ton fran toppen.

Nér nye vd:n Pdr Boman uttalar sig om att finanssektorn inte dr en egen bransch och att
bankerna skall vara ett stdd — en del av den reala ekonomin — och inte véxa i snabbare
takt dn den, signalerar han att han inte vill att Handelsbanken ska ta for stor kreditrisk.
Stor kreditrisk hade varit den drivande kraften for att véxa 1 ett hogre tempo och det &r
inte 1 linje med varken ett konsekvent ledarskap eller en strategi att halla lag risk 1

kreditgivningen.

6. Slutsats

I Aven om det i praktiken ér svért for banker att g i konkurs med statliga garantier.
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Analysen visar att Handelsbankens styrsystem ar védl genomténkt och inriktat pa att

uppfylla strategin att hilla nere risken — vilken dr den strategi som identifierats.

De styrmedel styrsystemet dr uppbyggt pa dr en mix av resultat-, handlings- och

beteendestyrning. De styrmedel som identifierats under denna studie ir:

* Decentralisering med kontoren som resultatenheter dér kontorschefen ges
restriktioner gillande riskniva.

* Avsaknad av bonusar och individuell resultatuppfoljning for att inte fokusera pa
att lana ut mer 4n att den 1aga risknivan behalls.

* Eget ansvar for lanehandldggaren med begransningar i form av limiter kombinerat
med grundlig uppf6ljning av risknivén i utldningen och negativa incitament i form
av sinkta limiter om man inte skoter sig.

e Kulturell styrning i form av uppférandekod och gruppbeloningar for att f alla att
jobba 4t samma hall samt skapa intresse for hur det gar i banken.

* Ett konsekvent ledarskap som kan brytas ner i (1) langsiktiga rekryteringar (2)

interna chefsrekryteringar samt (3) tonen ledningen sitter.

7. Forslag till vidare forskning

I den hér studien har endast de styrmedel vilka paverkar kredithanteringen pa kontorsniva
identifierats. Deras respektive effektivitet har inte uppmidtts eller analyserats. Detta vore

intressant att se en studie pa.

Vidare har det inte i denna studie bevisats att Oktogonen har den roll som analyserats

eller ens att de anstiillda ser den pa det viset. Aven detta vore en intressant studie att liisa.

En tredje forskningsfraga som det vore intressant att 1sa mer om &r den kultur som finns
inom Handelsbanken d& forfattarna kénde att samhdorigheten och lojaliteten inom banken

var stark under intervjuerna.
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Appendix 1. Svenska oversattningar av engelska termer

Nedanstaende finns listat vilken dversittning forfattarna anvént till de termer Merchant &

Van der Stede anvént sig av i sin bok Management Control Systems (2007).

Verksamhetsstyrning: Management control
Strategisk styrning: Strategic control

Styrsystem: Management Control System, dven MCS.
Malsdttning: Objective Setting

Strategiformulering: Strategy formulation

Operations: Operations (Hir anvénder vi det engelska uttrycket d& vi inte hittat ndgot

svenskt som passar lika bra.)

Uppdelning mellan funktioner: Separation of duties
Férhandsrevision: Preaction review
Resultatbaserad ersiittning: Pay for performance
Handlingsstyrning: Action contol

Beteendestyrning: Personnel & cultural control

52



Styrmedel for att hantera kreditrisk — En fallstudie av Handelsbanken Sergel

Appendix 2. Olika typer av ansvarsenheter

Profit centers/Resultatenheter

Inputs are related to outputs

cm .

—

Accountability

Kalla: Foreldsning av Johnny Lind pd HHS i kurs 632 Ht 2008

Revenue centers

Inputs are related to outputs

cm .

—

Accountability

Kalla: Foreldasning av Johnny Lind pa HHS i kurs 632 Ht 2008
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Investment centers

Profits are related to capital emloyed

cm . ;

Accountability

Kalla: Foreldsning av Johnny Lind pd HHS i kurs 632 Ht 2008

Engineered expense center

Output

Volume x standard cost

o

Accountability

Kalla: Foreldsning av Johnny Lind pd HHS i kurs 632 Ht 2008
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Discretionary expense centers

Cost Output
I (physical) I

Strategic
and tactical
objectives

Accountability

Managed costs Optimal relationship
Judgement of management cannot be measured.

Kalla: Foreldasning av Johnny Lind pa HHS i kurs 632 Ht 2008
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