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Forord

Denne opgave er udarbejdet i forbindelse med eksamen i HD i finansiel radgivning 2. del.
Rapporten er saledes et resultat af vores erfaringer, som vi har tilegnet os igennem vores ud-
dannelse savel som vores egne erhvervsmaessige erfaringer i henholdsvis Nordjyske Bank,

Sparekassen Vendsyssel og Lan & Spar Bank.

Emnet afspejler det, som vi har fundet mest interessant. Med udgangspunkt i faget organisati-
on og finansielle forretninger, vil spgrgsmalet omkring Spar Nords fremtidige indtjeningsmu-

ligheder blive belyst.

| rapporten er der anvendt fodnoter i forbindelse med kilder, og i selve litteraturlisten fremgar
de eksakte sidehenvisninger. Eventuelle citater vil veeres skrevet med kursiv og praesenteret

mellem citationstegn fx "citat".

Ligeledes er det vigtigt at naevne, at modeller og informationer bragt om Spar Nord er offent-
ligt kendt materiale, hvorfor der ikke foreligger noget fortroligt materiale. Egen tilvirkning til

opgaven samt opstillede scenarier er fiktivt opstillet.

Afleveringsdato: 28 april 2017
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1. Abstract

This project is intended to investigate how potential earnings can affect Spar Nord, and their

future business opportunities in a competitive banking sector.

In order to make this forecast for the future, we have used several models and theories e.g. a
culture analysis, SWOT-analysis and a financial analysis. The culture analysis analyses the
internal affairs and the culture generally, while a SWOT-analysis focusing on strengths,
weaknesses, opportunities and threats for Spar Nord in the ongoing strong competition in the
market. The financial analysis helps us to understand what has been good or bad in the past in
order to make a more clear view on new potential earnings in the future and their effect in the

financial analysis.

The models mentioned above are just some of the models we have used, in order to be specif-
ic about our scenarios. Our scenarios are the outcome of the analysis, and we think these sce-
narios are particularly interesting for Spar Nord in order to stand out in the future, where the

customers are the main key to obtain and create new potential earnings for Spar Nord.

Cost-effectiveness is also a part of running a bank in the modern world today, and therefore

we have also taken this into account in our scenarios.

We can see that the digitization is here to stay, and that was also one of the reasons that Spar
Nord has changed their IT supplier, in order to meet with the customer’s raising demands now
and in the future. Customer’s demands new and better online solutions more than ever, and

that was also one of the main reasons behind the change of IT supplier.

We have through the paper related to our own experiences compared to our analysis, which

we believe have made a clear fundament of the information drawn in our conclusion.
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2. Indledning

Vi lever i en verden, hvor konkurrencen og evnen til at omstille sig aldrig har haft stgrre be-
tydning. Der stilles i dag langt hgjere krav til pengeinstitutterne, men ogsa til den enkelte
radgiver. Banksektoren har iszr siden finanskrisen haft et lidt blakket ry — hvilket man til sta-
dighed keemper med i dag. Kunderne har i dag fiet et langt sterre ’shoppe-gen”, og loyale

kunder er ikke noget man kan og skal tage for givet®.

Foruden de stigende krav og regler, der skal overholdes, sa eftersparger kunderne ogsa altid
den nyeste teknologi. Vi ser i dag en stigende digitalisering, og det er bestemt noget som
kommer til at have en stor betydning i fremtiden. Digitaliseringen er kommet for at blive, og
det er noget alle banker bgr tage meget serigst. Selve digitaliseringen har ogsa betydet nye
konkurrenter — konkurrenter som differentiere sig i forhold til de ”normale” banker. Internet-
baserede banker har ikke de samme omkostninger til at drive forretningen med — og de tilby-

der radgivningen pa de digitale platforme.

| dag kan du sgge radgivning, optage 1an og meget andet — i det man fer kun kunne gare i en
bank. Bankerne bliver udfordret pa et plan, hvor det ogsa er ngdvendigt at tenke nyt og an-
derledes. Der er dog stadig en enkelt ting, som er yderst vigtigt for kunderne i dag, nemlig
tillid.

Tillid betyder for mange danskere mere end prisen. Dog er tilliden typisk til den enkelte rad-
giver og ikke til selve banken® Bankerne omstrukturerer konstant og flere banker @ndrer
look. Jyske Bank gjorde det tilbage i 2006, hvor deres filialer blev &ndret og skulle have den
effekt pa kunderne, at det skulle vare hyggeligt at komme i banken. Den samme tanke har
Spar Nord faet, med flere af de samme og lignende tiltag, som skal ske i forbindelse med de-

res nye strategi.

Et generelt historisk lavt renteniveau ger ogsa, at bankerne i dag ikke har den samme indtje-
ning pa deres kerneprodukter som tidligere. Bankerne skal gerne have vakst og stigende top-
linje for at imgdekomme de kommende reguleringer. Derfor betyder merforretninger med
eksisterende og nye kunder alt. Banksektoren har ogsa udviklet sig, og er i dag meget mere

moderne, og bar ogsa i fremtiden vaere meget fleksible og omstillingsparate.

! www.finans.dk

2 .
www.business.dk
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Der vil og skal veere forskel pa, hvilken "liga" bankerne gnsker at vere en del af. Der er ingen
tvivl om, at Spar Nord gnsker at vare en af de store og sterke spillere pa markedet, som har
sikret fremtiden ved at have store buffere og veere med pa moden i forhold til digitalisering og
lgsninger. Forskellige sparekasser og pengeinstitutter gnsker i stedet at have starre fokus pa at
veere lokaliseret de steder kunden er og teenker ikke s meget pa at vere leengst fremme med

digitaliseringen.

Banksektoren er blevet mere og mere dynamisk, og den har a&ndret sig markant over de senere
ar. Flere mindre pengeinstitutter er blevet opkgbt eller fusioneret med andre sterre pengeinsti-
tutter, for pa den made at sikre overlevelsen mange ar frem. Dette er blandt andet kendetegnet
ved Spar Nord, som har oplevet en generelt stor organisk vaekst over det seneste arti, hvilket

har gjort dem til en del af den danske sup-top i banksektoren i Danmark.

At rejse er at leve, sadan skrev H.C. Andersen for mange ar siden — og er stadig meget pas-
sende i dagens moderne verden. Bankerne er ngdt til at opdyrke nye forretningsmuligheder,

da den traditionelle bankforretning i dag er under pres.

Med ovenstaende in mente, leder det os videre, til nedenstaende problemformulering, hvor vi

seetter fokus pa indtjeningsmulighederne i fremtiden.

3 Problemformulering
Hvilke indtjeningsmuligheder vil Spar Nord have i fremtiden i en presset og ikke mindst kon-

kurrencepraeget banksektor? I givet fald, hvilke personale- og forretningsmassige overvejel-

ser, bar ledelsen gare sig?
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4 Afgraensning

Vi har i nervaerende projekt omtalt muligheden for sammenlaegning af Spar Nord og Nykre-
dit, som en direkte konsekvens af deres IT konvertering fra SDC til BEC. Dette har ikke rele-
vans i forhold til vores problemstilling, og det er derfor blot naevnt perifeert. | forhold til vores
regnskabsanalyse er Sydbank medtaget for at kunne sammenligne den generelle performance

set i forhold til Spar Nord. Vi afgraenser os derfor fra alt analysearbejde vedr. Sydbank alene.

I og med, at vi kun har haft adgang til offentligt kendt materiale, har vi valgt at afgreense os
fra informationer og forretningsgange, som kun er kendt af Spar Nord. Vi har derfor forholdt

os objektive og kritiske i forhold til det tilgeengelige materiale.

Da Spar Nord benytter sig af standardmetoden i forhold til opgerelsen af kapitalen, har vi

valgt at afgraense os teoretisk fra IRB-metoden.

Vi har i opgaven taget udgangspunkt i et eventuelt opkab af en eksisterende svensk internet-
bank, og grundet vores problemstilling, har vi valgt at afgreense os fra skattemaessige, juridi-

ske og bankmaessige forhold, som er gaeldende i netop Sverige.

5 Metode

Vores rapport udarbejdes pa baggrund af desk research. Det vil sige, at alt vores materiale
omkring Spar Nord vil veere tilgengeligt for offentligheden. Ingen af os har en fortid eller
arbejder pa nuvaerende tidspunkt i Spar Nord, hvorfor vi intet tilhgrsforhold har til banken og
vi har derfor mulighed, for at forholde os objektive og ikke mindst kritiske i forhold til det

materiale og de kilder vi benytter i opgaven.

Vi vil pa baggrund af forskellige udmeldinger og diverse synspunkter, forsgge at drage nytte

af indholdet og endvidere komme med andre realistiske betragtninger.

Der vil i opgaven blive taget udgangspunkt i forskellige modeller, teorier og metoder, som
alle tidligere er blevet gennemgaet pa studiet, HDFR. Med flere ars erfaring inden for bran-
chen, ses vores viden som yderst veerdifuld og vil derfor blive benyttet, hvor det er ngdven-

digt og ikke mindst relevant.

De anvendte modeller og teorier vil i de pageeldende afsnit blive introduceret og anvendt til

analyse.
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6 Opbygning og strukturering af opgave

| forbindelse med opgaven er der, for at give et bedre overblik over opgavens struktur og op-
bygning, lavet et FLOW diagram.

Indledning

I

Problemformulering

Afgransning og metode

Virksomhedsbeskrivelse

Regnskabsanalyse

Strategi

Scenarie 4

Konklusion og perspektivering
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7 Virksomhedsbeskrivelse

Spar Nord® blev etableret i Aalborg tilbage i 1824, og Nordjylland er stadig bankens hjemme-
bane trods vaekst til nye markedsomrader. Spar Nord har haft en langsigtet aggressiv strategi,

som startede tilbage i 00’erne, hvilket har formet dem til det de er i dag.

Spar Nord har siden etableret sig i hele Danmark, hvorfor den tidligere lokale bank er blevet
landsdaekkende. Spar Nord vil imidlertid gerne differentiere sig i forhold til sine stgrre kon-
kurrenter, og ambitionen er derfor ogsa, at man kan kombinere den lokale banks egenskaber

med de landsdakkende bankers stordriftsfordele.

| de forste ar af deres tidligere vaekststrategi skete den geografiske vaekst ved etablering af nye
afdelinger overalt i landet. 18 afdelinger blev dbnet fra 2001 — 2008. Efterfalgende er vaeksten
kommet via fusioner og opkab af banker og filialer. Afdelinger i Roskilde Bank, fusion med
Sparbank, opkgb af FIH Erhvervsbank, Basisbank og opkgb af afdelinger i Danske Andels-

kasser Bank er nogle af bankerne, som har vaeret pa menuen.

Spar Nord betjener i dag ca. 368.000 privatkunder og ca. 32.000 erhvervskunder rundt om-
kring i hele Danmark. Der er 1.540 medarbejdere, som er fordelt pa 58 filialer. Spar Nord er
desuden markedsledende i Nordjylland i niveauet 32 %, og 4 % pa landsplan. Ultimo 2016
havde Spar Nord ca. 112.000 aktionarer — hvoraf to tredjedele er ejet af fonde og institutio-
nelle investorer, mens den sidste tredjedel kan henfares til aktionarer med feerre end 20.000

aktier.

Spar Nord drives i dag af Lasse Nyby, som har veret administrerende direktgr siden ar 2000.
Lasse Nyby har vaeret med helt fra start i det nye og samlede Spar Nord, som altsa sa dagens
lys tilbage i ar 2000.

Spar Nord er ogsa meget synlige i de lokale samfund, og har mange sponsorater i de sma fri-
villige klubber, ligesom de har et sterre aktiv i blandt andet AaB. De er i hgj grad bidragsyde-
re til foreningerne rundt omkring i Danmark, og det er ogsa noget, som de har draget nytte af i

forhold til kendskabet af banken og dens verdier.

3 Spar Nord arsrapport 2016
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Spar Nord opererer ud fra 4 veerdiord, som ogsa er blevet en del af deres nye strategi, hvor de

vil vaere Danmarks mest personlige bank i en digital verden:
e Kompetent
e Ambitigs
e Nerveerende
e Ordentlige

Spar Nord er i dag stadig ganske aggressive i forhold til organisk veaekst — og hvis den rette
mulighed byder sig, sa har de ogsa kapitalen til at foretage fx opkgb. Vi sa det senest i
2014/2015, hvor de fremlagde et kabstilbud pa den daveerende Ngrresundby Bank — som ef-
terfglgende blev en del af det "nye” Nordjyske Bank.

Med den nye strategi har Spar Nord fremlagt en dagsorden for hvordan fremtiden skal tegne

sig i forhold til at beholde og styrke sin position i den danske banksektor.
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8 Regnskabsanalyse

| det fglgende afsnit vil der blive lavet en analyse af Spar Nords regnskab med henblik pa at
belyse hvorfra indtjeningen kommer, og hvilke elementer der har indflydelse herpa. Indtje-
ningen vil blive opdelt i forskellige segmenter, for at kunne pavise hvilke regnskabsomrader
der kunne veere mere rentable at satse pa fremadrettet end andre. Derudover vil der blive ana-
lyseret forskellige nagletal, der skal bidrage til den samlede analyse af Spar Nords performan-

ce.

Metode for regnskabsanalysen

Analysen bliver som udgangspunkt lavet med et tilbageblik pa de sidste 5 ar, gaeldende for
perioden med regnskabsarene 2012-2016 og til brug for analysen er der anvendt arsregnska-

berne samt risikorapporterne i det omfang det har vaeret relevant.

Regnskabsanalysen er farst og fremmest foretaget med fokus pa en opdeling i hvilke elemen-
ter i driften, der bidrager med hvilke resultater. Inddelingerne er udlan, indlan, gebyrer og
provisioner samt gvrige indtegter. Ud fra disse betragtninger vil forskellige nagletal blive
analyseret ligesom andre relevante nggletal vil blive belyst. Formalet med analysen er dels at
lave en analyse af Spar Nords formaen til at tjene penge, samt hvilke omrader der kan tenkes
at skulle fokuseres ekstra pa i arene fremover, hvilket vil blive belyst ud fra opsatte scenarier

senere i opgaven.

Regnskabsanalysen skal delvist danne grundlag for vores efterfalgende analyse af hvordan
Spar Nord fremadrettet kan forbedre indtjeningsevnen i relation til problemformuleringen,

men ogsa fungere som en analytisk del til at vurdere Spar Nords nuvarende performance.

Fordeling af basisindteegter

Farste punkt i regnskabsanalysen bestar af en analyse af de enkelte indteegtselementer i regn-
skabet. | Figur 1 ses den procentuelle fordeling af dekningsbidragene pa de fire farnaevnte
omrader, udlan, indlan, gebyrer og provisioner samt gvrige indtaegter. Overordnet viser de, at
de starste bidragsydere til indtjeningen findes i udlan samt gebyrer og provisioner. Derudover
ses det, at bade Spar Nord og Sydbank taber penge pa deres indlansforretninger isoleret set.
For regnskabstal der naevnes, men som ikke er vist i figurer eller tabeller her i teksten henvi-

ses der til bilagene, hvor regnearket, der er baggrund for analysen fremgar.
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Fordeling af basisindtaegter efter nedskrivninger

Spar Spar Spar Spar
Nord Nord Nord Nord

2012 2013 2014 2015 2016
m DB gvrige 16,18% 19,49% 12,01% 19,72% -0,53% 11,65% 1877% 839% 16,48% 13,65%
mDBG&P  31,12% 38,62% 30,98% 4504% 39,77% 37,55% 34,49% 38,60% 36,36% 34,80%
mDBindlan -2545% -20,59% -20,26% -16,06% -15,41% -9,83% -8,02% -9,91% -8,66% | -10,43%
mDBudlan 78,15% 62,48% 77,27% 51,30% 76,18% 60,63% 54,76% 62,91% 5581% 61,98%
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Figur 1: Fordeling af basisindteegter efter nedskrivninger
Dakningsbidrag pa udlan

Dakningsbidraget pa udlansforretningen i Spar Nord (bla sgjle) har i perioden 2012 til 2016
@ndret sig forholdsmassigt fra en andel pa ca. 78 % til ca. 56 %. Trenden har veeret for ned-
adgaende, men ligget stabilt pa de ca. 56 % i 2015 og 2016. Det skyldes primart nedgangen i
udlansmarginalen, der er gaet fra 5,13 % til 3,26 % i perioden. Det samlede udlan har lagt
forholdsvist konstant i intervallet 37 — 40 mia. kr. for Spar Nords vedkommende. Rentemar-
ginalen er beregnet som forskellen mellem gennemsnitlig Cibor3 rente primo/ultimo og ud-
lansrenten pa det samlede udlan. Denne er fundet ved at dividere det samlede udlan med ren-
teindteegten fra det samlede udlan. Cibor3 renten har ogsa oplevet en vasentlig udvikling i
nedadgaende retning. Pr. 30/12 2008 var Cibor3 satsen 4,91 % til et ar senere at vaere 1,70 %.
30/12 2016 var satsen -0,23 %. Det er veesentligt at bringe 2008 satsen med ind i billedet, da
det er med til at pavise den trinvise nedgang i deekningsbidraget pa udlanet. Som tiden er gaet
siden 2008 er udlansmarginalen ikke kommet kunderne ligeséa hurtigt til gleede som for ban-
kerne. Dermed har bankerne — og ogsa Spar Nord — kunne hgste ekstra indtjening i en perio-
de, hvor udlansrenterne overfor kunderne ikke har fulgt med ned i samme omfang som Cibor3
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satsen har gjort. | takt med at det generelle renteniveau er faldet og dette er kommet til kun-
dernes kendskab, har dette gjort at rentemarginalen er faldet og de lavere rentesatser er kom-

met kunderne mere til gode.

Det kan konkluderes, at den faldende andel i deekningsbidrag for Spar Nord skyldes den fal-
dende udlansmarginal, da udlanet i hele perioden ligger forholdsvist stabilt.

Sammenholdes der med Sydbank for samme periode ligger de mere konstant omkring en an-
del pa 60 % - 63 % af deekningsbidraget hvis der ses bort fra 2013, hvor andelen var nede pa
51 %. Sydbanks samlede udlan har veeret mere svingende og lagt i intervallet 73 — 88 mia. kr.

Dakningsbidrag pa gebyrer & provisionsindtegter

Naststerste daekningshidrag (gra sejler) findes pa gebyrer og provisionsindtaegter, hvilket
ikke er overraskende, da netop renter og gebyrer er de primere indtegter for alle banker. For
Spar Nord har andelen lagt mellem ca. 31 % og 40 % fra 2012 til 2014 for i 2016 at ligge pa
ca. 36 %. Forholdsmaessigt ligger det rimeligt stabilt, men ses der pa deekningsbidraget i kro-
ner har det veeret stigende i hele perioden. Det er en trend, der burde fortsette de kommende
ar, da bankerne har fokus pa gebyrindtegterne, da indtjeningen pa renteindtegterne vil veere
under fortsat pres®. Det vil medfare, at fordelingen efter al sandsynlighed vil bevage sig i
retning af mindre deekningsbidrag pa udlanssiden, mens den vil blive forgget pa gebyrer og
provisioner. For at Spar Nord (og andre banker) kan bibeholde det samme deaekningsbidrag pa
udlanet vil det kreeve en forggelse af det samlede udlan til at udligne den faldende udlansmar-
ginal. Helst skal der et stgrre udlan til, da det ogsa kan se ud som om at rentemarginalen vil

falde yderligere.

For Sydbank har andelen gennem hele perioden veret faldende fra ca. 39 % til 35 %. | 2013
udgjorde andelen hele 45 %, men der kan i dette tilfelde sammenholdes med andelen af ud-
lan, der i dette ar var 51 %. Sa det er i hgj grad dette forhold der gar forskellen, da gebyrer og
provisioner rent belgbsmaessigt var stigende fra 2012 til 2013, mens dakningsbidraget fra
udlanet faldt markant. Sammenholdt med Spar Nord ser det ud til at Sydbank har varet bedre
til at indkraeve gebyrindtegter i mere faste strukturer i hver enkelt kundesag. Dette begrundes

i den starre kontinuitet i fordelingen mellem rente- og gebyrindtegterne drene igennem.

* www.finans.dk
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Dakningsbidrag pa indlan

| hele den anskuede periode har indlanet bidraget negativt til resultaterne i bade Spar Nord og
Sydbank. Som tidligere navnt benytter vi Cibor3 renten i analysen af udlansmarginalen, og
dermed ogsa til at analysere indlansmarginalen. Den negative indflydelse er blevet mindre
over hele perioden. Dette skal ses i lyset af, bankerne over en periode blandt andet har skullet
afvikle mange hgjrentekonti til en forholdsvis hgj rente, der har veeret bundet i en arreekke. |
takt med at disse er udlgbet og nye aftaler evt. er blevet forleenget, er dette sket til en langt
mindre indlansrente og maske endda til slet ingen forrentning. Bankerne har generelt haft en
rum tid til at tilpasse sig markedet med de lave renter, der ogsa slar igennem pa indlanssiden,
og en del banker har ogsa indfart negative indlansrenter pa typisk stgrre erhvervskunder med
stort kontant indestaende, hvilket vil blive omtalt senere i projektet. Hverken Spar Nord eller
Sydbank vurderes at veere i indlansmangel, sa de har ikke behov for at tilbyde kunderne at-

traktive renter pa indlan.

Dakningsbidrag pa gvrige indtegter

@vrige indtegter er beregnet som et residual af de ovennavnte omrader, og bestar dermed af
obligationsrenteindtaegter og obligationsrenteudgifter, renter til og fra centralbanker og kredit-
institutter samt renter fra efterstillede kapitalindskud. Derudover kursgevinster og andre

driftsindtaegter.

For Spar Nords vedkommende har andelen af de gvrige indtegter lagt mellem en lille negativ
andel og op til knap 19 %. Ud fra den made andelen er beregnet her giver det udtryk for at
kursreguleringerne har en stor effekt herpd. Undtagelsen fra dette er 2014, hvor andelen er
-0,53 % af dekningsbidraget, hvilket skyldes en opgang i andelen af gebyr- og provisionsind-

teegter samt udlan.

Sydbank har til sammenligning lagt stabilt pa ferst ca. 20 % for derefter at falde til i 2016 at
ligge pa ca. 14 %.

Kursgevinsterne er en sjov starrelse at analysere pa, da udsvinget i bidraget til regnskabets
resultat kan veere markant. De seneste ar har aktierne bidraget positivt til resultatopgarelserne,
men dette er ikke en selvfglge fremadrettet. Kursgevinsterne kan komme fra forskellige typer
af aktier, det kan bade vere ejerandele i samarbejdsselskaber, men ogsa beholdninger af spe-
cifikke aktier. Derfor er der selvsagt ogsa stort fokus pa den primeere bankdrift, og der bud-

getteres typisk heller ikke med store kursreguleringer nar der leegges budgetter. Det vil pri-
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meert veere de kursgevinster, der stammer fra ejerandele i samarbejdsselskaber, fx DLR Kre-
dit.

Fordeling af omkostninger

Ligesom indtegterne gnsker vi ogsa at se neermere pa hvordan fordelingen af omkostningerne
tager sig ud. Udgifterne til personale og administrationsomkostninger udger den Kklart sterste
andel af omkostningerne, hvorfor vi gnsker at ga i dybden med denne post, for at se hvordan
og hvorledes fordelingen er af denne. | Figur 2 ses fordelingen grafisk. Bemaerk her at skalaen

pa y-aksen farst bliver vist fra en andel pa 80 % for at kunne synliggare de gvrige omkostnin-

ger.
Forholdsmaessig fordeling af omkostninger
100%
98%
96%
94%
92%
90%
88%
86%
84%
82%
B0% Spar Sydba Spar Sydba Spar Sydba Spar Sydba Spar Sydba
Nord nk Nord nk Nord nk Nord nk Nord nk
2012 2013 2014 2015 2016
m Andre driftsudgifter 3,42% 3,27% 5,59% 8,43% 5,44% 4,21% 5,56% 4,85% 0,70% 0,72%

m Af- og nedskrivning pa imm. og mat.
aktiver

W Personale og administrationsudgifter 92,13%92,53%89,66%87,82%91,02%92,24%91,07%91,54%94,33%94,89%

4,45% 4,20% 4,75% 3,76% 3,54% 3,55% 3,37% 3,62% 4,97% 4,39%

Figur 2: Forholdsmeessig fordeling af omkostninger

Andre driftsudgifter

Andre driftsudgifter bestar af bidrag til sektorlgsninger, altsa de forskellige bankpakker, der
har veeret etableret siden finanskrisens start. De stgrste bidrag til Garantiformuen forfaldt sid-

ste gang i 2015, hvorfor andelen af denne kategori faldt drastisk fra 2015 til 2016, sa denne
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post i 2016 kun udgeres af driftsudgifter, der ikke kategoriseres under de gvrige udgifter. Der-

for vil denne post ikke blive yderligere behandlet.

Af- og nedskrivninger pa immaterielle og materielle aktiver

Disse poster udgares primert af veerdinedskrivninger pa de bygninger og domicilejendomme,
som bankerne besidder, altsa de materielle aktiver. De immaterielle aktiver kan veere good-
will, som der afskrives pa. Der er ikke nogen indsats fra de ansattes side, der kan pavirke dis-

se poster, hvorfor yderligere behandling ikke kommer til at finde sted.

Personale- og administrationsomkostninger

Udgifterne hertil udgar som tidligere naevnt klart den sterste del af omkostningerne i et penge-
institut. Derfor er afskedigelser og nedskeeringer af personale altid hgijt pa dagsordenen nar et

institut skal igennem en sparegvelse.

Som det ses i Figur 2 udger over 90 % af omkostningerne af netop personale- og administra-
tionsomkostningerne for bade Spar Nord og Sydbank. 2013 var en undtagelse for begge ban-
ker med en andel lige under de 90 %.

Pengeinstitutter er en seerdeles lentung branche, og af de samlede personale- og administrati-
onsudgifter udger lgnomkostningerne med pension og social sikring i intervallet 57 % til 64

% for Spar Nords vedkommende og mellem 59 % og 63 % for Sydbank. Tallene er angivet i

2012 2013 2014 2015 2016
Mio.r. SpariNord = Sydbank = SparfNord = Sydbank = Spar@Nord = Sydbank = Spar@iNord = Sydbank = Spar@fNord = Sydbank
Personaleudgifter 938,9 1406 1011,2 1428 1052,9 1564 1098,2 1552 1141,7 1519
Adminstrationsudgifter 554,5 973 597,3 886 785 933 670 903 647,1 968
Samledefpersonale-g@dm.udgifter 1493,4 2379 1608,5 2314 1837,9 2497 1768,2 2455 1788,8 2487
Procentandel@ersonaleudgifter 63% 59% 63% 62% 57% 63% 62% 63% 64% 61%
Procentandel@dministrationsudgifter 37% 41% 37% 38% 43% 37% 38% 37% 36% 39%

Figur 3, og det ses pa udviklingen, at personaleudgifterne generelt er steget over perioden.
Sydbank har dog formaet at reducere personaleudgifterne med kr. 45 mio. fra 2014 til 2016.
Med udgangspunkt i samme antal ansatte i de naeste 3 ar, er der allerede nu kendt en stigning i
personaleudgifterne med indgaelse af ny overenskomst, der giver en generel lgnstigning pa i
alt 5,85 % til de ansatte®. Denne merudgift skal inddakkes enten via andre besparelser eller

forggede indteegter.

> www.finansforbundet.dk
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2012 2013 2014 2015 2016
Mio.bkr. SpariNord Sydbank SpariNord Sydbank SpariNord Sydbank SpariNord Sydbank SpariNord Sydbank
Personaleudgifter 938,9 1406 1011,2 1428 1052,9 1564 1098,2 1552 1141,7 1519
Adminstrationsudgifter 554,5 973 597,3 886 785 933 670 903 647,1 968
Samlede@ersonale-Bg@dm.udgifter 1493,4 2379 1608,5 2314 1837,9 2497 1768,2 2455 1788,8 2487
Procentandel@ersonaleudgifter 63% 59% 63% 62% 57% 63% 62% 63% 64% 61%
Procentandel@dministrationsudgifter 37% 41% 37% 38% 43% 37% 38% 37% 36% 39%

Figur 3: Fordeling mellem personale- og administrationsudgifter — lav evt. cirkeldiagram

Den ggede digitalisering og effektivisering af vearktgjer, er og kommer i hgjere og hgjere grad
til gavn rent omkostningsmaessigt for bankerne. Arbejdsopgaverne bliver mere og mere auto-
matiserede med fx produktion af dokumenter og digital signering af disse. Dette sparer ar-
bejdstid for produktionsmedarbejderne, der har mindre opfelgning pa det samme arbejde
sammenlignet med fx 5 ar siden. Radgiverne far ligeledes frigivet mere tid med de mere ef-

fektive veerktgijer, sa de far mulighed for at kunne lave stgrre indtjening.

Til gengeeld bliver pengeinstitutterne ogsa stillet over for flere og flere krav der skal overhol-
des. Disse kommer typisk fra Finanstilsynet, og det medfarer, at compliance delen kommer til
at fylde mere og dermed bliver det til en stgrre personalemassig omkostning, da stabene til at
lave alle disse kontroller vil blive starre.

Nedskrivninger

En vigtig udgiftspost i bankernes regnskab er nedskrivninger pa udlan. Nedskrivningerne ud-
ger den andel af udlanet, der er tilsidesat til evt. tab i et indeveerende ar, og har direkte indfly-
delse pa arets resultat, da posten indgar i resultatopgerelsen. Selv om nedskrivningen er bog-
fort som en udgift i et pageeldende ar, er det ikke ensbetydende med at pengene er tabt. Pen-
gene er sat til side til at imgdega et evt. tab, og finder dette ikke sted, vil nedskrivningen blive
tilbagefart. Nedskrivningernes starrelse kan ogsa give et praj om hvor risikovillig et pengein-
stitut er eller om instituttet er specielt eksponeret over for en bestemt branche. De sidste ar har
landbruget veeret hardt ramt, og de institutter, der har haft stor eksponering over for landbru-

get, har typisk ogsa haft store nedskrivninger.

| den anskuede periode var nedskrivningerne pa det hgjeste i 2013 for bade Spar Nord og
Sydbank. Herefter er nedskrivningerne faldet markant, Spar Nord til lidt under halvdelen i

2016, hvor Sydbanks nedskrivninger udger kr. 98 mio.
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| Figur 4 ses fordelingen mellem henholdsvis nedskrivninger og udlan fordelt pa privat og
erhverv. | forhold til de tidligere figurer er der her kun tal fra Spar Nord. Dette skyldes, at de
2 banker stiller deres regnskab forskelligt op, og de udregninger vi selv skulle lave med hen-

blik pa Sydbanks tal vil give en for stor usikkerhed i sammenligningen med Spar Nord.

3 . L) o
Fordeling mellem nedskrivninger og udlan
90,00%
80,00%
70,00%
60,00%
50,00% —
40,00% —
30,00% . - —
20,00% ] ] ] S —
10,00% | r —l — — —
0,00% dsk dsk dsk dsk dsk
N ri . N ri . N ri . Nedskri . N ri .
v:insger Udlan v:insger Udlan v:insger Udlan v:inger Udlan v:insger Udlan
2012 2013 2014 2015 2016
Privat 23,60% | 36,76% | 22,70% | 36,41% | 22,50% | 42,04% | 22,00% | 40,00% | 20,20% | 40,19%
Erhverv 76,40% | 63,24% | 77,30% | 63,59% | 77,50% | 57,96% | 78,00% | 60,00% | 79,80% | 59,81%
W Heraf landbrug | 28,20% | 10,61% | 28,80% | 9,13% | 33,20% @ 8,30% | 45,60% 7,18% | 40,30% 6,30%

Figur 4: Fordeling mellem nedskrivninger og udlan i Spar Nord

Fordelingen i udlanet mellem privat og erhverv er i hele perioden forholdsvis stabilt med 60
% andel til erhverv og 40 % til privat. Samme tendens er der for nedskrivningerne, hvor ca.
80 % af nedskrivningerne kommer fra erhverv og 20 % fra privat. Det er ikke nogen overra-
skelse, at erhvervsudlanet fylder mest, da volumen pa erhvervsengagementerne typisk er langt
starre end pa de private engagementer. Risikoen er alt andet lige ogsa starre pa erhvervsenga-

gementerne, og med starre risiko og sterre volumen vil det give starre nedskrivninger.

For at fa en nuance med i analysen er landbrugets andel taget med i betragtningen. De sidste
ar har landbruget vaeret grunden til langt starstedelen af nedskrivningerne i de danske banker,
der er eksponeret mod landbruget, og dermed ogsa i Spar Nord. Som det ses i Figur 4 er ande-
len af det samlede erhvervsudlan til landbrug faldet fra godt 10 % i 2012 til 6 % i 2016. Pa
trods af denne nedgang, er nedskrivningerne steget og toppede i 2015 med en andel pa hele

45,6 % af de samlede nedskrivninger pa erhvervsudlanene. Spar Nord nedskrev ekstraordi-
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neert kr. 100 mio. i 2015 pa landbrugsudlanet efter et besgg fra finanstilsynet®. Dette har ikke

veeret noget sarsyn, da banker med landbrugsudlan har mattet nedskrive betydelige summer

de sidste ar.” 8

Udlansmarginalen

Tidligere i analysen har vi veeret inde pa udlanets andel af ind-
tjeningen. Her ser vi pa selve udlansmarginalen, og hvilke
arsager, der ligger bag udviklingen i denne. Som det ses af
Fejl! Henvisningskilde ikke fundet. har Spar Nord gennem
hele den anskuede periode en hgjere marginal end Sydbank.
Derudover har Spar Nord haft en stigning fra 2012 til 2013,
hvorefter den er faldet. For Sydbank er marginalen faldet kon-
tinuerligt. Dette kan antyde, at Sydbank har varet hurtigere til
at tilrette rentesatserne, sa faldet i markedsrenten er kommet

kunderne hurtigere til gode end Spar Nord har formaet.

5,13%
6,52%
6,13%
5,43%
4,81%

Figur 5: Udlansmarginal

Pa trods af dette har Sydbank stadig formaet at holde en pzan indtjening, hvilket kan skyldes

den tidligere naevnte tese om at Sydbank har en mere fast struktur mellem rentesats og geby-

rer i de enkelte kundesager, og dermed har veeret pa forkant og parat til at kunne nedsatte

renten overfor kunderne, men stadig beholde en tilfredsstillende indtjening.

Det kan dermed konkluderes at Sydbank i hgjere grad end Spar Nord pa nuvarende tidspunkt

har veeret bedre til at omstille sig til det lavere rentemiljg, og set ud fra dette star de bedre

rustet til det sandsynlige fremtidige fald i udlansmarginalen. Her har Spar Nord stadig en om-

stillingsproces de endnu ikke har veeret fuldt igennem.

® www.finanswatch.dk
7 www.finanswatch.dk

8 .
www.business.dk
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Det er bemarkelsesvaerdigt at forskellen i marginalen er sa stor som den er. Fra 2013 til 2015
er der nasten 2 % point i forskel, i 2016 er den faldet til ca. 1,5 % point. Det samlede udlan i
Sydbank er ca. dobbelt sa stor som Spar Nord, sa indtjeningen pa udlanet vil selvfalgelig veere
starre grundet dette. Men det viser ogsa, at Spar Nord vil blive yderligere presset pa renteind-
teegterne hvis marginalen bliver ved med at falde. Under forudsatning af, at Spar Nord skal
beholde muligheden for i det mindste i at holde renteindtegterne intakte, vil det kraeve et

boost i det samlede udlan.

Indlansmarginalen

Hvor Sydbank pa udlansmarginalen havde veeret hurtigere til at justere ger det samme sig
geeldende for indlansmarginalen. | Figur 6 ses det at marginalen er den samme i 2015 og
2016, men Sydbank har fra 2012-2014 igen veeret hurtigere til at justere og dermed gere ind-
lanet til et mindre tabsgivende omrade end Spar Nord. Starst er forskellen i 2013 pa nasten
0,5 % point.

I den tidligere viste Figur 1 ses det ogsa at andelen af bidraget til det samlede dakningsbidrag
er mindre hvad angar indlanet for Sydbanks vedkommende i de forste 3 anskuede ar af analy-

sen.

Der er i de seneste ar blevet indfart negative indlansrenter over for primeert stgrre erhvervs-
kunder. Spgrgsmalet er om dette faenomen ogsa vil ramme de private kunder pa et tidspunkt,
og hvilken konsekvens dette vil fa. Hvis negative renter bliver indfgrt burde disse kunne med-
fare et positivt deekningsbidrag pa sigt. Der er senere i analysen lavet en bemarkning om ind-

lansrenternes pavirkning pa den fremtidige drift.

- [Indlénsmarginal
- Spar Nord  Sydbank
- -1,25% -0,99%
- -1,12% -0,66%
- -0,80% -0,55%
- -0,55% -0,53%
- -0,55% -0,58%

Figur 6: Indlansmarginal

Side 19 af 92



HDFR — 2017 — Aalborg Universitet

Omkostningsprocent

Generelt siges det, at store banker er mere omkostningseffektive end mindre banker. Bade
Spar Nord og Sydbank kategoriserer vi som starre banker, om end Spar Nord stadig gerne vil
anses som verende et lokalt pengeinstitut. | Figur 7 ses det ogsa, at omkostningsprocenten
efter nedskrivninger er lavere i Sydbank hvis der ses bort fra 2013, hvor Sydbank, som tidli-
gere navnt havde ekstraordinaere store nedskrivninger. Samme tendens ses fgr nedskrivnin-
ger, hvor Spar Nord dog i 2015 havde en lidt lavere omkostningsprocent end Sydbank. Selv-
om de to banker ligger efter hinanden rent stgrrelsesmassigt i Danmark, sa ses det, at Spar
Nord har den stgrste omkostningsprocent bade fgr og efter nedskrivninger. Specielt efter ned-
skrivninger hvor forskellen er mere udtalt viser, at Spar Nord har veeret langsommere til at fa

nedskrevet pa de svage engagementer.

2012 2013 2014 2015 2016
Spar Mord Sydbank Spar Mord Sydbank Spar Nord Sydbank Spar Mord Sydbank Spar Nord Sydbank

Omkostningsprocent
Far nedskrivninger 67,92% 52,12% 59,27% 56,48% 72,800 57.36% 57.78% 60,12% 59,51% 57,15%
Efter nedskrivninger 90,68% 80, 72% 77.27% 93,97% 93,01% 67.22% 65,00% 64.63% 65,51% 58,40%

Figur 7: Omkostningsprocent efter nedskrivninger

Nggletal

Ud over gennemgangen af de forskellige elementer af indtjening vil vi i det felgende se naer-

mere pa de mere klassiske nggletal til brug for regnskabsanalysen.
ROE
Egenkapitalens forrentning findes ved at dividere arets resultat efter skat med egenkapitalen

resultat efter skat
ROE =

egenkapitalen

Tallet forteeller hvor god virksomheden har vearet til at forrente aktionaerernes investering i
virksomheden. De elementer, der kan forbedre egenkapitalens forrentning, er fx en foragelse
af indtjeningen og formindskelse af omkostningerne. Nar ROE bruges til sammenligning af 2
eller flere virksomheder, vil sammenligningen give det mest brugbare resultat hvis virksom-

hederne er inden for den samme branche.
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Som bemarkning til udregningen af egenkapitalens forrentning skal det naevnes at egenkapi-
talen er fratrukket den hybride kernekapital. Renteudgiften pa den hybride kernekapital er

fratrukket i arets resultat. Dette er gjort, da der gnskes at fokusere pa reel egenkapital.

Spar Nord 5,38% 11,36%  9,29% 11,82%  10,46%
Resultat 223,8 536,1 613,6 883,3 812,1
Egenkapital uden hybrider 4.162,4 47190 6.602,3  7.474,7 7.764,7

Sydbank 5,40% 2,15% 10,31%  10,98%  13,47%
Resultat 467,0 187,0 1.052,0 1.1480 14720
Egenkapital uden hybrider  8.646,0 8.690,0  10.203,0 10.454,0 10.926,0

Figur 8: Egenkapitalforrentning

| Figur 8 ses forrentningen af egenkapitalen, som samlet set er steget i perioden for begge
banker. Sydbank skiller sig markant ud i 2013, hvilket skyldes et for dem meget utilfredsstil-
lende resultat grundet ekstraordinaere store nedskrivninger i 4. kvartal 2013, der medfarte et
samlet resultat efter skat pa kun 187.000 DKK. Dette afspejler sig i egenkapitalens forrent-
ning, der bliver meget lav. Pa naer 2013 og senest 2016 har forrentningen af egenkapitalen

veeret meget ens for de 2 banker.

ICGR

Evnen til at forage egenkapitalen ved virksomhedens egen virkning udregnes ved at dividere

nettoresultatet fratrukket udbytte med egenkapitalen

resultat efter skat —udbytte

egenkapitalen

ICGR =

Som det ses pa formlen minder dette tal meget om ROE, og disse to tal vil ogsa vare lig hin-

anden hvis ikke der bliver udbetalt udbytte et givent ar. Udbetalt udbytte til aktionaererne kan
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bruges som en buffer til forbedring af egenkapitalen, da udbyttet gar overfarslen af aret resul-

tat til egenkapitalen mindre.

Netop evnen til at selv at kunne forgge egenkapitalen uden hjelp ’udefra’ er i disse ar saerde-
les vigtig, nar der ses pa de forggede kapitalkrav, som CRD IV medfgrer. Derfor kan der ar-
gumenteres for at banker, der ikke udbetaler udbytte, kunne have problemer med at opfylde
kapitalkravene i en tilfredsstillende grad. Sterrelsen af udbytte kan ogsa bruges til at bestem-
me hvor meget der gnskes at egenkapitalen skal forhgjes med. Dette kan ses bade i relation til
behovet for kapitalsammensatningen samt i forhold til, hvor hgj en forrentning man har et

gnske om at kunne vise til omverdenen i det naestkommende regnskabsar.

Spar Nord  5,38% 8,70% 6,25% 3,42% 2,37%
Sydbank 5,40% 2,15% 5,16% 3,30% 6,74%

Figur 9: ICGR Spar Nord og Sydbank

| ovenstaende Figur 9 ses ICGR for Spar Nord og Sydbank. Veardien er selvfalgelig pavirket
af de enkelte ars resultater, hvorfor specielt Sydbanks 2013 igen skiller sig ud. Ellers har de to
banker fulgtes ad, dog med en veesentlig forskel i 2016, hvilket skyldes et forholdsvis hgjere
udbytte til Spar Nords aktionerer i forhold til Sydbanks.

ICGR skal gerne som minimum fglge udlansvaksten. |1 2016 havde Spar Nord en udlansvakst
pa 3,6 % for de tre ar forinden at have veeret negativ®. Spar Nords udbytte var i 2015 pavirket
af den ekstraordinare gevinst pa salg af Nerresundby Bank aktierne, men belgbsmassigt var
udbyttet det samme i 2016, hvilket giver sig til udtryk i en lavere ICGR end i 2015, da resulta-
tet var lidt lavere, men egenkapitalen forgget veaesentlig bade grundet resultatet samt udstedel-

se af ny hybrid kernekapital i december 2016°.

’ Spar Nord arsrapport 2016 side 9
10 Spar Nord selskabsmeddelelse nr. 51 2016
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WACC

WACC (Weighted Average Cost of Capital) forteeller hvad den gennemsnitlige pris for at
skaffe fremmedkapital til udlan til kunderne er. Nggletallet indeholder bade afkastkravet fra
langiverens og ejernes side. Der kan dermed analyseres pa vagtningen mellem de forskellige
krav, og hvad de hver iser koster at skaffe. Altsa hvad vores indkabspris, pa den kapital vi
seelger videre til kunderne, er. WACC er et nggletal, der kan veere relevant at sammenligne sig
med sine konkurrenter pa. Dette fordi, at jo billigere der kan skaffes kapital til udlan til kun-
derne, desto sterre indtjening kan der komme via rentemarginalen. Sa I et marked hvor den
kundevendte rentesats er ens for 2 banker, vil det alt andet lige vaere banken med den laveste

WACC, der har den bedste indtjening pa det givne produkt.
WACC udregnes efter falgende formel
k,=ks(1-T)L+k,(1—-L)

Kg er prisen pa fremmedkapitalen, T er skatten, L er fremmedkapitalens andel af passiverne
og ke er afkastkravet set fra investor side i form af CAPM, jf. nedenstaende formel

ka =Tf+18[:km_rf]

hvor rser den risikofrie rente, beta er risikoen og angiver hvor meget et givent aktiv svinger i
forhold til det markedsindeks, der sammenholdes med. K, er investors afkastkrav ud over den
risikofrie rente. Beta holdes i dette tilfaelde pa 1, hvilket vil sige, at den falger det indeks den
er kategoriseret i. Den risikofrie rente sattes til den effektive rente pa en dansk 10-arig stats-
obligation der pr. dec. 2016 var 0,3 %! og afkastkravet sattes til 8 %, der cirka er det histori-
ske gennemsnitlige aktieafkast. K. vil i alle tilfeelde for de falgende beregninger veere lig af-

kastkravet pa 8 %, dels da beta er 1 og at den risikofire rente udligner sig selv i formlen.

Venstresiden i de fglgende figurer viser prisen pa fremmedkapitalen, mens hgjresiden viser

prisen pa egenkapitalen.

1 www.statbank.dk
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WACC - Spar Nord
3,00%
2,50%
2,00%
1,50%
1,00%
0,50%
0,00%
2012 2013 2014 2015 2016
B WACC 1,68% 2,08% 2,22% 2,40% 2,44%
B Venstresiden 0,55% 0,60% 0,45% 0,22% 0,17%
1 Hgjresiden 1,13% 1,48% 1,77% 2,18% 2,27%

Figur 10: WACC for Spar Nord

| ovenstaende Figur 10 ses udviklingen i WACC fra 2012 til 2015. Venstresiden falder gen-
nem hele perioden, hvilket primart kan henvises til den faldende renteudgift. Alt i alt falder
prisen til en tredjedel fra 2012 til 2016. Sammenholdes der med indtjeningsbidraget pa indla-
net som tidligere blev analyseret, passer det godt overens med faldet i den negative andel af
indtjeningsbidraget, som indlanet bidrager med til den samlede indtjening. Det ses altsa tyde-
ligt, at den billigere pris pa anskaffelse af fremmedkapital giver udslag rent indtjeningsmaes-

sigt.

Hajresiden stiger derimod gennem hele perioden til det dobbelte fra 1,13 % til 2,27 %. Dette
skyldes at puljemidler er blevet fordoblet gennem hele perioden, ligesom egenkapitalen uden
hybrid kapital naesten er blevet fordoblet. Puljemidlerne er trukket ud af balancen i beregnin-

gen.
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WACC - Sydbank

1,60%
1,40%
1,20%
1,00%
0,80%
0,60%
0,40%
0,20%
0,00%

2012 2013 2014 2015 2016
B WACC 1,40% 1,35% 1,41% 1,45% 1,50%
W Venstresiden 0,43% 0,33% 0,31% 0,19% 0,15%

Hgjresiden 0,97% 1,02% 1,10% 1,26% 1,35%

Figur 11: WACC for Sydbank

WACC for Sydbank er illustreret i Figur 11. Venstresiden er i det store hele meget sammen-
lignelig med Spar Nord, og har veret faldende gennem hele perioden, til gengeeld er hgjresi-
den forholdsvis stabil med meget sma udsving. | forhold til Spar Nord er hgjresiden markant
lavere. Dette skyldes, at Sydbank har en forholdsvis lavere egenkapital set i forhold til den

samlede balance end Spar Nord.

Selvom Spar Nord samlet set har en hgjere WACC end Sydbank, behgver det ikke at vere
negativt. Begge banker har indlansoverskud, og indlanet er den billigste made at funde sig pa,

hvorfor de ikke behgver at bruge deres egenkapital pa dette.

Analyse af kapitalforhold

| 2013 blev der i EU vedtaget en reekke reguleringer under Basel 111, der har til formal at
skeerpe blandt andet kapitalkravene til finansielle institutter. Baggrunden for vedtagelsen var,
at der under finanskrisen var pengeinstitutter, der ikke kunne modsta de udfordringer, der op-
stod. Den daveerende regulering under Basel 11, viste sig ikke at veere tilstreekkelig, hvorfor

Basel 111 nu er under implementering.

Basel 111 bestar af et direktiv (CRD 1V) og en forordning (CRR), der har til formal at fastleeg-
ge reglerne for forskellige kreditinstitutters kapitaldeekning. CRD IV direktivet skal imple-
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menteres i den danske lovgivning via Lov om finansiel virksomhed (FIL), mens CRR er ble-

vet direkte implementeret i den danske lovgivning med virkning fra 1/1-2014.

| denne del af analysen, hvor vi ser neermere pa kapitalsammensatningen er der fravalgt at
sammenligne med Sydbank, da sammenligningsgrundlaget ikke tjener samme formal i denne
del. Her er det vigtige at relatere til hvordan det ser ud for Spar Nord i forhold til den daglige
drift og de fremtidige muligheder. Vi ser derfor pa hvordan kapitalsammensatningen er for

nuvearende og hvordan indfasningen af de nye krav indtil 2019 vil pavirke Spar Nord.

Spar Nord har tilrettet sig de nye fremtidige krav og taget stilling til hvordan de skal mgdes.
Derfor bliver der ikke gaet i dybden med hvad de fremtidige kapitalkrav stiller af krav til Spar
Nord for at kunne overholde disse, for det kan de ud fra nuverende situation sagtens overhol-
de.

Kapitaltyper

Den egentlige kernekapital bestar af aktie-, garant eller andelskapital samt overfgrte over-

skud jf. lov om finansiel virksomhed § 1282,

Hybrid kernekapital er 1ant kapital, og er underlagt en raekke krav, der skal vaere opfyldt for
at denne kapital kan bruges til beregningen af kapitalprocenten. De vasentligste krav er, at
den hybride kernekapital ikke ma indeholde elementer, der kan fremme en fartidig indfrielse
samt at kapitalen skal kunne konverteres til egentlig kernekapital, hvis kapitalprocenten ram-

mer det aftalte triggerniveau, som typisk ligger pa 5,125 %.

Spar Nord har 2 hybride I1an, et med hovedstol pa mio. kr. 400 samt et nyudstedt lan i decem-
ber 2016 pa 450 mio. dkk.

Den supplerende kapital har til forskel fra den hybride kernekapital en fastsat udlgbsdato.
Som led i at en bank ikke pludselig skal sta uden kapital til at beregne kapitalprocenten, sa
bortfalder den supplerende kapital linezert over de sidste 5 ar af lanet til brug for medregning i

kapitalprocenten.

2 www.finanstilsynet.dk
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Spar Nord har for nuveaerende 2 forskellige Ian, der er karakteriseret som supplerende kapital.
Et med en hovedstol pa 400 mio. dkk. samt 700 mio. dkk. De har udlgb i henholdsvis 2022 og
2023. Fra 2018 vil der blive pabegyndt linezer modregning pa af lanet pa de 400 mio. dkk, sa
kun de 320 mio. dkk. kan medregnes i kapitalopgerelsen. 1 2019 falger det andet l1an med, sa
der i alt her kan blive medregnet 800 mio. dkk. i kapitalopgarelsen.

Disse tre ovenstaende typer kapitaler udger tilsammen basiskapitalen, der skal dog tages
forbehold for de fradrag der kan veere i de enkelte typer kapital, hvilket for Spar Nords ved-
kommende ger sig geldende for summen af kapitalandele i andre finansielle virksomheder
under 10 %.

CDR 1V kravene

Med implementeringen af CDR IV kravene @ndres maden hvorpa kapitalprocenten skal be-
regnes ikke. Det der bliver &ndret, er hvilken slags kapital, der skal veegte med hvor meget.
Sammensatningen af de forskellige kapitaler har fra 2015 skullet besta af minimum 4,5 %
egentlig kernekapital, op til 1,5 % hybrid kernekapital samt op til 2 % supplerende kapital, og
dermed stadig minimum 8 % samlet af de risikoveegtede poster.

. . . Systemisk k.
Tidligere var fordelingen henholdsvis 2 %, 2 % og 4 %. Der er D

ingen krav i forhold til at bruge alle typer kapital og i praksis ma KontracyklisiclifS]
0-2,5%
hele kapitalen besta af egentlig kernekapital.
Conservation buffer
2,5%

Individuelt solvensbehov
X%

Her falger en kort gennemgang af Figur 12 hvordan basiskapitalen

Efterstillet gald

som minimum skal opbygges med det nye regelsat. 2%)

Ud over sgijle | kravet pa 8 % samt det individuelle behov, for Spar
Nord pa 1,5 %, bliver der lagt diverse buffere oven pa.

Kapitalbevaringsbufferen pa 2,5 %, skal udgeres af egentlig kerne- Ikke-hybeid kemekapital

Minimum 4,5%
kapital. Dermed er kravet til egentlig kernekapital minimum 7 %

nar denne er indfaset fuldt ud. Fra 2016 og frem indfases denne

0 0 Figur 12: Kapitalprocent opdelt pa for-
buffer med 0,625 % pr. ar. skellige kapitaler samt buffere
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Kontracyklisk kapitalbuffer er en buffer, der skal virke modsat af den gkonomiske udvikling —
forstaet pa den made at der skal spares op til tider, hvor der er gkonomisk modvind. Den skal
ogsa besta af egentlig kernekapital, hvilket vil sige at ved fuld indfasning, sa er kravet til
egentlig kernekapital 9,5 %. Denne buffer er endnu ikke blevet aktiveret, men er i vores be-

regninger indfaset med 0,625 % pr. ar fra 2016.

Den systemiske risikobuffer kan indferes i de enkelte lande for at imgdekomme kommende
gkonomiske udfordringer. | Danmark forventes bufferen at skulle udgere 1 — 3,5 % og det er

SIFI institutterne, der er omfattet af denne.

Risikovaegtede poster

De risikoveegtede poster bruges sammen med ovenstaende basiskapital til at udregne kapital-
procenten. De risikoveegtede poster udgeres af kredit-, markeds- og operationel risiko og kan
opgares efter henholdsvis standardmetoden, IRB metoden eller den avancerede IRB metode™.
Spar Nord benytter sig af standardmetoden, ligesom de fleste andre danske pengeinstitutter.

Herhjemme er det kun Danske Bank, Nordea og Nykredit, der benytter IRB metoden.

Kreditrisikoen er den risiko, der er for tab pa udlan og kreditter hvis kunderne misligholder
deres forpligtelser. Kreditrisikoen er fordelt ud pa forskellige kundetyper og produkter og
endvidere i blandt andet systematisk og usystematisk risiko, som vi dog afgraenser os fra for
naervaerende. Kreditrisikoen udger den klart stgrste andel af de risikoveegtede poster, for Spar

Nords vedkommende ca. 3 mia. dkk ud af 3,8 mia. dkk.*.

Markedsrisikoen er den risiko, der fglger bankens beholdning af blandt andet veerdipapirer
og valuta. Alternativet til at investere kapitalen er at indsatte den overskydende kapital i nati-

onalbanken.

Den operationelle risiko er den risiko, som banken ikke har nogen indflydelse pa kan opsta.
Det kan vere uforudsete handelser i verdenssituationen, IT-nedbrud og menneskelige fejl.
Den operationelle risiko opgares for Spar Nords vedkommende efter basisindikatormetoden,

og er defineret ved 15 % af de sidste 3 ars gennemsnit af basisindtjeningen.

B Finansiel risikostyring s. 164
" Spar Nord risikorapport 2016 side 11

Side 28 af 92



HDFR — 2017 — Aalborg Universitet

Kapitalprocent

Med basiskapitalen og de risikoveegtede poster kan vi nu finde kapitalprocenten for Spar Nord

ud fra fglgende formel:

basiskapital

kapitalprocent = risikovagtede poster
| nedenstaende Figur 13 er Spar Nords kapitalprocent vist med faktuelle satser for 2015 og
2016. Kapitalprocenten udger i 2016 17,7 % i forhold til det individuelle krav + buffere pa
10,75 %. Det giver en reel overdaekning pa 7 %. Bufferne udger i alt 1,25 % og bestar af kapi-
talbevaringsbufferen samt den kontracykliske kapitalbuffer, der dog ikke er blevet aktiveret
endnu, hvorfor kapitalkravet udregnet her afviger med 0,625 i forhold til tallene opgivet af

Spar Nord selv i deres risikorapport.

Kapitalprocent i Spar Nord

20,00%
18,00%
16,00%
14,00%
12,00%
10,00%
8,00%
6,00%
4,00%
2,00%
0,00%
2015 2016 2017 2018 2019
B Kapitalkrav 9,500% = 10,750% = 12,000% = 13,250% = 14,500%

W Samlet kapitalprocent| 16,995% | 17,746% = 17,746% = 17,578%  17,115%
Over-/underdzkning = 7,495% 6,996% 5,746% 4,328% 2,615%

Figur 13: Kapitalprocent i Spar Nord sammenholdt med krav samt overdakning

Med udgangspunkt i kapitalsammensatningen for 2016 er der i Figur 13 ligeledes set frem i
tiden nar de nye CDR IV krav er fuldt implementeret. Som figuren viser, er Spar Nord allere-
de nu pa plads rent kapitalmassigt til at imgdega de nye krav. Dog ses det naturligvis at over-
daekningen bliver mindre og mindre ar for ar i og med at kravene bliver stgrre pa et uforandret

kapitalgrundlag, og overdaekningen vil ud fra dette veere pa 2,6 % i 2019.

Side 29 af 92



HDFR — 2017 — Aalborg Universitet

| Figur 14 er kapitalkravet holdt op imod de enkelte typer af kapital. Det ses at Spar Nord,
med samme udgangspunkt som forklaret i forbindelse med Figur 13, helt frem til 2019 faktisk
kan overholde kapitalkravet med den nuvearende egentlige kernekapital. Sa i teorien har Spar
Nord ikke brug for den hybride kernekapital og den supplerende kapital. Men teori er en ting,
praksis er en anden, og ved at have de forskellige former for kapital giver det Spar Nord nogle
handlefriheder til fx at overtage hele eller dele af andre pengeinstitutter, set i den sammen-
hang at en udvidelse af udlan osv. kan absorberes i kapitalgrundlaget uden at det giver naev-
nevardige udslag i kapitalprocenten. En sadan udvidelse vil alt andet lige have til hensigt at
skabe et forbedret resultat, hvilket vil medfgre en forggelse af egenkapitalen og dermed den

egentlige kernekapital, s kapitalprocenten igen vil stige.

Kapitalprocent pa kapitaltyper

16,00%
14,00%
12,00%
10,00%
8,00%
6,00%
4,00%
2,00%
0,00% - l — . ! . ! l | .
-2,00%
2015 2016 2017 2018 2019
M Kapitalkrav 9,500% 10,750% 12,000% 13,250% 14,500%
M Egentlig kernekapital (CET1) 14,35% 14,04% 14,04% 14,04% 14,04%
W Hybrid Kernekapital (A-Tier 1) -0,26% -0,17% -0,17% -0,17% -0,17%
Hybrid Keme.kapital {:Q—Tier 1) til 0,85% 178% 178% 178% 178%
deskning af sgjle I
M Supplerende kapital (Tier 2) 2,06% 2,10% 2,10% 1,94% 1,47%

Figur 14: Kapitalprocent pa kapitaltyper for Spar Nord

Vi vil med udgangspunkt i ovenstdende regnskabsanalyse, samt efterfglgende organisations-
og strategianalyse af Spar Nord, vurdere pa 4 scenarier som alle ud fra vores synspunkt, vil
veere med til at gge indtjeningen i Spar Nord, samt beskrive hvilken indflydelse det vil fa pa

eksisterende medarbejdere og ledernes betydning i en sddan proces.
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9 Strategi

Strategi er den plan, som virksomheden skal bruge aktivt for at opna et fremtidigt mal. Spar
Nord har med deres seneste strategi opstillet nogle forskellige mal, som skal gere dem endnu
mere kundeminded og serviceorienteret end fgr. Kunderne skal se og fale sig anderledes nar

de er pa besgg i banken.

Altsd, sa er det malet i horisonten, der er med til at danne rammerne for alle involverede par-
ter — og det er det der gar, at virksomheden ogsa udvikler sig i fremtiden. Det er i samme om-
gang ogsa med til at motivere medarbejderne til at yde en ekstra indsats. Derfor er det ogsa

vigtigt, at man sgrger for, at belgnne medarbejderne, i takt med at processen skrider frem.

Der er flere mader at anskue strategi pa - og hvordan man arbejder med denne. Det vil vi i de

falgende afsnit forsgge at danne klarhed over.

Strategi fgr og nu

Spar Nord lagde for 15 ar siden en meget ambitigs strategi for banken og dens udvikling

fremadrettet.

Spar Nord er siden da vokset markant via en aggressiv opkebsstrategi og fornuftigt keb-
mandsskab, hvilket har betydet, at de i dag er en af de stgrste pengeinstitutter i det efterhan-
den indsnaevrede bankfelt. Spar Nord har gjort meget ud af at sprede deres lokalt forankrede
forretningsmodel til i stedet at veere en national forretningsmodel. Alle har brug for fornyelse,
da tiderne andrer sig og kravene til bankerne bade fra kunder og offentlige instanser &ndres

konstant.

Spar Nord vil i hgjere grad satte kunden i fokus, hvilket vi ogsa har set, at selv de starste
banker har indset er en ngdvendighed. Danske Bank introducerede deres nyeste kundepro-
gram tilbage i 2013, hvilket har betydet en markant kundeafgang. Nordea er den seneste af de
store banker, som har haft massive udfordringer pa kundefronten. Ifglge Voxmeter, sa valgte
naesten 40.000 kunder at forlade Nordea sidste &r™. Et resultat som Nordea heller ikke selv
kan vere tilfredse med, og derfor har de ogsa ved ansattelsen af ny landechef svoret, at for-

andringens vinde blaeser over dem.

B www.finans.dk
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Strategien for branchen generelt tyder pd, at kunden kommer mere i fokus sammenholdt med
en hgj grad af digitalisering. De enkelte banker bestemmer selv tempoet og graden af digitali-
seringen. Spar Nord vil dog stadig drikke kaffe med kunderne, da de i hgj grad ogsa vil satse

pa den personlige relation.

9.1 Planlaegningsniveauer
Helt overordnet, sa har virksomheder mulighed for at pavirke virksomheden selv, men ogsa
dens omverden. Hvis vi kigger pa styringsniveauerne i en virksomhed, sa er der tale om 3

forskellige niveauer'®:

e Strategisk styring - + 2 ar
e Taktisk styring —1 —2 ar
e Operativ styring — fra fa dage til 1 ar

Pa det strategiske niveau treffes beslutningerne af direktionen og bestyrelsen. Her er der
typisk tale om tiltag der har stor betydning for virksomheden og dens fremtidige made at age-
re pa. Spar Nords nye strategi er med kunden i fokus, og direktionen har pa den front opstillet
visse kriterier, som skal opfyldes over den naeste arreekke. Kunderne skal fremover fale, at nar
de er i banken, sa skal det kunne sidestilles med en 5-stjernet hoteloplevelse. Dette ger sig
bade gaeldende med radgivningen af kunderne, men ogsa de rammer der tager imod dem. Spar
Nord vil derfor igangsette et starre renoveringsprojekt af samtlige afdelinger, ligesom alle

medarbejdere skal pa interne kurser omkring kundeservice.

Beslutninger pa det strategiske niveau kunne eksempelvis ogsa veere flytning af produktion til
udlandet, udvikling af nye produkter eller etablering af nye afdelinger i ind- og udland. Den
strategiske planlegning skal dermed sikre, at virksomheden over tid opnar konkurrenceforde-

le, som for andre er sveere at efterligne med det samme.

Pa det taktiske niveau treffes beslutningerne ikke som sadan af direktionen og bestyrelsen,
men mere af de fungerende chefer i marketing, omradedirektarer eller stabschefer. Det er be-
slutninger, der treeffes indenfor rammerne af den strategiske planleegning og den generelle
konkurrencesituation. Beslutninger pa det taktiske niveau kunne eventuelt vaere en nykunde

kampagne med konkurrencer eller et gget fokus pa mersalg til eksisterende kunder.

'® Bakka og Fivelsdal (2010) s. 289 side 289
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Banksektoren er blevet en mere dynamisk verden, hvorfor den altid skal veere klar til at om-
stille sig, da der efterhanden er mange konkurrenter pa markedet. Bilforhandlere, kviklan,
uvildig radgivning og andre substituerende produkter. Vi sa senest en enig banksektor, der
valgte at tilbyde forskellige former for prioritetslan efter blandt andet Totalkredit valgte at

haeve deres bidragssatser’’ 2,

Pa det operative niveau er fokus hovedsageligt pa hverdagens udfordringer. Den generelle
opdatering af diverse medier — hjemmesider, Facebook osv. Spar Nord har inden for det sene-
ste ar ogsa skiftet leverander af deres IT ydelser, hvilket for mange ogsa har veeret en keempe
omvaltning. Selve beslutningen om skiftet til et nyt IT system foretages ikke pa det operative
niveau, men mere de generelle arbejdsbeskrivelser, som medarbejderne falger hver dag. Valg
af det nye IT system findes mere i det taktiske niveau, hvor man gnsker at samarbejde med

nye forhandlere.

Ud fra Spar Nords nye strategi, og med deres ambition for fremtiden, s star det klart, at det er
et valg der er truffet pa det strategiske niveau. Direktionen og bestyrelsen vil sikre sig mod
fremtiden, og derfor er man ogsa ngdt til at differentiere sig pa samtlige parametre. Nogle vil
maske sige, at det er gammelt vin pa nye flasker, men i bund og grund sa mener vi, at der er
en god tanke bag. Det mener vi blandt andet fordi, at vi selv har stiftet bekendtskab med noget
tilsvarende pa vores egne arbejdspladser. Den gode relation til kunderne, tilliden og loyalite-
ten er maden, der i fremtiden skal skaffe veekst og nye kunder. Ambassadgr konceptet er gan-
ske undervurderet i mange banker, og Spar Nord bgr ogsa her blive bedre i forhold til at ud-

nytte sine egne kunder og relationer pa den rigtige made.

9.2 Ansoffs veekstmatrice

Ansoffs vaekstmatrice er opfundet af H. Igor. Ansoff i 1957. Siden da har modellen hjulpet
adskillige virksomheder og ledere til hurtigt og simpelt at forsta risikoen ved at veekste i en
dynamisk verden. Ansoff deler hans matrice op i to forskellige dimensioner'®: To dimensioner

som begge er relevante for Spar Nord at bruge aktivt, nar de teenker pa udvikling af produkter

Y7 www.finans.dk
18 www.nyheder.tv2.dk

9 www.marketingteorier.dk
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samt muligheder i nye markeder. Derfor vil vi i nedenstaende afsnit, belyse og analysere pa
Ansoffs vaekstmatrice i forhold til Spar Nord.

e Kendte produkter eller udviklingen af nye produkter?

o Kendte markeder eller indtraengen til nye markeder og nye muligheder?

Ansoffs vaekstmatrice kraever at der ved hvert hvert kvadrant, er udarbejdet et grundigt para-

metermix, saledes at man forsgger at afdakke sin risiko mest muligt inden man gar i gang.

Vi vil gennemga hver kvadrant for dets betydning, og i samme omgang lave en kobling til
Spar Nord og deres strategi.

Market
Development

New Diversification

Markets

Market Product

Existi
e Penetration Development

Existing Productsand New
Services

Figur 15: Ansoffs veekstmatrice®

20 .
www.mindtools.com
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Market penetration (markedsindtraengning), er hvor man har fokus pa at gge salget af et
eksisterende produkt pa et i forvejen eksisterende marked. Farst og fremmest sa ved man, at
produktet virker, og markedet er i forvejen kendt af virksomheden hvorfor der ber veere rela-

tivt fa overraskelser at stgde pa.

Product development (produktudvikling), er fokus pa, at der skal udvikles et nyt produkt til
et i forvejen eksisterende marked. En sadan proces kan have en starre fejimargin, da man ikke

pa forhand ved hvordan produktet vil blive modtaget.

Market development (markedsudvikling), er en vekststrategi, hvor virksomheden vil ind-
fare et eksisterende produkt pa et helt nyt marked. Produktet kan i den sammenhang have faet
en ny indpakning eller faet nogle nye funktioner, som det nye marked forhabentligt kan drage
nytte af.

Diversification (diversifikation), er den mest risikable veekststrategi af de naevnte. Farst og
fremmest fordi der introduceres et nyt og uprgvet produkt pa et helt nyt marked, som man
endnu ikke har naet at fa det fulde kendskab til.

Spar Nord og Ansoff

Som tidligere naevnt, sa har Spar Nord igennem den seneste arreekke vokset markant, og dette
kan udelukkende tildeles deres aggressive vaekststrategi. Den nye strategi slar pa narveer og
det at veere kompetent nar det geelder. Der er som sadan ikke tale om nogle nye produkter
eller andet — hvilket i forvejen ger, at bankbranchen har sveert ved at differentiere sig fra hin-
anden. Forskellen er man derfor ngdt til at finde et andet sted, og her har Spar Nord valgt at
seette kunden i centrum. Hvis der skal foretages en kobling til Ansoffs veekstmatrice, s& min-
der den nye strategi fra Spar Nord mest af alt om markedsindtraengning. Dette mener vi, fordi
Spar Nord ikke kommer med et nyt produkt som sadan, de har i stedet valgt at "lave om pa
dem selv". De vil i hgjere grad veere endnu mere serviceminded overfor kunderne og vil veere

den personlige bank i en digital verden.

Derudover kan der argumenteres for, at der ogsa er tale om markedsudvikling med denne stra-
tegi. Der indfares ikke som sadan nogle nye produkter, men produkterne kommer til at frem-
sta anderledes i og med at samtlige filialer bliver renoveret — og medarbejderne bliver efter-

uddannet i kundeservice. Eksisterende produkter bliver lgbende opdateret, og iseer digitalise-
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ringen far en sterre interesse fra kunderne, og derfor naturligvis ogsa for bankerne og Spar
Nord.

Kigger vi pd Spar Nords strategi og koblingen til Ansoffs veekstmatrice, sa giver mange af
deres fokuspunkter rigtig god mening. Derudover tror vi ogsa, at det er svart at placere stra-
tegier i en enkelt kategori, og den kan derfor godt have dele af alle de forskellige parametre
for pa den made at skabe det bedste parametermix — til gavn for kunder, medarbejdere og ak-
tionaererne. Et fokus pa et enkelt parameter, vil indsnavre den kundetype, som Spar Nord
efterspgrger. Spar Nord gnsker alle typer kunder, store som sma. Derfor er det vigtigt at blan-

de parametrene i deres made at drive bank pa.

9.3 Mintzberg 5 P'er

Strategiarbejde starter typisk ved at brainstorme en masse forskellige ideer, og hvordan man
efterfalgende skal udnytte dem i praksis. Ulempen ved denne indgangsvinkel er, at man ikke
tager hgjde for konkurrenternes reaktion, ligesom du heller ikke tager hgjde for de kulturelle-

0g arbejdsmaessige forhold i organisationen.

Henry Mintzberg har argumenteret for, at det er sveert at fa en strategi helt korrekt. | stedet har
han opfundet 5 P'er, som gerne skal hjeelpe med til at arbejde mere i dybden med forskellige
strategiske spgrgsmal. De 5 P'er bgr derfor bruges aktivt nar en virksomhed skal udarbejde
deres strategi, og samtidig fa en bedre forstaelse for det strategiske arbejde. Vi vil derfor bely-
se metoden for Mintzbergs 5 P’er, og hvordan de i forskellige situationer, aktivt har brugt og

kan bruge dette veerktgj.

De 5 forskellige perspektiver pé strategi er defineret som folgende?:

e Plan

e Ploy

e Pattern
e Position

e Perspective

2t www.lederweb.dk
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Strategi som en plan, er det som mennesker typisk definerer som strategi. Definitionen for
begrebet er egentligt ganske simpelt, og gar i sin enkelthed ud pa at have en plan konstrueret i
forvejen. Det er altsa en plan som virksomheden agter at fare ud i livet, nar linjerne er trukket

op. Spar Nord har i deres nye strategi kunden i fokus, og det er derfor deres overordnede plan.

Strategi som et ploy (trick) er situationer, hvor virksomheden forsgger at snyde sine konkur-
renter. Det kan vaere en starre kebmandskeede, som truer med at ekspandere i nye omrader, og
derfor far eventuelle konkurrenter til at miste interessen i netop "deres" omrade. Det kan ogsa
teenkes som firmaet, der opkeber en eventuel underleverandgr for pa den made at afspore

eventuelle nye konkurrenter fra at lave et lignende produkt.

| bankbranchen er der i det store hele ikke tale om de store ploys, da alle bankerne ligner hin-
anden rent produktmaessigt, hvor det kun er "indpakningen™ der adskiller sig. Dog kan Jyske
Bank og BRF Kredits strategi i forhold til bidragsstigninger sidste ar godt navnes i denne
sammenhang. En strategi, som de alt andet lige har nydt godt af, og som ogsa uden tvivl har
bidraget positivt i deres beholdning af BRF lan. De giver ingen garanti for, at bidragssatsen
aldrig stiger, men kunderne er i hvert fald blevet mere bevidste omkring det og bidragssatser-
ne generelt. De havde i samme omgang ogsa presset deres gebyrer helt i bund, hvilket ogsa
naturligt affadte et konkurrenceelement yderligere. Det ggede fokus betad ogsa, at konkurre-
rende pengeinstitutter har veeret ngdt til at teenke i alternative lgsninger for ikke at miste eksi-

sterende kunder og indtjening.

Strategi som pattern (mgnster) er hvor vi laerer at satte pris pa hvad der var en succes i forti-
den, og hvordan det kan lede til succes i fremtiden. Der er altsa en ragd trad igennem strategi-

erne fra forskellige perioder, og en klar definition af malet.

Strategi som position er hvordan virksomheden veelger at positionere sig selv fordelagtigt i
forhold til de omgivelser som virksomheden befinder sig i pa nuvaerende tidspunkt. Det er
iseer relevant ved eventuelle opkab eller fusioner, at fa kendskabet bredt ud til sa mange men-
nesker som muligt. Vi har senest set det med Nordjyske Banks fusion med det tidligere Nar-
resundby Bank. Tidligere har Nordjyske Bank varet ganske kendt nordpa, hvor Ngrresundby
Bank var meget centraliseret i Aalborg og omegn. Derfor har man efterfglgende brugt en mas-
se ressourcer pa at fa det "nye" Nordjyske Bank kendt i hele Nordjylland. Dette ger man bedst

via aggressiv markedsfgring og diverse konkurrencer, som giver synlighed i det lokale miljg.
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Kigger vi tilbage pa Spar Nords tidligere strategi, sa ville de ga fra at veere et lokalt forankret
pengeinstitut til et mere landsdekkende og bredtfavnende pengeinstitut — dog stadig med

vardier forankret i det lokale.

| stedet for at bruge de 5 P'er som en proces, som man skal fglge nar en strategi udvikles, sa er
det bedre, at se dem som forskellige synspunkter og inputs, som alle bgr overvejes nar der
skal udarbejdes en robust og succesfuld strategi. Mintzbergs 5 P'er kan hjelpe med at identifi-
cere eventuelle problemer i planleegningsfasen, hvilket alt andet lige kan gere strategien mere
effektiv og omkostningsbevidst. At arbejde med en strategi i mange ar, som har kostet mange
penge, men aldrig helt har slaet igennem fordi man ikke har gjort sin research godt nok kan

kun betegnes som en fiasko.

9.4 SWOT analyse

For at vurdere Spar Nord som virksomhed, benytter vi os af en SWOT analyse. Denne beskri-
ver Spar Nords styrker, svagheder, muligheder og trusler?®. Med et indblik i Spar Nords
SWOT bliver vi klogere pa deres udfordringer i fremtiden, og ikke mindst pa hvilke scenarier

der er veerd at sa&tte op senere i projektet, i forhold til at gge Spar Nords indtjening.

Svaghederne og truslerne, vil nedenfor blive belyst, mens styrkerne og mulighederne, vil
blive belyst i projektet i takt med at vi analyserer pa Spar Nords indtjeningsmuligheder i sce-

narier, der senere bliver opsat.

Styrkerne er med til at vurdere det nuveerende billede af virksomheden. Det at beskrive virk-
somhedens styrker, gar det nemmere at forberede sig pa fremtiden og pa at se mulighederne

pa markedet.

*? Bakka og Fivelsdal (2010) s. 291 side 291
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SWOT som det ser ud for Spar Nord i dag illustreret i Figur 16:

Styrker

*Flot bundlinje - overskud de
sidste 20 ar

oStprste markedsandel i
Nordjylannd
*Skiftet datacentral - SDCtil BEC

Muligheder

*Ekspandere til udlandet
*Leasing til private
*Kvikllans Igsning - mere volume

*Flytning af produktion til
udlandet

+(fige gebyrindtagter
*Negative renter pa
privatengagementer

Figur 16: SWOT analyse for Spar Nord

Spar Nords svagheder

IT-Lgsninger

Svagheder

*Udviklingen inden for IT er ikke
hurtig nok

*Kan tvinges til negative renter
pa privatengagementer

Trusler

*Fortsat lav rentemarginal
*Kapitalkrav

+Darlig omtale i medierne
*Konkurrerende pengeinstitutter

*Indirekte oprer fra
medarbejdere

*Nye udbydere

En af de vigtigste omrader i banksektoren i dag, er at man fglger med udviklingen i forhold til

IT lgsninger og services til kunderne, men samtidig ogsa udvikler pa de interne systemer. Hal-

ter man efter, vil det kunne betyde, at kunderne velger andre banker. Udviklingen inden for

digitale lgsninger er i den grad voksende. Mange taler om det, men ingen ved helt pracist,

hvordan fremtiden ser ud, inden for det digitale marked. Det er dog sikkert, at udviklingen

inden for IT lgsninger og services vil fortsatte?,

2 www.fremtidensbank.dk
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Spar Nord valgte at skifte datacentral, formentlig for at fa bedre muligheder for at udvikle
produkter og lignende inden for IT. Det kostede Spar Nord 2 ar, 400.000 timer og 55 mio.
dkk. far konverteringen fra SDC til BEC var afsluttet®* 2> %,

BEC er stadig en forholdsvis ny satsning inden for Spar Nord, hvorfor vi pa nuvarende tids-
punkt ikke kan vurdere om satsningen har veret det hele veerd. Der kan ogsa spekuleres i den
reelle grund til skiftet fra SDC til BEC. Spar Nords egen beveeg grundlag for konverteringen
er at de fremadrettet gnsker at give den bedste kunde- og medarbejderoplevelse og for at fa en
besparelse pa sigt, samtidig med at de far starre indflydelse pa udviklingen inden for IT lgs-
ninger i BEC i forhold til SDC. Den reelle besparelse forventes dog ferst at komme inden for
4-5 ar. Spar Nord nedskrev deres aktiepost i forbindelse med udtraeedelsen af SDC med 195

mio. dkk?’.

Spar Nord forsggte i 2016, sammen med 70 IT-specialister, at veere pa forkant inden for IT-
lgsninger”®. Spar Nord skabte en konkurrence, som skulle udfordre IT-specialister, til at ud-
vikle det smarteste produkt eller Igsningen inden for digitalisering til banken. Denne konkur-
rence fik stor bevagenhed fra medierne, og man ma sige, at et event som dette, ikke er set far,
men det er genialt teenkt. Ikke nok med at banken pa denne made, opdager nye muligheder og
flere gnsker til digitale lgsninger. De far ogsa mulighed for at finde de bedste IT folk, som
maske gnsker at arbejde for Spar Nord. Spar Nord viser at de teenker innovativt og banebry-
dende, ved at fa specialister, som ikke ngdvendigvis har nogen som helst forstand pa bank-
verdenen, til at opfinde nye lgsninger. Det er en ny tankegang blandt banker og vi vurderer

idéen til at vaere sa god, at andre banker bgr tage tiltaget til sig og preve noget lignende.

24
www.borsen.dk

» www.sparnord.dk
2 www.computerworld.dk
7 www.finans.dk

8 www.finanswatch.dk
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Negative renter

Der er endnu stor uvished, omkring hvorledes bankerne vil handtere det fortsatte lave renteni-
veau. Flere banker inklusiv Spar Nord opkraver allerede negative renter pa deres erhvervsen-

gagementer®® %

, mens andre banker endnu ikke har besluttet sig for hvordan de vil forholde
sig til de negative renter. Det store spagrgsmal er, hvorvidt det bliver ngdvendigt, at gere det
samme over for private kunder. En sadan handling, vil formentlig ikke blive taget imod med

gleede, fra de 400.000 kunder, som Spar Nord har i dag.

Der er ingen tvivl om, at safremt Spar Nord beslutter sig for at opkraeve negative renter hos
privatkunderne, eller for den sags skyld justere indlansrenterne yderligere ned til de erhvervs-
drivende, sa vil banken blive madt af en masse vrede kunder. Regulering af indlansrenterne
vil bidrage positivt i forhold til Spar Nords indtjening, men spgrgsmalet er efterfalgende om

det vil betyde en starre kundeflugt?

Digitaliseringen i dag har i hvert fald bidraget til, at et eventuelt bankskifte vil kunne klares

ganske enkelt og stort set uden besvar for kunderne.

Negative renter har vi ogsa valgt at placere under muligheder. Dette har vi isoleret set gjort pa
baggrund af, at dette ogsa kunne vere en eventuel indtjeningsmulighed til Spar Nord. Der har
efterhanden veeret rigtig meget fokus pa dette i medierne, og vi er ogsa overbeviste om, at det

er noget de allerede har haft drgftet pa direktionsgangene og i konkurrerende pengeinstitutter.

Spar Nords trusler
Udefrakommende ggede kapitalkrav

Spar Nord kan blive tvunget til at leve op til skerpede krav, i forhold til de kommende Basel
IV krav*. Forhandlingerne omkring de nye og skarpede krav er géet i hardknude og det vides
endnu ikke precist, hvor skrappe kravene bliver og om Spar Nord allerede lever op til krave-

ne. Ingen har dog lyst til at overrasket, og derfor ses det som en ngdvendighed, hele tiden at

» www.nyheder.tv2.dk

30 www.jyskebank.dk

3 www.finanswatch.dk
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spekulerer i kravene og opfylde de forventede krav. Alternativt kunne man sagtens forestille

sig, at bankerne imellem drafter de forestaende @ndringer.

Indirekte oprgr fra medarbejderne

Da et af vores senere scenarier er, at Spar Nord flytter deres produktion til udlandet, som man
har set flere af deres konkurrenter gare. En flytning af fx specifikke dele af produktionen, vil
betyde at stillingerne i Danmark enten vil blive flyttet til udlandet eller nedlagt. En sadan be-
slutning, vil betyde, at visse grupper af ansatte kan starte et indirekte oprar. Altsa et oprar,
som de ikke bevidst udgver, men som alligevel kan fa betydning for banken og motivationen

hos medarbejderne.

Et indirekte oprar, kan skade en stor del af forretningsomraderne i banken. Det kan betyde en
langsommere sagsbehandling, modvillighed fra ansatte til at hjelpe i processen med udfas-
ningen af opgaverne til udlandet, og i veerste fald kan det skabe utilfredse kunder, fordi de
oplever et andet serviceniveau end tidligeret. Et oprar fra medarbejderne, vil blive beskrevet
yderligere i vores scenarie omkring flytning af produktion til udlandet, for at skabe yderligere

indtjening til Spar Nord.

Fravelges til fordel for andre eller nye udbydere

Alle banker har i dag truslen fra nye og andre udbydere, og det er en tendens der igennem de
senere ar har varet stigende. Konkurrencen pa markedet er blevet hardere, og det stiller ogsa
krav til den enkelte rddgiver. Udbydere sdsom Santander Bank og Norwegian Bank tilbyder
blandt andet hgje indlansrenter og lave billansrenter. Nordnet, udfordrer bankerne med meget
lave omkostninger i forbindelse med handel med verdipapirer, og ejendomsmaglerene kan
nu ogsa hjelpe dig med indfrielse af 1an ved salg. Der er altsa lige pludselig rigtig mange fak-

torer at tage hensyn til, og derfor er det ogsa ngdvendigt at vaere omstillingsparat.

De tre eksempler, er naturligvis ikke de starste konkurrenter for Spar Nord, men de er nogle
af grundene til, at Spar Nord har fremlagt deres nye strategi med at vaere teet pa kunden. Det at
veere tet pa kunden betyder ogsa, at man opnar en relation, som ligeledes er med til at skabe
tillid. Fordelskoncepter findes stort set i alle banker — og gar i alt sin enkelhed ud pa, at jo
flere forretninger du har samlet, desto flere fordele far du stillet til radighed i dagligdagen.
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Truslen skal tages alvorligt, og derfor kan et tiltag som dette, vaere ngdvendigt for at sikre at

kundernes forretninger leegges hos Spar Nord.

Darlig omtale i medierne

Tilbage i 80'erne kom Simon Spies med falgende citat: "Darlig omtale er bedre end ingen
omtale". Et citat der ofte er blevet diskuteret, men som de fleste formentlig ikke er enige i.
Specielt ikke de danske banker. Darlig omtale i medierne, kan veere med til at kunderne flyg-
ter. Vi skal ikke mere end 4 ar tilbage, hvor Danske Bank introducerede et nyt kundeprogram,
som betgd at det for mange kostede penge, at vaere kunde i banken. Det har i flere ar kostet
banken utrolig mange kunder. Kigger man isoleret set pa 2013 mistede Danske Bank omkring
100.000 kunder®. Senest har Nordea vzret i medierne med negativ omtale pga. skattely sa-
ger, hvilket har kostet utrolig meget pa tillidsfronten, og det vurderes at Nordea har Danmarks

mest utilfredse kunder i Danmark pt®.

Spar Nord forsgger for alt i verden, ikke at blive omtalt negativt i medierne og derfor ansatte
Spar Nord tilbage i 2010, Leif Lind Simonsen, som pressechef**. Han skulle sarge for, at om-
talen omkring Spar Nord forblev positiv, som den hidtil havde veeret. Dog har der fornyligt
veeret en sag i medierne, hvor Spar Nord fik darlig omtale. Sagen omhandlede et sakaldt op-
kaldsgebyr, hvor kunderne blev opkraevet 50 kr. for at fa oplyst deres saldo i telefonen. Dette
ramte specielt aldre kunder i banken, og fik ZAldresagen og Forbrugerradet til at ga ind og
kommentere pa sagen og de opfordrede Spar Nord til straks at fjerne gebyret. Spar Nord rea-
gerede hurtigt ved at sige, at en stagrre gruppe af de a&ldre, specielt dem der i forvejen er frita-
get for digital post fremadrettet ikke skal betale gebyret. Set ude fra ser det ikke ud til at den
negative omtale, som kort var ved at blive blaest op til noget stort, hurtigt faldt til ro igen og
siden 1. marts, hvor man blev bekendt med gebyret, har der ikke varet flere skriverier om-
kring det. Vi forventer derfor ikke, at banken har mistet kunder pa baggrund af den negative

omtale.

2 www.finans.dk
3 www.finans.dk
*www.nordjyske.dk
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Darlig omtale vurderer vi, kan have stor effekt pa hvordan et pengeinstitut i Danmark klarer
sig. Der er stadig mange alternativer, til lige preecis det pengeinstitut man benytter i dag, og
derfor vil kunderne kunne skifte bank, som det passer dem. Kigger vi fremadrettet, forventer

vi ikke, at der vil vaere lige sa mange pengeinstitutter som i dag.

2012 2013 2014 2015

96 88 80 76
Figur 17:Ovenstaende viser antal pengeinstitutter i Danmark siden 2012

Dette betyder at konkurrencen skarpes yderligere og derfor vil fejltrin, som far mediernes
bevagenhed med negativ omtale, betyde utrolig meget for pengeinstitutternes image og ikke
mindst performance rent indtjeningsmeessigt og derudover ogsa for de ansatte.

EPSI Danmark, har lavet en undersggelse pa kundetilfredshed®. Her ligger Spar Nord flot i
toppen af skalaen, bade nar det geelder erhvervs- og privatkunder. Forklaringen ligger i, at de

forsgger at have kunden i centrum, samtidig med at de udvikler sig inden for digitalisering.

Digitaliseringen er vigtig, hvis man som Spar Nord gnsker at fastholde og udvide sin kunde-
mangde inden for alderen 18-29 ar, hvor den digitale verden er utrolig vigtig. Har man ikke
de rigtige lasninger, veelger de bare en anden bank. De unge ser sig ikke tilbage og tager be-
slutninger ud fra hvad der kommer dem mest til gode. Konkurrencen er hard og personlige
erfaringer fortzeller os, at unge i dag, gerne skifter bank, hvis de kan fa en rente der er mini-

malt lavere, end i den bank de har i dag, hvor de endda maske kender deres radgiver®.

Artiklen vil formentlig virke utrolig skreemmende for mange bankradgivere, for hvad vil der
ske med dem, hvis de unge blot veelger andre lgsninger, eller hvis de skifter bank? Radgiverne
I bankerne kommer under et stort pres i fremtiden, med en generation, som er vant til at kunne
klare det hele selv via en smartphone. De unge vil krave, at radgivere kan give dem noget
ekstraordinert, hvis de skal bruge tid pa at holde et fysisk mgde. De vil kraeve, at banken er

opdateret pa de digitale lgsninger, for ellers vil de kunne benytte sig af udefrakommende leve-

* www.epsi-denmark.org
*www.mm.dk
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randgrer med diverse finansielle muligheder. | en tid, hvor vi de naste mange ar vil se flere
blive pensioneret og forlade arbejdsmarkedet og dermed ogsa mindske forretningsmulighe-
derne for bankerne, er det alfa og omega, at bankerne satter ind, for at bibeholde og fa de

unge fastholdt som kunder i banken.

Det personlige made er dog vigtigere for aldersgruppen 30-44 ar. Denne malgruppe faler i
gvrigt starst besvaer ved at skifte bank, hvilket betyder at denne type kunder, ogsa er de mest
loyale i bankerne. I hvert fald safremt banken sgrger for at have Igbende kontakt til dem. Det
er samtidig den aldersgruppe, hvor indtjeningen ofte er stgrst, da disse familier er i etable-
ringsfasen med behov for finansiering af hus, bil osv. Den proaktive kontakt, er med til at
skabe en relation til banken. En relation som Spar Nord gnsker at udnytte med deres nye kun-
deprogram, der udledes af den nye strategi. Via deres personlige radgivere, skal der skabes
relationer til kunderne, via relationer til kunderne, skal kunderne henvise nye kunder til ban-

ken og nye kunder skal ligeledes sgrge for, at banken fortseetter Spar Nords veekst.

10 Struktur

10.1 Interessentmodellen

Interessentmodellen er i stor stil blevet benyttet af Mintzberg. Interessentmodellen har veeret
benyttet i forskning og har muliggjort det at stille yderligere spagrgsmal til strategier, magt-
kampe, maludvikling samt magtstruktur i forskellige organisationer. Inden for bankverdenen
er det specielt kunderne, ejerne og de ansatte som har en central rolle i organisationen. Uden
et godt samspil mellem de tre interessenter, vil det ikke veere muligt for en bank, at drive en
sund forretning. Det kan veere ganske rigtigt og holder langt hen af vejen, men der kan og er

flere interessenter i en bank, som har stor betydning for organisationen og forretningen®’.

Bankerne har brug for ordentlige leverandgrer, der kan sgrge for at levere nutidige varer mv.
Det betyder derfor at alle interessenter har en betydning for banken, men det er forskelligt

hvordan veegtningen er.

Spar Nord tenker uden tvivl pa deres interessenter, nar de overvejer at lave a&ndringer i ban-
ken. Dette uanset om der er tale om @ndringer i hele koncernen, pa filial niveau eller hos den

enkelte medarbejder.

%’ Bakka og Fivelsdal (2010) s. 19 side 19
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Human Relations og Scientific Management

Interessentmodellen leder helt sikkert Spar Nord hen mod tanker omkring Human Relations
og Scientific Management. For hvad er den rigtige made at organisere en bank pa? Der findes
ingen facitliste pa dette, og en bank er en starre instans, med flere forskellige arbejdsgrupper
med forskellige arbejdsopgaver, som alle kan organiseres pa forskellige mader, dog med ud-

gangspunkt i ens retningslinjer.

Scientific Management star for planlegning, samlearbejde, specialisering og standardisering
af produkter. Med denne organisationsform, gnsker man udelukkende at skabe profitoptime-
ring i organisationen. Da konceptet blev opfundet, var specielt ingenigrer vilde med denne
form for arbejdsopgave. Dette bade fordi lgnnen typisk var pa akkord og derudover handlede
om optimering og specialisering, som er to kendetegn, der typisk teenkes pa, nar man snakker

om ingenigrer®,

Spar Nord har flere steder i deres koncern, hvor denne arbejdsmetode benyttes. Dog er ingen
ansat pa akkordlgn. En del medarbejdere er specialiseret inden for bestemte fag og arbejdsar-
bejdsopgaver. Dog kan det ikke sammenlignes med samlebandsarbejde. Inden for produkti-
onsmedarbejdere arbejdes der ud fra forskellige deadlines og arbejdsgangen er typisk fastlagt.
De skal ikke udvikle, men udfare et job for andre. Deres arbejdsopgaver kan ses som rutine-

preeget opgaver, hvor der skal falges en tjekliste, i forhold til de opgaver de bliver stillet.

Ingenigrer som typisk arbejder ud fra Scientific Management metoden, har tidligere ikke vee-
ret en stor del af bankerne. Inden for de seneste par ar, er der dog i stor stil blevet ansat flere
og flere ingenigrer inden for bankverdenen. Dette faktum har Spar Nord stgttet op omkring.
Det gar de med en konference, hvor udvalgte IT-specialister far mulighed for at prave krefter
med udvikling af nye produkter og lignende. Helt specifikt skal de deltagende forsgge at ska-

be noget brugbart for Spar Nord. Konkurrence er der tidligere i projektet blevet refereret til-

Scientific Management fik i starten af 1900-tallet en hard medfart og F.W. Taylor oplevede
stor modstand i 1920'erne og derfor blev der kigget mod nye arbejdsmetoder. Der blev forsket
og serligt Elton Mayo fik et gennembrud inden for "Den menneskelige faktor”. Dette ledte til

Human Relations, som var en ny metode at motivere sine medarbejdere pa, hvilket der blev

% Bakka og Fivelsdal (2010) s. 21 side 21
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brug for, grundet en starre protest mod den profitoptimerende arbejdsmetode. Samfundet &n-
drer sig hele tiden og som verden er i dag, kan den ikke sammenlignes med, hvordan den sa

ud i 1900-tallet. Dog kan maden man motiverer sine ansatte pa sammenlignes.

Der er i dag et stort fokus pa arbejdsmiljget pa arbejdspladserne i Danmark. Arbejdsmiljget i
bankerne har @ndret sig meget gennem de sidste 10-20 ar. Der er kommet fokus pa menne-
skets trivsel og man har fundet ud af at trivsel skaber stgrre arbejdsglede, hvilket ogsa giver
bedre indtjeningsmaessige resultater fra medarbejdernes side af. Det anses altsa som en win-
win, for banken, at sgrge for, at deres medarbejdere trives. Spgrgsmalet er bare hvordan man
trives i dag? Elton Mayo fokuserede pa, at give de ansatte anerkendelse og via anerkendelse,
skabes motivation. Derudover arbejdes der som regel i grupper, hvilket betyder at der er flere
der far medbestemmelse i diverse processer. Det er dermed en demokratisk arbejdsledelse, der
kendetegner Human Relations. Da det blev implementeret var der "blot" tale om forbedringer

pa arbejdspladsen i form af bedre lys, varme og l&engere pauser.

| dag er der flere krav til et godt arbejdsmiljg og det er noget der forskes i, for at skabe de
rette rammer for de ansatte og samtidig for at sgrge for et sundere arbejdsmiljg, som gerne
skal give farre negative fysiske og psykiske arbejdsskader pé job®.

Spar Nord ger i dag en lang reekke tiltag, for at skabe et sundt og godt arbejdsmiljg for de
ansatte. De har blandt andet sundhedsforsikring til alle ansatte, forskellige bruttolgnsordnin-
ger, favorable Iane muligheder for ansatte samt deres samlever/zgtefelle, frugtordning, gratis
kaffe og te. Derudover arbejder man i filialerne ud fra samme struktur med en afdelingsleder,
souschef, finansielle radgivere som arbejder i teams. Derudover vil der vere en af de finan-

sielle radgivere, som er pensionsansvarlig, investeringsansvarlig og ungeansvarlig.

I nogle filialer vil der ligeledes veere kasserer og produktionsmedarbejdere. Dette betyder, at
der er rig mulighed hos den enkelte medarbejder, at finde sig til rette i den helt rigtige stilling.
Man oplever pa denne made den demokratiske lederstil. Selvom der er ansat en afdelingschef,

sa vil de ansatte stadig kunne komme med deres mening og holdning til dagligt.

Et godt arbejdsmiljg i dag handler ikke kun om anerkendelse, men ogsa om medbestemmelse

og derfor er der i Spar Nord oprettet flere arbejdsgrupper inden for organisationen, som sam-

* www.a rbejdstilsynet.dk
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men skal finde de bedste lgsninger til at forbedre arbejdsmoralen i banken, samtidig med at

produktiviteten ligeledes gges.

| takt med at Spar Nord er vokset og organisationen i banken har faet stgrre og sterre betyd-
ning, har man matte sgrge for en klar definition af administrationen. Der skal tages stilling til
hvem der planleegger, organiserer, beslutter, kontrollerer og koordinerer. En klar definition af
dette betyder, at ansatte i Spar Nord ikke kan sztte spgrgsmal ved diverse ansvarsomrader og
organisationen er fastlagt, saledes at nye savel som gamle, altid vil kende deres funktion i
banken og hvem de skal ga til, safremt der skulle opsta problemer i det daglige. Strukturen i
selve organisationen er alfa og omega at have styr pa, bade pa kort og pa lang sigt, hvis man
gnsker at @ndre pa noget.

I en tid, hvor der hele tiden udlgses en raekke tekniske innovationer inden for elektronik og
kommunikationsomradet, vurderer vi, at sa leenge grundstammen i banken er pa plads, sa har
ansatte ogsd nemmere ved at omstille sig. Safremt ansatte er tilfredse og trives, vil de for-
mentlig ogsa tage bedre imod nye tiltag. Det kunne vare et tiltag, om at tilbyde netmgder i
alle filialer til kunderne. Erfaringer efter en rundspgrge i vores egne pengeinstitutter viser, at
et sadan tiltag, for mange ansatte vil veere graenseoverskridende, fordi den teknologiske lgs-
ning ikke er noget for alle. | Lan & Spar Bank er det netop blevet implementeret i dagligda-
gen og det forventes at efter et ar, afholdes 25 % af alle mader, som et netmgde. Der var stor
modstand for tiltaget i starten, men efter at muligheden for at fa fjernet sit eget billede under
selve mgdet blev tilfgjet, forsvandt en stor del af modstanden og alle er nu enige om at bakke

op om den forventede malsztning.

En sadan situation, kunne veaere sammenlignelig i Spar Nord, hvis de pabegynder netmgder og
det er derfor yderst vigtigt at lytte til de inputs der matte komme, inden der sparkes gang i en
sadan proces, for ikke at @ndre pa de ansattes arbejdsglaede. Det er klart, at det ikke er alle
opgaver som er lige spaendende i vores job, og at vi som ansatte ikke kan forvente, at tingene
altid bliver som vi gerne vil have det. Men et mindre tiltag som dette, vil kunne medfere en

passiv modstand fra de ansatte og dermed bliver malet formentlig ikke indfriet.

Der er altsa meget at tage hensyn til, nar der snakkes organisationsteorier og der er ikke én
teori, som er mere rigtig at benytte end andre. Med tiden bliver der i stedet arbejdet mod en ny
form for organisationsteori, som man vil kigge tilbage pa og sige, at det var den man benytte-
de i 2017.
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Efter 2014 hvor alle danskere skulle have en digital postkasse, er udviklingen gaet steerk. Tab-
lets, computere og smartphones er blevet hver mands eje, og flere opgaver bliver lgst af ma-
skiner i dag, i stedet for mennesker som tidligere. Denne udvikling er uundgaelig, men mgder
megen skepsis™®. Artiklen, oplyser at hele 43% af de opgaver, man star over for i den finan-
sielle sektor, vil kunne automatiseres, ved hjalp af robotteknologi. Spergsmalet er sa om ar-
tiklen taler sandt og hvad den bygger sine antagelser pa. Vil det rent lovgivningsmaessigt, vee-
re muligt at automatisere sa meget? Vi er i dag omfattet af et utal af love og regler, som skal

overholdes.

11 Kultur

11.1 Edgar Schein
For at kunne analysere kulturen i Spar Nord er det vigtigt at kende kulturen, som er geldende

for bankens ansatte. Vi vil derfor tage udgangspunkt i Edgar Scheins 3 kulturniveauer®*.

Artefakts

Vi vil analysere modellens farste niveau, som er artefakter. P4 dette niveau analyseres blandt

andet:
e Bygninger
Artefakter
e Logo

Waardiar £ marmer

e Teknologi i banken

. Grisn g ende
e Adferd og holdninger blandt . antageler

medarbejdere
Figur 18: Edgar Scheins 3 kultur niveauer

40
www.kromannreumert.com

* Bakka og Fivelsdal (2010) s. 145 side 145
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Spar Nord har igennem en laengere periode udviklet sig fra at veere en lokal bank til i dag at
veere blandt de starste pengeinstitutter i Danmark. Dette er sket ved at have en vedholdende

0g aggressiv strategi i forhold til opkab, fusioner og organisk vakst.

Spar Nord har i deres nye strategi a&ndret stilen markant i forhold til den tidligere lokale stra-
tegi. De vil nu i hgjere grad have kunden i fokus — og ligeledes skal hele deres afdelingsnet

renoveres og opdateres sa det fremtraeder professionelt og uformelt i forhold til kunderne.

Den teknologiske udvikling gar rigtig steerk — og det kommer helt sikkert ikke til at ga lang-
sommere. Kunderne efterspgrger hele tiden nye og mere avancerede Igsninger, som i sidste
ende kan medfgre, at kunderne sgger et andet sted hen i jagten pa bedre digitale lgsninger.
Danske Bank er fgrende pa dette omrade, hvilket de formentligt vil veere ogsa i fremtiden.
Danske Bank har nogle helt andre muligheder til radighed, da de blandt andet rader over deres
eget IT system. De er derfor ikke afhaengige af andre samarbejdsbanker og beslutninger om
hvordan regningen skal fordeles. Det at veere foran har vaeret en fordel for Danske Bank i lang
tid, og vi sa det senest da de lokale pengeinstitutter opgav Swipp. Danske Bank har nu faet
foden indenfor hos alle de andre bankers kunder, da man valgte at videreudvikle MobilePay
sammen med de andre pengeinstitutter. Brugen af MobilePay er steget kraftigt og er blevet en
fast del af danskernes betalingsmiddel. MobilePay er en trussel mod dankortet, hvilket ses
tydeligt, nar man kigger pa udviklingen i antal brugere. | 2013 havde MobilePay ca. 600.000

aktive brugere, hvor tallet i dag er ca. 3,3 mio. aktive brugere®.

I takt med konkurrencen mod dankortet er skeerpet, har De Lokale Pengeinstitutter og Lands-
dakkende Banker valgt at lave Wallet*®, som er en betalingsform, der kan erstatte Dankortet
og forenkle processen for kunden, der skal betale i butikker. Spar Nord som er en del af de
Landsdaekkende Banker, er stor fortaler for denne Wallet, og har lavet deres egen version af

produktet. Dette for at skabe den bedste lgsning til deres kunder.

Med et stigende antal udbydere og betalingslgsninger, vil spgrgsmalet omkring denne beta-
lingsform, naturligvis lyde pa, om det kan sla igennem som MobilePay har gjort det. Det vi-
des endnu ikke, men én ting er sikkert, konkurrencen bliver ikke mindre pa dette omrade i

42 .
www.business.dk

 www.ldb.dk
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fremtiden og derfor er det vigtigt at fortsaette udviklingen, bade med egne lgsninger, Mobile-

Pay og felles lgsninger med andre pengeinstitutter.

Spar Nords medarbejdere fremtraeder ganske professionelt, og de har en klar politik omkring
deres pakladning. Det er ganske almindeligt, at chefer og ledere gar i jakkeset til dagligt.
Radgiverne i Spar Nord har generelt set en mere afslappet stil. Dette for at mgde kunderne i
gjenhgjde. Denne formelle paklaedningstype tror vi egentligt er geeldende for store dele af

sektoren, hvilket stiller krav til radgivernes evne til at veere lyttende, forstdende og empatiske.

Spar Nords logo har ikke altid veeret det samme. Tilbage i 2000, blev dette endret til det vi
kender i dag. Logoet @ndrede sig fra, at have en ragd skrift pa en hvid baggrund og med navnet
Sparekassen Nordjylland, til et logo, med red, hvid og bla farve og med bla skrift. Den bla
skrift, er med til at symbolisere ro, stabilitet, intelligens og ikke mindst loyalitet. Dette ma
siges at passe godt til Spar Nord, som netop gnsker at kunderne skal marke, at det er dem der
er i fokus, og at de er en bank man kan stole pa. Sa leenge de to ting er i fokus, skabes loyalitet
i forhold til kundefastholdelse og safremt kundernes sind bliver rolige af at se pa logoet, inden
de gar ind i banken, er det som regel et godt udgangspunkt. Spar Nord er gaet meget vaek fra
den rgde farve. Om det er fordi den rgde farve blandt andet symboliserer forsigtighed og ad-
varsel vides ikke. Det kunne dog veere en god grund til det, da det absolut ikke er det Spar

Nord, gnsker at kunderne skal teenke om banken nar de gar til made.

Adfzrd og holdninger fra de ansattes side af, er tidligere i projektet blevet analyseret. Det kan
dog pointeres igen, at vigtigheden i at give kunderne en god oplevelse nar de kommer i ban-
ken, er noget der er alfa og omega i forhold til den nye plan for Spar Nord. At kunderne skal
fole de far en oplevelse, som hvis de besggte et 5-stjernet hotel, er sveert at efterkomme, men
med den rette indstilling fra medarbejdernes side, vil det ikke veere umuligt. Det vil samtidig
veere noget som kun Spar Nord praktiserer, men om andre banker fglger trop, fx med oplevel-

sen af at besgge et 7-stjernet hotel vides ikke.

Vaerdier og normer

Ifalge Schein er veerdier og normer en vigtig del af organisationen. Har man de rette veerdier
og normer pa en arbejdsplads, er det ogsa nemmere for de ansatte at performe. Netop at per-
forme er i dag en vigtig del i dagligdagens bankverden. Alt bliver malt lige fra antal nye kun-

der til den tid man har brugt pa diverse opgaver. Tendensen i sektoren, grundet den harde
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konkurrence, mener vi har vaeret med til at bankerne i dag, maler pa alt og dermed stiller star-
re krav til den enkelte. Selvom Spar Nords nye vardier bygger pa at veere kompetent, ambiti-
gs, nerveerende og ordentlig, sa teenkes der fra den gverste stol i organisationen stadig meget

pa lensomheden i banken.

Noget der ikke kan males i lansomhed, er bankens vardier og normer. Det er dog stadig et af
de vigtigste parametre, for at kunne drive en sund og velfungerende bank. Personlige mal og
afdelingsmal er bade godt og skidt. For det ferste er det med til at hgjne konkurrencen i afde-
lingerne og medarbejderne i mellem, men samtidig skal det ikke veere sadan, at folk ikke vil
hjelpe hinanden. Dette vil i sidste ende ga ud over kunderne og deres generelle oplevelse af
banken.

Medarbejderne i Spar Nord har ugentlige opfalgningsmader med deres leder i forhold til de-
res mal. Der er altsa et konstant pres pa den enkelte medarbejder i forhold til at performe
bedst muligt i en travl og sveer hverdag. Ud over de ugentlige mgder afholdes der ogsa arligt
en MUS samtale med den naermeste leder, hvor man kan drgfte ens faglige og personlige ud-
vikling. Det er ogsa pa mader som disse, at man kan give udtryk for de ting, som man er min-
dre tilfreds med, hvorefter det er lederens opgave at rette op pa relevante udfordringer eller

viderebringe problemstilling til en eventuel HR partner.

Internt i organisationen ger Spar Nord meget ud af radgivernes fortsatte udvikling, uddannel-
se og leering gennem hele livet. Spar Nord giver derfor muligheden til dem, som fortsat an-
sker at videreudvikle sig — bade ledelsesmassigt, men ogsa hvis man skulle gnske en specia-

listfunktion som veerende investeringsradgiver, pensionsspecialist, IT osv.

Spar Nord kan i kraft af deres meget lokale og regionale fremtraeden hele tiden veere teet pa
kunden, og man vil som udgangspunkt altid opleve, at fa en kompetent og ordentlig radgiv-
ning tilpasset til netop kundens behov og gnsker. Spar Nord bestraber sig pa, at drive en or-
dentlig bank, som ikke kun afspejler sig i radgivningen til kunderne, men ogsa medarbejderne
i mellem. Dette bgr alt andet lige ogsa medfare et godt arbejdsmiljg. Slutteligt er det ogsa
vigtigt at opfere sig ordenligt over for kunderne, selvom det i nogle henseender er aktionz-

rernes interesser der varetages, ved at skulle levere tilfredsstillende resultater.

Verdiordet ambitigs kommer ogsa til udtryk i bankens nye strategi, hvor man vil vaere Dan-
marks mest personlige bank i en digital verden. Der er et stykke vej til at blive Danmarks

mest personlige bank. Om Spar Nord er det i Nordjylland, kan der sagtens argumenteres for,
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idet 1/3 af alle nordjyder er kunder i Spar Nord*. Men derfra og til at vaere Danmarks, ma
siges at veere ambitigst. Det vil formentlig kraeve en raekke sndringer i organisationen, hvor
det kan blive aktuelt at kabe andre banker eller sparekasser, for at udvide bankens filialnet til
starre dele af Danmark. Det er ogsa en mulighed for Spar Nord, at kabe sig til vaekst i udlan-
det. Denne mulighed vil vi kigge naermere pa senere i projektet.

Grundleggende antagelser

Nar vi snakker grundleeggende antagelser, er der tale om antagelser, som oftest er usynlige for
den enkelte medarbejder, men som alligevel ligger i deres underbevidsthed. Det er i hvert fald
hvad det burde ggre hos en radgiver i Spar Nord, som skal arbejde ud fra at veere ordentlig og
at arbejde etisk korrekt over for kunderne.

Det er vigtigt at kunderne er i centrum, saledes at kunderne gar fra banken, med en falelse af
at de er specielle — positivt ment. De ma ikke fale at de blot er et kontonummer og bare én af
mange kunder i banken. Det sikres gennem god og serigs radgivning, uanset om gkonomien

er skrgbelig eller robust.

Det er vigtigt at radgiverne selv kan tage en beslutning over for kunderne, sa de pa den made
bliver betjent hurtigt og effektivt. | en digital verden, som i dag, skal der helst ikke veere kon-
kurrenter, som kan producere det som kunderne gnsker sig, hurtigere end man vil kunne fa det
i Spar Nord. Derfor er Spar Nords medarbejderes fornemmeste opgave, at sgrge for, at det er

de vigtigste ting, der bliver prioriteret farst.

At fokusere pa effektivitet kraever, at man arbejder sammen som et hold. Det betyder derfor,
at arbejdsmiljget pa arbejdspladsen skal vare i top. Det vere sig bade i filialerne, men ogsa i
de interne stabsfunktioner. Pa den made bliver samspillet i afdelingerne og mellem afdelinger
bedre og kvaliteten af opgaveudfarslen bliver forhabentlig ogsa bedre samt mere effektiv.

Spar Nord har muligheder for at @ndre pa deres interne forretningsgange, da radgiverne i dag
ikke selv laver fx tilbud pa omlaegning af kreditforeningslan til kunderne. Tilbuddene bestilles
I en produktionsafdeling og her har de op til 6 arbejdsdage til at ekspedere sagen videre til

kunden. En &ndring i de ansattes arbejdsgang, vil kunne give kunderne en bedre og mere ef-

* Den Nye Strategi
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fektiv radgivning. Ikke alle kunder er vidende om betydningen af denne arbejdsgang, men det
kan for en kunde, koste mange penge, at Spar Nord har valgt at centralisere arbejdsgangen pa
netop dette omrade, som vi vurderer, burde ligge i afdelingen hos den enkelte radgiver, som

det gar i langt starstedelen af andre pengeinstitutter i Danmark.

Centralisering vs. Decentralisering

Harmoni, veerdier og normer er tre af de vigtigste elementer i at skabe god arbejdsmoral, hgj
arbejdsgleede og ikke mindst motivation hos de ansatte. Det er dog ikke altid, at de tre ele-
menter gar hand i hand, nar der diskuteres centralisering. Det er uden tvivl noget man har fo-
kus pa, at der skal vare. Det kan dog vaere svert at implementere, hvis de ansatte ikke kan se
idéen eller er motiveret ved tanken omkring centralisering af diverse arbejdsopgaver. Dette
geelder ikke kun for de medarbejdere, som bliver flyttet rundt til andre afdelinger ved en cen-
tralisering. Det geelder ogsa for de kundemedarbejdere, radgivere og chefer som sidder i filia-
lerne, som skal til at arbejde og teenke pa en ny made i forhold til tidligere.

Spar Nord har lavet flere sammenlagninger af filialer. De seneste kan naevnes med Saebys og
Skagens erhvervsafdeling, som sender deres medarbejdere til Frederikshavn. Begrundelsen
lyder pa, at man gnsker at styrke radgivningen over for kunderne. Da de nu kommer til at
sidde veesentlig flere radgivere samlet ét sted, vil de kunne spare med hinanden og har mulig-
hed for at give kunden en endnu bedre oplevelse i Spar Nord, samtidig med at effektiviteten

vil hgjnes.

At samle kompetencerne, som de har gjort det i Frederikshavn, er ofte en positiv ting for ban-
ken. Farst og fremmest giver det en samling af kompetencer og dermed er der flere der kan
drage nytte af dem. Omvendt kan det ogsa have en negative effekt over for kunderne, da de
kan fgle, at det bliver mindre fleksibelt for dem at vere kunde i Spar Nord. Kunderne fra
Skagen og Seby, er nu tvunget til at kare til Frederikshavn, hvis de vil have fysisk radgiv-

ning.

Derudover kan det ogsa fra medarbejdernes synspunkt blive mindre fleksibelt og attraktivt at
arbejde i Spar Nord pa baggrund af filiallukninger og sammenlagninger. Vi er vidende om, at
tre medarbejdere fra Spar Nords erhvervsafdeling i Skagen, valgte at takke nej til flytningen
til Frederikshavn, og er nu i stedet blevet ansat i Sparekassen Vendsyssel. Vi ma antage, at

dette kan fa en konsekvens i form af mistede erhvervskunder, som gnsker at skifte pengeinsti-
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tut sammen med deres tidligere radgiver. Farst og fremmest pa baggrund af en mistet relation
til en tidligere medarbejder, men ogsa pa grund af, at kunderne nu bliver geografisk udfordret.
Det har en betydning for en del kunder i dag, at de er teet pa deres bank, og ikke skal bruge en
masse tid pa transport. Der er dog ogsa kunder, hvor dette som udgangspunkt ingen betydning
har.

Man ma dog antage, at Spar Nord har draftet fordele og ulemper inden man valgte at sam-
menlaegge dele af filialerne til Frederikshavn. Det ma derfor forventes, at lansomheden pa sigt
bliver starre ved sammenlagningen, fx ved storre effektivitet og sammenlaegning af kompe-
tencer i afdelingen som tidligere navnt®. Maske en sammenlagning ligefrem giver bedre
mulighed for at fa stgrre kunder pa bggerne som Spar Nord tjener flere penge pa. For starre
virksomheder, er det som regel et plus, at ens bank har samlet deres kompetencer. En starre
virksomhed, har typisk ikke tid til at vente pa svar og derfor kan de drage nytte af denne ef-
fektivisering, der gerne skulle komme ved sammenlagningen af de tre erhvervsafdelinger. En
sammenlaegning betyder, at langt starstedelen af bevillingerne fremadrettet vil blive behandlet

i erhvervscentrene, frem for at skulle sendes videre til evt. kreditafdelingen eller bestyrelsen.

Spar Nord har dog ikke kun sammenlagt erhvervsafdelinger. Den seneste udmelding er kom-
met i april 2017, hvor offentligheden er blevet bekendt med Spar Nords planer om en sam-
menlaegning af fire nordjyske filialer (Gistrup, Aalborg Storcenter, Storvorde og Nibe). De
skal sammenlagges til én filial i Aalborg Syd, hvor man ligeledes gnsker at drage nytte af
stordriftsfordele.

Til trods for, at de fleste banker arbejder hen imod at have flere store radgivningscentre og
samtidig centraliserer deres produktionsafdelinger, sa er der stadig andre banker og sparekas-
ser, som bibeholder deres produktionsmedarbejdere i de mindre filialer. Disse ban-
ker/sparekasser ger det for at adskille sig, fra de store banker. Ved centralisering undgas der
typisk, at der opstar flaskehalse pa arbejdspladsen og risikoen for menneskelige produktions-

fejl mindskes, da det er specialister, der varetager opgaverne.

Ved ikke at centralisere, vil kunderne dog formentlig kunne forvente en hurtigere sagsgang,

men kun hvis det er de rigtige kompetencer, som er tilstede i den enkelte afdeling. Skulle pro-

> www.nordjyske.dk
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duktionsmedarbejderen veere syg, vil sagsgangen hurtigt kunne blive laengere, end i et produk-

tionscenter.

Der vil for den udferende medarbejder vere en vasentlig stegrre tilknytning til opgaven, og
den enkelte medarbejder vil fale en starre relation til opgaven men ikke mindst ogsa til kun-
den. Dette kan give kundemedarbejder og radgiver en stgrre ejerfornemmelse for opgaven i
sin helhed, som kan sikre en bedre udfgrsel af opgaven. Disse folelser er ikke tilstede nar der
er tale om samlebandsarbejde i de store sammenlagte centre, hvor produktionsmedarbejderne
arbejder efter nogle ngje beskrevet forretningsgange, hvilket er med til at sikre en ensartethed

I hele banken og gennem hele processen.

Spar Nord bevager sig uden tvivl i den rigtige retning, i forhold til den nuvearende udvikling
der ses inden for det finansielle marked. Centraliseringen er en ngdvendighed, hvis man som
bank skal overleve i fremtiden. Udviklingen inden for digitalisering og webmgader er eksplo-
deret og med tiden, ma man forvente at store dele af det arbejde, en produktionsmedarbejder
laver i dag, er automatiseret og derfor er der langt fra brug for det samme antal ansatte som i
dag. Spar Nords direkter, har tidligere udtalt, at han forventer en afgang pa godt 100 medar-
bejdere*’ inden for de naste par &r. Dette skal ske i takt med de strukturmassige andringer

sker i forhold til den nye strategi.

11.2 Kulturanalyse

| fglgende afsnit vil vi udarbejde en kul-

turanalyse af Danmark savel som for

Indulgence
vs. Restraint

Tyskland. Baggrunden for analysen skal

Long Term
vs. Short
Term

findes i vores problemformulering, hvor Power

Distance

vi vil undersgge fremtidige (nye) indtje-

Cultural
Dimensions

ningsmuligheder for Spar Nord. Neden-

staende kulturanalyse skal saledes give et Masculinity

vs.
Femininity

godt udgangspunkt i forhold til do’s and
dont’s og forhold man ber vere opmaerk-
som pa i forbindelse med overtagelse af

en eventuelt udenlandsk bank. _ o
Figur 19: Kulturelle dimensioner

“www.finans.dk
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Gert Hofstede

Kultur kan fortolkes pa mange forskellige mader — og alle mennesker og lande agerer og rea-
gerer forskelligt i forhold til deres naturlige kultur. Kultur formes pa mange mader sasom
igennem din omgangskreds, som varende venner, familie, kolleager osv. Det er helt naturligt,

at man tilleerer sig forskellige treek i forhold til ens omgangskreds.

Gert Hofstede udarbejdede en af de mest gennemgribende studier omkring arbejdspladsens

pavirkning af kulturen®.

Hofstedes 6 kulturdimensioner*® er med tiden blevet videreudviklet, da verden generelt er

blevet mere dynamisk og derfor altid i beveaegelse.
Der kan saledes sammenlignes kulturprofiler pa 4, 5 eller 6 dimensioner af teorien.

For at kunne sammenligne de forskellige nationale kulturer, sa er der iser fire hovedkriterier

eller dimensioner, som udskiller sig*.

1. Magtdistance (power distance)
a. Angiver i hvilken grad et samfund accepterer, at magten ikke er ligeligt fordelt

mellem institutioner og organisationer.

2. Struktureringsbehov (uncertainty avoidence)
a. Angiver i hvilken grad man er komfortabel med usikkerhed? Er man til generelt

klare retningslinjer og formelle regler?

3. Individualisme kontra kollektivisme
a. Angiver i hvilken grad der prioriteres personlige behov i forhold til organisatio-
nens behov. Den individualistiske type teenker kun pa sig selv og de naermeste,

hvor kollektivismen omfatter alle.

8 www.geert-hofstede.com
* https://4squareviews.files.wordpress.com/2012/12/122012_0411_1.png?w=468
*% Bakka og Fivelsdal (2010) s. 178 side 178

Side 57 af 92



HDFR — 2017 — Aalborg Universitet

4. Maskulin kontra feminin dominans
a. Angiver i hvilket omfang de generelle vaerdinormer i samfundet bestar af mate-

rielle goder eller livskvaliteten og interessen for andre mennesker.

5. Long term vs. short term
a. Angiver i hvilken grad der er tale om langtidsperspektivering og planlegning.

Korttidsperspektivering er rettet mod for- og nutiden.

6. Indulgence
a. Angiver i hvilken grad man er overbeerende. Altsa hvorvidt man praver at op-
fylde sine egne behov — eller om man holder behovene og derfor ogsa normer-

ne nede.

Nedenstaende Figur 20 giver et godt overblik over de umiddelbare forskelle der er ved hen-
holdsvis Danmark og Tyskland. Til sammenligning har vi ogsa medtaget Sverige, som pa

rigtig mange omrader minder om det danske samfund og den danske kultur.

Denmark
in comparison with Sweden and Germany

83 78
74)
]E?' 66 65 4
53
35 35 40
31 29
23
18 16
5
Power IndividualismMasculinity Uncertainty  Long Indulgence
Distance Avoidance Term
Orientation
|. Denmark Sweden Germany |

Figur 20: Sammenligning af kulturer i DK, S og DE.
Side 58 af 92



HDFR — 2017 — Aalborg Universitet

Ud fra Figur 20 kan vi se, at Danmark scorer 18 mod Tysklands 35 i power distance. Dan-
mark er notorisk i den lave ende i forhold til alle andre lande p& dette omréade®’. Danmark og
danskerne tror meget pa uafhangighed, lige rettigheder og en generel medbestemmelse hos
deres nermeste leder. Respekt er ogsa et vigtigt parameter i det danske samfund, og det er
samtidig noget man skal gare sig fortjent til. Der er en generel uformel arbejdstone pa ar-

bejdspladsen, og der er frihed under eget ansvar.

En del arbejdspladser herhjemme opererer ogsa med begrebet flekstid, hvilket giver gode mu-
ligheder for den enkelte samt dennes familie i forhold til at fa hverdagen til at fungere og fa
mere frihed i det daglige. Medarbejderne kan ogsa altid komme med ris og ros til den nerme-

ste eller gverste leder, da medarbejderne forventer at blive hart.

I Tyskland ser man ikke serlig stor grad af fleksibilitet pa arbejdspladserne. Dog pa flere
punkter minder de stadig om Danmark, da de i Tyskland har en direkte og deltagende kom-
munikationsform, hvilket betyder at ansatte har en hgj grad af ansvarsfglelse for deres job
ligesom danskerne. Forskellen ligger dog i, at danskerne kreever en hgjere grad af selvbe-
stemmelse pa deres arbejdsplads og derfor er der samtidig brug for at danskerne har mere

fleksible arbejdspladser.

Vi forestiller os, at mange misunder den typisk hgje selvbestemmelse og frie arbejdsgang,

som findes hos de danske pengeinstitutter. Spar Nord er ingen undtagelse.

Pa Individualism scorer danskerne og tyskerne neesten lige hgjt. Vi har alle et gnske om selv
at kunne satte dagsordenen i hverdagen med det formal at tilgodese sig selv og vores familier.
Dette punkt er det eneste punkt, hvor vi naesten rammer samme score. Det skyldes ovenstaen-
de, men ogsa at vi i begge lande har en meget direkte form for kommunikation. Derudover er
Danmark og Tyskland kendetegnet ved, at de er relativt neme at gare forretninger med.

Masculinity er den kategori, hvor Danmark og Tyskland adskiller sig mest fra hinanden.
Kendetegnet ved den danske kultur er, at vi er meget feminine. Dette skal forstas pa den ma-
de, at det er vigtigt, at alle er involveret og inkluderet i eventuelle beslutningsprocesser. Le-
derne straeber typisk efter konsensus pa tvaers af medarbejderne — og man forhandler indtil der

er opnaet enighed. Dette betyder ogsa, at der indgas kompromiser, saledes at man ger de fle-

> www.geert-hofstede.com
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ste tilfredse. Danmark scorer lavt (16) pa dette omrade, hvilket betyder, at de dominerende
veerdier i samfundet er omsorgen for andre. Livskvaliteten bliver et tegn pa succes — og til-

fredse medarbejdere yder bedre, saledes at det samlede resultat er noget alle kan acceptere.

Tyskland scorer tilsvarende hgjt pa dette punkt (66). En hgj score betyder, at de dominerende
veerdier i samfundet er drevet af konkurrence, succes og praesentation. Vinderen er bedst — og
I Tyskland er kun det bedste godt nok. Dette er en proces der allerede startes i skolen og som

varer ved resten af livet.

Tyskerne nyder ogsa godt af at vise deres status som succesfulde. Dette vises blandet andet
ved dyre biler, smykker, ure og andre luksusting. Tyskerne er i dag kendt for deres effektivi-
tet.

Uncertainty Avoidance star kort sagt for struktur i hverdagen og hvor omstillingsparat man
er. Danskerne scorer lavt, hvilket betyder at vi ikke har brug for at kende hverdagen flere ma-
neder frem i tid. Det er okay, at der sker forandringer fra dag til dag. Der er selvfglgelig for-
skel fra person til person, men den generelle holdning viser, at danskerne er meget omstil-
lingsparate. Dette kan ses i lyset af den store digitalisering der er sket de sidste 10 ar. Vi er

langt lengere fremme end tyskerne pa mange omrader.

Det er naturligt, at der skal vare en vis struktur i hverdagen, for ellers ved man ikke hvor man
beveger sig hen. Strukturen skal dog helst ikke vare for fast i Danmark. Det kan skabe fal-
dende motivation og arbejdsgleede. Det er vigtigt at vide hvad man har, men det er stadig
okay, at arbejdsdagene varierer. Denne betragtning deler de ikke i Tyskland, hvor de scorer
nasten dobbelt sa hejt som Danmark. Struktur og ”ordnung muss sein” er kendetegnet ved

Tyskland og pa visse omrader noget mange lande ser op til.

Long Term Orientation betyder pa dansk “tidsdimensionen” og beskriver hvorvidt kulturen i
landet teenker langsigtet eller kortsigtet. Det vil sige, at udfaldet gerne skulle stemme overens
med betragtningen i Uncertainty Avoidance. Den viser nemlig at danskerne tenker kortsigtet
og gnsker resultater nu og her. Dette stemmer overens med, at der ikke er behov for en starre
form for struktur og der ma gerne ske @ndringer fra gang til gang. Danskerne udviser stor
respekt for traditionerne. Danskerne er ikke meget for at spare op til fremtiden og derfor vil de
hurtigere kunne blive tvunget til at &ndre retning, safremt der sker noget uforudset pa marke-
det.
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Tyskerne er et pragmatisk land, som tenker langsigtet og pa fremtidens udfordringer og mu-
ligheder. Dog skal der vere en stor form for struktur og man ensker i hgj grad at sikre sin
fremtid. Tyskerne har respekt for deres traditioner og tilpasser sig gerne, safremt traditionerne
skulle @ndre sig. En hgj score star ligeledes for, at man udviser en stor udholdenhed, for at

opna resultater.
Indulgence beskriver hvorvidt folk forsgger at kontrollere deres gnsker og impulser.

Danmark har en forholdsvis hgj score pa denne front (70), hvilket betyder, at vi i Danmark er
generelt overbaerende. Vi gnsker i hgj grad at nyde live og have det sjovt i familie og venners
selskab. Samtidig er der en positiv indstilling i det danske samfund og en hgj grad af opti-

misme.

Tyskland derimod scorer tilsvarende lavt i forhold til Danmark (40), hvilket betyder, at Tysk-
land generelt har en tendens til at vaere pessimistiske og kyniske. Tyskerne er ikke sa overba-
rende og modtagelig, men i stedet et mere behersket samfund.

Ud fra ovenstaende kulturanalyse kan vi konkludere, at vi kun pa et omrade ligner Tyskland.
Forskellene er ganske markante, og det vil i Spar Nords tilfelde kraeve en mere dybdegaende
analyse, hvis og safremt man gnsker at ekspandere til det tyske marked. Tyskerne er generelt
heller ikke sa omstillingsparate, hvorfor de muligvis heller ikke vil tage sd godt i mod en
eventuel internetbank. Tyskland er helt klart interessante i forhold til deres stgrrelse, og det er

ogsa muligt at der i fremtiden kan veere en potentiel ny indtjeningsmulighed her.

| Figur 20 havde vi ogsa medtaget Sverige, som pa alle omrader stort set ligner Danmark.
Dette ville derfor veare ganske ideelt at indtreede pa dette marked ved opkgb af en eksisterende
internetbank. Vi har allerede set Lan & Spar forsgge sig med dette, hvilket har bidraget gan-
ske positivt til deres samlede udlansmasse og dermed ogsa merindtjening til banken. Lan &
Spar kunne ved kabet af den svenske internetbank tilfgje 1,1 mia. kr. i deres udl&nsbalance®.

Vores opstillede scenarier udspringer fra vores foregaende regnskabs-, kultur og organisati-
onsanalyse. Vi har i forhold til vores scenarier gjort aktivt brug af modeller og teorier, hvor
koblingen fra teori til praksis er sket ligesom det er sammenholdt med Spar Nord og hvad de

ber vere opmarksomme pa. De foregaende analyser er med til at treekke de brede linjer,

> www.finanswatch.dk
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hvorefter det bliver konkretiseret yderligere i de enkelte scenarier i forhold til modeller og

tanker hertil.

Side 62 af 92



HDFR — 2017 — Aalborg Universitet

12 Scenarie 1- Opkgb af svensk internetbank

Spar Nord kgber eksisterende internetbank i Sverige. Det svenske lanemarked er ikke det
samme som i Danmark, hvor vi har realkreditinstitutter, hvor man kan lane til sin finansiering
til keb af hus og lejlighed. Vi gnsker at skabe en hurtig, sikker og fornuftigindtjening for Spar

Nord og dette vurderer vi, vil kunne ske ved at drage mod Sverige fremfor Tyskland.

Til analyse af dette scenarie tager vi udgangspunkt i den allrede udfarte regnskabsanalyse, og
bygget videre pa tallene fra 2016 og indsat @ndringerne i forhold til et opkeb, saledes at vi

kan vurdere, hvad et opkeb isoleret set vil kunne bidrage med til Spar Nords regnskab®.

Ved at kebe en svensk internet bank med 15 ansatte, vil Spar Nord kunne gge deres udlan
med 2 mia. dkk. De 15 ansatte forventes at koste i alt 15 mio. kr. i ggede omkostninger. Ind-
lan vil stige med 400 mio. dkk. hvilket vil betyde en mindre stigning i renteudgifter for Spar
Nords indlan. Derudover forventes der i Spar Nord generelt faldende nedskrivninger for 2017
0g 2018, hvilket betyder at vi har &endret Spar Nords nedskrivninger fra 292 mio. dkk. til 200

mio. dkk®,

| 2016 har Spar Nord en gennemsnitsrente pa det samlede udlan pa 4,57 %. Med udgangs-
punkt i dette vil den forggede udlansmasse give en renteindtagt, der vil stige fra 1.815,5 mio.
dkk til 1.907 mio. dkk. Stigningen i det samlede udlan vil samtidig betyde at den gennemsnit-
lige rente pa udlanet vil falde til 4,5 %. Alligevel vil dette isoleret set give en merrenteindtagt

pa ca. 82 mio. dkk.

En @&ndring pa 2 mia. dkk. vil booste egenkapitalens forrentning fra 12,45 % i 2016 til 14,00
% i 2017. Set i forhold til de tidligere ar vi sammenligner med, er det vasentligt hgjere og
dermed ogsa meget positivt. Kun 2015 kan male sig med det, men her fik man en kapital ind-
sprgjtning, som ikke var ventet, i form af at aktierne man ejede i Ngrresundby Bank blev
solgt. En forrentning pa 14 %, ma for aktionaererne, bestyrelsen og direktionen vaere yderst
tilfredsstillende. Spar Nord har selv et mal om at opna et stabilt og 2-cifret tal pa egenkapitals
forrentning®. Udover egenkapitalens forrentning, vil basisindtjeningen efter nedskrivninger
stige fra 2.894,90 mio. dkk til 3.078,38 mio. dkk. Selv om det for nogen, maske ikke lyder af

> Bilag 1
>* www.finanswatch.dk

> www.finanswatch.dk
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meget, vurderer vi alligevel, at der ligger en mulighed for Spar Nord at kunne gge deres ind-
tjening. Der er i scenariet ikke taget hgjde for de ggede gebyrindteegter der vil komme. En
indtaegt der i stort set alle banker er stigende. Derfor ma denne lgsning forventes at give et
endnu mere positivt resultat end vist i regnskabsanalysen. Der til kan det navnes, at set i for-
hold til de kapitalmassige krav, ikke vil vare noget problem for Spar Nord at kebe en bank af

denne starrelse.

Motivation

Det er dog ikke bare at drage mod Sverige. Der er mange tanker bag beslutningen. Udover
kulturen vil Spar Nord ogsa skulle teenke over motivation og ledelse i forbindelse med overta-
gelsen af den nye bank. Motivation er drivkraften i maskinrummet og har man som bank, ikke
sat sig ordentligt ind i hvordan arbejdsforholdene og arbejdsmetoderne tidligere har veeret i
den bank de keber, vil der kunne opsta konflikter og medvirke til at motivationen kan veere
dalende, hvilket giver mindre effektive medarbejdere og dermed ogsad mindre indtjening fil

banken.
For at se nermere pa motivation, benytter vi os af SMART(E) modellen.

SMART(E) modellen er et veerktgj, som benyttes for at sikre, at motivationen skabes og at

man kan opna de mal man har sat sig, som er med til at optimere forretningen.

Specifikt

Figur 21: SMART(E) modellen®

> www.skabnaestved.dk
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Kort beskrivelse af SMART (E) bogstaverne
Specifikt:

Det mal der sattes fra start, skal veere specifikt. Det vil sige, at et normalt nytarsfortseat, hvor
man siger man vil forsgge at stoppe med at ryge i 2017 ikke er specifikt nok. Spar Nords mal

vil veere, at de gnsker en udlans vaekst pa 2 mia. dkk, for at styrke deres indtjening.
Malbart:

For at et mal er malbart, skal man kunne definere, hvornar Spar Nord har naet deres mal. Da-
toen er derfor sat til d. 31/12-2017. Til den tid, skal banken kunne se om de er kommet i mal

med 2 mia. dkk. ekstra i udlan.
Attraktivt:

Et mal skal derudover veere attraktivt. Det vil sige, at det skal vaere attraktivt for Spar Nord,
og alle der er involveret i processen, skal vare klar over, hvorfor Spar Nord gnsker at gge
deres udlan med 2 mia. dkk. og hvorfor det lige blev Sverige der blev udset som det rigtige
valg. Er medarbejderne ikke vidende om hvor attraktivt dette mal er, vil de heller ikke kunne

bakke op omkring malet og hjelpe til at Spar Nord nar i mal.
Realistisk:

Safremt et mal er urealistisk, vil man heller ikke kunne fa opbakning til projektet. Derfor er
det vigtigt, inden Spar Nord kegber banken i Sverige, at de kender deres ressourcer. Kender
man sine ressourcer inden man gar i gang, er det vasentlig nemmere at sette den rigtige dato

for, hvornar man er i mal.
Tidsbestemt:

Som tidligere navnt, er deadline for hvornar Spar Nord er i mal d. 31.12.2017. At gare et mal
tidsbestemt, er med til automatisk at ggre det motiverende for de ansatte. Var der ikke sat et
tidspunkt for, hvornar man forventede at veere mal, ville motivationen ikke vere til stede pa
samme made. Dog kan et mal som alt andet ga skeevt i forhold til, hvad man ferst havde for-
ventet og i den situation kan man udskyde tidspunktet. Det er dog vigtigt at det farste tids-

punkt man satter er lige sa realistisk som selve malet.
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Kort sagt star dette punkt for, at evaluere pa det man har vaeret igennem. Har man laert noget

af selve processen? Dette bade veerende i processen frem til selve kgbet, men ogsa processen

efter kabet. Er det noget man bgr arbejde mere med, hvis man senere laver samme setup i et

andet land.

Det er ogsa vigtigt at processerne vurderes bade internt og eksternt, for at vide hvordan med-

arbejdere, kunder, aktionarer mv. har oplevet processen.

Hertzbergs to-faktor teori

| forhold til SMART(E) modellen, som er et
godt veerktej til at optimere og motivere
virksomheden og medarbejderne som én
enhed, er det ogsa vigtigt at seatte sig ind i

hvad der motiverer den enkelte.

Mennesker er forskellige, og de har derfor
ogsa en masse forskellige behov. Der er
mange karrieremennesker der stiler efter
store lederstillinger, men der er ogsa dem,
som “’blot” ensker at arbejde med det de ger
I dag. Hvordan kan man motivere dem beg-

ge?

Herzbergs motivationsfaktorer

* Selve arbejdet

* Ansvar
* Prastation

* Forfremmelse
* Anderkendelse
* status

* Relation til:
* Chef
* Kolleger

* Sikkerhed i ansattelse
* Sikre arbejdsforhold

* Lan

Fiqur 22: Herzbergs motivationsfaktorer

Motivations-

faktorer

Vedligeholdelses-
faktorer

Hertzbergs to-faktor teori skelner imellem de faktorer i jobbet som skaber tilfredshed og util-

fredshed. Nar vi kigger pa faktorer der skaber tilfredshed i jobbet kaldes det motivationsfaktor

— 0g det der skaber utilfredshed kaldes hygiejnefaktorer (vedligeholdelsesfaktorer).

Kigger vi pa vedligeholdelsesfaktorer, sa omfatter de typisk:

e Arbejdsforhold

e Jobsikkerhed
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e Lon
e Medarbejdergoder — fri bil, telefon osv.

Vedligeholdelsesfaktorerne er noget der kan motivere negativt hos medarbejderne, hvis de

ikke er eksisterende.
Motivationsfaktorerne er typisk omfattet af faglgende:
e Udviklingsmuligheder
e Muligheder for forfremmelse
e Jobbets indhold — ger jeg en forskel?
e Anerkendelse, modtage ros

| forhold til vedligeholdelsesfaktorerne, sd har motivationsfaktorerne potentiale til generelt at
motivere positivt, og pa den made vil man ogsa have de mest engagerede medarbejdere. Det
er dog vigtigt at have sig for gje, at de enkelte faktorer ikke kan sta alene, og gerne bar veere

en blanding af dem begge.

Hertzberg og Spar Nord

Jobsikkerheden i Spar Nord vurderer vi til at veere gode. Vi ma sande, at vi lever i en mere
dynamisk og til stadighed mere teknologisk verden, hvilket vil fa betydning for en del af de
interne stabsfunktioner i Spar Nord og bankerne generelt. Endvidere er antallet af kasseekspe-
ditioner ogsa faldet markant og dette har betydet, at flere filialer i dag er pengelgse. Kasseren
har i stedet faet andre ansvarsomrader eller er blevet forflyttet til anden afdeling. Der skal
spares penge, og dette er en af maderne at gere det pa. Branchen har &ndret sig og med store

forandringer falger omstruktureringer i organisationen.

Med @ndringer i organisationen, flyttes ansvarsomrader til de andre ansatte - ansatte der i
dagligdagen i forvejen er presset. Trods hgj jobsikkerhed, er man godt klar over som radgiver
i en bank, at der skal leveres resultater. Opgaverne og kompleksiteten bliver flere og sterre i
takt med omstruktureringer og udvikling i sektoren. Dette medfarer i et hastigt og yderst kon-

kurrencepraeget marked til, at ansatte forventer og efterspagrger mere i lgn. Selvom lgn typisk
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ikke er den vigtigste faktor for ansatte i finanssektoren, men i stedet anerkendelse, sa er det,
det punkt man nemmest har mulighed for at &endre pa og sperge til. Finansforbundet har len-
ge serget for gode overenskomster til ansatte i finanssektoren, men der er formentlig ikke
mange, som ~ngjes” med den overenskomstmaessige lan. Mere vil have mere og far man ikke
anerkendelse, fordi det typisk er et af de svareste punkter for chefer®’, s& kreeves der mere i
Ign. Ledere bliver i stor stil sendt pa udviklingskurser for at blive bedre til at give feedback. |
teorien er det ikke den sterste videnskab at give feedback, hvilket ovenstaende artikel ogsa
fortzeller. Det handler blot om gvelse og maske endnu mere en holdningsandring - “’sig det

som det er”.

Efter den sidste krise i Danmark, har der veeret mange fyringer og nedlaeggelser af arbejds-
pladser i finanssektoren. Spar Nord har selv nedlagt en raekke filialer og har samtidig afskedi-
get flere hundrede ansatte. Det samme har flere af de andre store banker gjort. Man har i sek-
toren efter krisen, faet skaret helt ind til benet og de sidste par ar, er der sa smat begyndt at

blive kigget serigst efter nye og bedre kraefter til radgiverstillingerne i bankerne. Der er i gje-

blikket stor efterspargsel p& de dygtigste bankradgivere®® *°.
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Figur 23: Manedslgnnen til privatkunderadgivere pa 35 ar med en bachelor- eller diplomuddannelse ifalge Finansforbundets
Ignstatistik.®

57 .
www.finans.dk

> www.finanswatch.dk
59 .
www.finans.dk

60 .
www.finans.dk

Side 68 af 92



HDFR — 2017 — Aalborg Universitet

Figur 23 viser gennemsnitslgnnen i de forskellige dele af Danmark. Som nordjyder blev vi
ligesom mange andre formentlig, noget overrasket over at der ikke er en starre forskel pa
lgnningerne i hovedstaden kontra Nordjylland. Den gennemsnitlige forskel er pa sma 2.000

kr. far skat. om maneden.

Figuren giver et godt billede af, at der i hele landet er stor fokus pa lgnnen og at det viser det
er en vigtig vedligeholdelsesfaktor for medarbejderne. Spar Nord selv har siden krisen og
frem til 2014, haft et uofficielt ansaettelsesstop i banken. Dog har man, safremt muligheden

bad sig, hentet forsteerkninger ind, gennem sit netveerk.

Flere banker har leenge praktiseret ansattelser pa denne made, men inden for de sidste 6-12
maneder, er der for alvor kommet jobannoncer frem pa internettet. Det viser, at der er stor rift

om de ansatte, hvor Spar Nord selv har pt. 8 officielle jobannoncer pa jobindex.

Spar Nord vil altid gerne have dygtige og kompetente medarbejdere, og derfor er der ogsa en
stor tro pa, at de unge i banken vil videreuddanne sig i form af et eventuelt HD studie,
kandidat eller en MBA. Der er ogsa gode muligheder for at blive forfremmet eller fa mere

ansvar i en bank som Spar Nord, hvilket er en ganske vigtigt motivationsfaktor.

Ovenstaende star i god kontrast til, at vi nu og fremadrettet kan forvente yderligere krav til
bade bankerne, men ogsa den enkelte radgiver generelt. Radgivere skal i dag kunne varetage
mange forskellige opgaver, og dette ngdvendiger ogsa mere uddannelse og ansvar.

Spar Nord bruger gerne egne folk til at besidde stillingerne som souschef og
afdelingsidirektar, og derfor er der ogsa lavet en uddannelsesplan til dem, som der bliver fulgt
op pa lgbende — bade i samrad med ens nazrmeste leder og HR. Der er ingen tvivl om, at Spar
Nord gerne vil deres medarbejdere, og dette bidrager ogsa positivt til en god stemning og

effektive medarbejdere.

Der er farst og fremmest tale om kulturelle forskelle, og dermed ogsa hvordan den enkelte
medarbejder motiveres. Det er derfor ogsa vigtigt, at opkebet sker som et ”godhjertet” opkeb,
hvilket alt andet lige vil gare det nemmere for den fremadrettede overtagelsesproces. Vi
antager, at alle medarbejdere beholder deres nuvarende stillinger, og derfor er der ikke behov
for afskedigelser af nogen art. Da der kan blive tale om system- og opgavemassige
@ndringer, sa er det vigtigt at tingene bliver kommunikeret klart ud og der ligeledes er en god

dialog partnerne imellem.
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Det ma dog forventes. at der kan blive truffet beslutninger, som ikke kan gare alle lige
tilfredse, og sa er det med at fa snakket om tingene, saeldes at der ikke skabes darlig stemning

pa arbejdspladsen.

Der skal ligesom det danske medarbejderkatalog udarbejdet et tilsvarende svensk

medarbejderkatalog med lignende goder efter geeldende lovgivning.

Summa summarum sa er det altsa ikke kun nok at kigge pa de bagvedliggende tal og
gkonomien i det — hvis og safremt det skal blive en succes. Opkabet bliver kun en succes hvis

alle hjeelper hinanden og der er en god kommunikation leder og medarbejdere imellem.

En god leder

Der er mange definitioner pa, hvad en god leder er. Fakta er dog, at en god leder er med til at
motivere sine medarbejdere samtidig med at det er lederen der har det overordnede ansvar i

filialen/afdelingen.

Vi har tidligere navnt hvordan hele branchen bliver mere og mere teknologisk, og at udvik-
lingen efterhanden gar rigtig hurtigt. Dette er ogsa tilfeeldet nar vi kigger pa lederens udvik-

ling igennem tiderne.

Ledelsestendenser i de seneste 60 &r
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Starten af ggreme

Netvaerk 09

Figur 24: Ledelsestendenser i de seneste 60 ar®
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| Figur 24 ses det, at ledelsestendenserne har @ndret sig i takt med at samfundet ogsa har a&n-

dret sig. Alt er mere eller mindre gaet fra at have vaeret mekanisk ledet til i dag hvor alt er

mere organisk. Dette haenger ogsa rigtig godt sammen med den moderne leder, som har sit

netveerk, medarbejdere og selvledelse i fokus. Ledere i dag er langt mere menneskelige, og

derfor er der ogsa kommet en langt bedre dialog og forstaelse for hinanden.

Lewins arbejder ud fra 3 forskellige ledelsesformer, som er:

e Autoriteer

e Demokratisk

e Laissez-faire

Lewins 3 ledelsesformer

Lederen

Informa-
tioner

Negleord

Gruppens
effektivitet

Gruppens
sammenhold

Lederens
popularitet
Klima i
gruppen

Autoriteer

Magtautoritet

& [Jdsteder ordrer

Kun operativ

Magt
Straf/belgnning

Sterst pd kort sigt
(ndr lederen er til
stede)

Meget ringe pd
grund af megen
konflikt

Upopulzr og
fryptet

Oprarsk ogleller
total underkastelse

Demokratisk

Kundskabsautori-
tet

Inddrager gruppen
1 beslutninger om
mél/midler

Ovperativ og ikke —
operativ

Samarbejde

Sterst pd lenpere
sigt (nathengig
af lederens
tilstedevarelse)

CGrode pd grund
af fellesskab om
felles mal

Populaer og vaerdsat

Godt

Figur 25: Lewins 3 ledelsesformer®
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En ledelsesform kan sagtens vaere omfattet af alle 3 ovenstaende, men kan ogsa skifte alt af-
haengig af hvilken opgave der er tale om. Der er mange faktorer som kan pavirke valget af
ledelsesform, og hvad der kan vaere mest hensigtsmaessigt pa det geeldende tidspunkt. Faktorer
som tidsfaktor, kultur, opgavens omfang, omgivelserne, lederen og medarbejderne kan som
sagt vaere afgegrende for hvilken ledelsesform, der er den mest optimale.

Kigger vi pa Spar Nord og hvilken ledelsesform der kan vaere den mest optimale i forhold til
et opkgb af en svensk internetbank, sa er der tale om en demokratisk ledelsesform. Det er en
beslutning der bliver truffet i bestyrelsen, og derfor er hele gruppen inddraget. Nagleordet for
den demokratiske ledelsesform er samarbejde, hvilket ogsa er meget vigtigt i denne sammen-
hang. Der er altsa fastsat et feelles mal for Spar Nord, og derfor er der ogsa et godt klima og
sammenhold i gruppen. Selve informationsniveauet skal omfatte hele organisationen, saledes
at alle ved hvad der sker lige nu. Medarbejderne skal altsa holdes opdateret for pa den made at

fa alle til at yde det bedste for at na det feelles mal for Spar Nord.

Dette betyder ikke, at alle beslutninger fremover beror pa den demokratiske ledelsesform,
men det kan sagtens vare en blanding af de tre. Der vil i Spar Nord og alle andre banker udar-
te sig flere forskellige ledertyper. Hvornar man i Spar Nord skal veelge hvilken type leder man

gnsker, kigger man pa en reekke faktorer som navnt ovenover.

Faktorer, som pévirker valget af ledelsesform

Opgaven

Er den kompleks
eller simpel?

Omgivelserna
Er de preget
af stabilitat?

Tidsfaktor
Er tiden knap?

Autoritaar?
Demokratisk?
Laissez-faira?

Kultur

Hvilkan
ledelsesform er
vi want til?

Hvilken ledelses-
form plejer han
at praktisera?

edarbejderne
Hwor

“salvkgrende™

er de?

Figur 26: Faktorer, som pévirker valget af ledelsesform®®
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Figur 26 viser meget godt, hvordan man kommer hen til den ledelsesstil der passer bedst. Der
er mange spargsmal der skal veere afklaret, inden man tager valget og det afhanger fuldt og
fast af situationen. Ikke to chefer er ens i de forskellige afdelinger. Det kan godt veere de deler
holdninger, men sa har de i stedet et andet team, som sidder og arbejder for dem og derfor vil

de skulle agere forskelligt i de forskellige situationer.

Det samme ger sig geeldende for valget af chef i Sverige. Selvom han er valgt ud fra en de-
mokratisk ledelsesstil, sa er det ikke sikkert at chefen der bliver valgt, arbejder ud fra den de-
mokratiske lederstil. Dog vil det veere en fordel, hvis det er en chef, som kan lede ud fra alle

tre lederstile.

Nar en ny chef, skal ind og overtage en allerede eksisterende afdeling, vil personen formentlig
fra start af blive mgdt med en vis form for modstand fra de ansatte. De har veeret vant til at
arbejde pa én made, og nu er der usikkerheden ved, at man ikke ved, hvad den nye chef er for

en type og ganske ubevidst kan nogen komme til at modarbejde chefen.

Modarbejdelse af chefen er en naturlig del af en sadan proces og derfor skal chefen kunne
takle det pa bedst mulig vis. Han skal kunne laese, hvordan man bedst far medarbejderne med
ham. Nogen kan bedst lide den kontante stil, andre den hvor alle bliver hgrt og en tredje med-
arbejder er maske lidt ligeglad med hvordan han agerer, og forventer bare at han gar sit arbej-

de pa bedst mulig vis.
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13 Scenarie 2 - Leasing

Spar Nord har allerede i dag en bred palette af produkter, som sikrer dem indtjening — og sam-
tidig er tidsvarende i forhold til hvad kunderne efterspgrger. Spar Nord valgte tilbage i 2014
at genoplive deres leasingaktiviteter til erhverv. Leasingaktiviteterne har primert veeret til
transport, industri og landbrug. Dette har i sig selv bidraget positivt til regnskaberne, og man

har samtidig kunne holde pa kunderne, saledes de ikke har leaset deres materiel andetsteds.

Leasing i dag er ikke sa ukendt som tidligere, og det er noget de fleste har hgrt om. Hvorvidt
de kender til selve forretningen er ikke til at sige, men det er noget som Spar Nord bgr over-
veje at udbrede til deres private kunder. Dermed fastholder de eksisterende kunder, og er med

til at hegne kunderne endnu mere inde.

Danske Bank og Nordea er nogle af dem der har store leasingaktiviteter til private, og det
kunne vaere en aben mulighed for et bankskifte, hvis de har deres leasingaftale der. Alene i
farste kvartal 2017 kom der 7.542 nye privatleasede biler pa gaderne. Set i forhold til samme
tidspunkt sidste ar sa er der tale om, en stigning pa 27,5 procent, hvilket er uddraget af Figur
27.
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Figur 27: Nyregistrerede privatleasing-biler®
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Leasing er efterhanden voldsomt udbredt i forhold til det erhvervsmassige, hvor de tegner sig
for langt sterstedelen af alle nyindregistrerede biler. Tilsvarende ger sig ikke geeldende for de

private kunder, hvor ca. 20 procent af de nye biler er pa baggrund af leasingkontrakter.

Brugtvognspriserne er generelt steget med ca. 10 %%, hvilket 0gsd har varet medvirkende til
at danskerne i dag keber flere nye biler. Dette sammenholdt med regeringens nedsettelse af
registreringsafgiften gar det blot endnu mere attraktivt for de danske familier.

Der er altsa et stort fremtidigt forretningsperspektiv i denne gruppe, hvorfor man ber overveje
at gere sig mere synlige her. Udover at fa hegnet kunderne mere ind, vil det rent regnskabs-
maessigt ogsa have en positiv effekt rent indtjeningsmaessigt. Udover de ekstra kunder, som
Spar Nord vil kunne fa i butikken, s vil de ogsa kunne fastholde forretninger i banken, pa de

kunder, som maske overvejede at lease i stedet for at lane i banken.

Leasing af en bil hos Spar Nord, vil betyde at der i stedet for en lgbende renteindtegt, vil
komme et fast gebyr ind hver maned fra kunden. Dette vare sig gebyrer for selve leasingafta-
len, gebyrer for betaling via PBS og udbetalingen til bilen. Regnskabsmaessigt, vil den mindre
renteindtaegt, bade kunne ses som positiv og negativ. Negativt, fordi Spar Nord naturligvis
gerne vil lane flere penge ud, og gge deres renteindteegter. Det ger de ikke, hvis der laves lea-
singaftaler. Omvendt er det positivt, fortsat at fa forretningen og i flere tilfeelde vil en leasing-
aftale, formentlig kunne skabe en hgjere indtjening til Spar Nord, end en renteindtaegt vil.
Derudover ligger renten pa et billan, typisk lavere end hvad den gennemsnitlige udlansrente er

I Spar Nord.

Derudover er det positivt for Spar Nord, at man far benyttet en del af sine likvider, som man i
forvejen betaler penge for at have stdende i Nationalbanken. Spar Nords nuvarende folio-
ramme er pd 1,050 mia. dkk®. Man far samtidig bundet pengene i aktiver, hvor der tages
ejendomsforbehold i bilen. Saledes at hvis pengene til leasingaftalen ikke bliver betalt, sa vil

bilen kunne afhentes.

65 .
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14 Scenarie 3 —reducering af medarbejdere og filialer

Vi har tidligere skrevet om fordelene og ulemperne ved at centralisere arbejdsmetoderne i
Spar Nord. Det er en proces der farst lige er begyndt, men som i lgbet af de naste 3 ar, for
alvor forventes at kunne ses pa Spar Nords indtjening. Dette i takt med omstruktureringer og
sammenleegninger af eksisterende filialer til starre og mere effektive filialer. Spar Nord for-
venter med deres nye strategi at kunne hente 300 mio. i lgbet af de naste 3 &r®’. Vi har opsat

et scenarie for at se hvordan dette belgb kan fremkomme.

Der er ingen tvivl om at, afskedigelser og lukning af filialer er noget, der gger Spar Nords
indtjening. Dette fordi udgifterne hertil falder. Det forudseettes at én medarbejder koster 1
mio. dkk. om aret i personale- og administrationsomkostninger. Derudover har vi forudsat, at
kursreguleringerne er fastsat ud fra tallet i 2016, saledes at vi kan se, hvordan vores @ndringer
alene pavirker resultatet. Dog har vi forudsat at nedskriverne falder yderligere, idet det er
sveert at se, hvorfor der skulle komme nedskrivninger i samme niveau, som der har veeret de
seneste 5 ar. Landbruget er kommet lidt i bedring og der er de sidste 5 ar, sat rigtig mange
penge til side til nedskrivninger. Derfor forventes det ikke at der kommer mange nye ned-

skrivninger i de naeste ar.

Ligesom nedskrivningerne falder, forventes det at Spar Nords renteudgifter falder. Vi har sat
2018 + 2019 til 0, med begrundelsen, at det gennemsnitlige fald, vil gare det til en indtjening
for Spar Nord. Der er indfart negative renter overfor erhvervskunderne, men denne indtjening,

definerer vi til at ga lige op med den minimale indlansrente, som der er til de private kunder.

En tidligere stor negativ post i regnskabet, er posten til andre driftsudgifter. Denne opleves
der et stort fald pa, da man i flere ar, har betalt til diverse bankpakker. Der betales ikke lenge-

re til bankpakkerne, hvilket far en positiv indvirkning pa regnskabet.

Som tidligere skrevet star Spar Nord foran lukning af naeste lukning af Gistrup, Nibe, Storcen-
tret og Storvorde. Storvordes medarbejdere flyttes til Vejgaard, de andre afdelinger flyttes til
en ny afdeling i City syd i Aalborg. Pa Figur 28 ses det, hvor Spar Nord i dag har filialer.

¢ www.finanswatch.dk
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Figur 28: Spar Nords filialer

Vi ser det stadig muligt for Spar Nord at sammenlagge filialer, og muligheden for at opkgbe
andre bankers filialer, for at styrke deres markedsandele og @ge deres indtjening. Spar Nord
og andre har gjort det for og fx Sparekassen Vendsyssel, som flere gange har kebt andre spa-
rekasser og senest kabt 4 afdelinger af Den Jyske Sparekasse. Dette kab resultere i at omkost-
ningerne og mere til, ved at kabe afdelingerne vil tjene sig selv hjem allerede 12 mdr. efter
kabet.

Afdelingsnettet har udviklet sig utrolig meget siden 2012, hvor Spar Nord havde hele 90 filia-
ler, som skal ses i lyset af opkabet af Spar Bank. | dag i 2017, har Spar Nord 58 filialer, inden
lukning af ovenstaende filialer. P4 5 ar, ma det siges at vaere en voldsom, men ikke unaturlig
udvikling og det giver et utroligt godt billede af forventningerne til fremtidens bank, som ikke

vil kunne ses pa hvert et gadehjgrne.

Nar Spar Nord lukker filialer for at sammenlagge til sterre og forventeligt mere effektive
filialer, giver det forhabninger om blandt andet sgede gebyrindtegter. Gebyrindtagterne er i
regnearket regnet ud fra gennemsnittet af de sidste 5 ar. Eftersom rentemarginalen fortsat
presser bankernes og ikke mindst Spar Nords renteindteegter, skal der gerne findes indtjening
et andet sted. Derfor skal der findes pa mader, hvorpa man kan gge Spar Nords gebyrindtaeg-
ter. Vi har som pa renteindtaegterne, taget udgangspunkt i den gennemsnitlige gebyrindtaegt de
sidste 5 ar, for at se hvad resultatet bliver i 2019, hvor Spar Nord forventer at have gget deres

indtjening med 300 mio. dkk. VVores tal i regnskabsanalysen viser det forholdsvis retmaessigt.
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Dels er der omkostningsbesparelser ssmmenholdt med gget gebyrindteegter jf. ovenstaende, sa
resultatet far skat bliver 297 mio. dkk starre i 2019 end i 2016.

De ggede gebyrindtagter, skal komme ved gget fokus pa blandt andet Private Banking seg-
mentet, hvor der forventes at vaere et stort uforlgst potentiale®®. Vi ser et stort potentiale i Pri-
vat Banking segmentet, da Spar Nord pa nuverende tidspunkt, har flere mindre tilfredse kun-
der i denne afdeling®. Det er en afdeling, der i flere banker er blevet en del af kerneforretnin-
gen. Det er gaet fra at veere et ikke eksisterende eller niche produkt i flere banker, til i dag at

veere en del af produktpaletten.

Private Banking segmentet er iser interessant, da mange kunder i dag har en del penge til at
sta kontant. Dette er blandt andet ogsa med til, at Spar Nord i dag har sa stort et indlansover-
skud som er tilfeeldet. Folk er blevet mere optimistiske i forhold til investeringer, og derfor er
mulighederne for at opna en decideret win-win situation for banken pa dette omrade ganske
stor. Efterspargslen for anden investering end kontant indestaende er stigende set i lyset af det

er sveert at opna en god kontantrente for sit indestaende.

Der er i hele sektoren rift om de velhavende kunder, og derfor har mange banker, som tidlige-
re nevnt, veeret ngdt til at eendre deres produktpalette, saledes det i hgjere grad ogsa tilegner
sig de formuende kunder. Konkurrencen pa omrédet er stigende’, og derfor er Spar Nord
ogsa ngdt til at fa vendt om pa tilfredsheden hos deres kunder i dette segment. Kunderne i
Spar Nords Private Banking segment er generelt ikke tilfredse med de nuvearende muligheder.
Jyske Bank og Danske Bank derimod farer feltet, og er sagar ogsa begyndt at udbrede pro-
duktet til deres udenlandske afdelinger.

Kampen om kunderne pa dette omrade er ikke s& meget anderedes end hos de "normale” kun-
der, da Spar Nord vil satse pa den personlige relation frem for priserne. Det er maske pa dette
omrade, at Spar Nord ikke har varet skarpe nok i forhold til relationerne til de velhavende
kunder. Alternativt kan en mindre erfaring pa omradet betyde, at man ikke har veret ligesa

kompetente som konkurrenterne.

% www.business.dk
69 .
www.finanswatch.dk

7® www.finanswatch.dk

Side 78 af 92



HDFR — 2017 — Aalborg Universitet

Private Banking kunderne forventer i dag, at man har kort vej til handling, og at man altid har
en specialist ved handen hvis problemer eller handler skal udfares. 1 og med at der er flere
velhavende mennesker i Danmark, sa er potentialet i Private Banking segmentet ikke helt uin-
teressant, da kunderne bliver hegnet inde pa alle fronter, og bliver maske fremover loyale og
gode ambassadgrer for banken. Private Banking kunder betaler en form for abonnementsge-
byr for at veere med — og de far til gengaeld stillet kompetente og dygtige specialister til radig-
hed.

Spar Nord skal derfor for alvor til at gare noget aktivt, for at fa indhentet noget af det tabte pa
dette omrade. Mulighederne er mange, nar man som Spar Nord, har overskudslikviditet, som
skal bruges aktivt, for ikke at tabe penge i stedet for at tjene penge. Konkurrencen er intensi-

veret pd omradet og derfor er det nu der skal slas til.
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15 Scenarie 4 — Flytning af produktion til udlandet

Vi har tidligere kigget pa Spar Nords mulighed, for at ekspandere til udlandet i form af et op-
kab af en eksisterende svensk internetbank. Ekspanderingen skal bidrage til en gget indtjening
og dermed en forbedret toplinje. En anden mulighed er, at centralisere dele eller hele produk-
tionen i udlandet, som vi har set andre konkurrerende pengeinstituttet gare. Nordea og Danske
Bank far blandt andet deres lanedokumenter og kreditaftaler produceret i udlandet, og derfor

bliver der frigivet tid til kundemedarbejderne herhjemme i Danmark.

Kundemedarbejderne far derfor frigivet tid i forhold til at kunne bidrage til andre arbejdsom-
rader, som kan hjelpe radgiverne til at veere proaktive i forhold til eksisterende og nye kun-

der.

En sadan proces vil skabe store organisatoriske a&ndringer, som ogsa kan vaere behaftet med

fejl. Derfor er det med at minimere de fejl, som kan opsta i den forbindelse.

John Kotters 8-trins-model

70 pct. af alle store forandringer mislykkes, og John. P. Kotter har udarbejdet en 8-trins-
model, som skal sikre, at forandringerne sker med succes’™, og sa gnidningsfrit som muligt.

Modellen er delt op i tre faser, som er understattet af 8 trin’%
Optgningsfasen

- Skabe en oplevelse af forandrings ngdvendighed
- Oprette en styrende koalition

- Udvikle en vision og strategi

- Kommunikere forandringsvisionen

Gennemfgrelse af &ndringen

- Styrke medlemmernes handlingskompetence
- Generering af kortsigtede resultater

- Konsolidering af resultater

"t www.lederweb.dk
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Fastfrysning

- Forankring af nye arbejdsmader mv. i kulturen

Der er ingen tvivl om, at etablering af produktionen i udlandet vil vaere en kempe omvaltning
for Spar Nord og medarbejderne generelt, sa derfor er det vigtigt, at kommunikationen og
retorikken er helt skarp. Ifglge Kotter, sa undervurderer lederen hvor svert det kan vare for
medarbejderne at omstille sig. Dette kan besvarligggre processen, da der hurtigt kan opsta
misforstaelser. Hvorvidt medarbejderne fra det nuveerende produktionscenter herhjemme flyt-
ter med til udlandet er uvist, men der skal stadig fastholdes en form for kvalitetskontrol og

support, hvis tingene skulle glippe eller til at understatte deres udenlandske kollegaer.

En flytning af produktionen til udlandet vil altsa kraeve, at der er flere der tager del i ledelses-
arbejdet, da der sa vil opsta en klar linje fra leder til produktionen. Det i sig selv kraever en hel
del tillid, iser fra den gverste leder, som maske skal give afkald pa dele af lederens egen le-
delsesstil med fordeling af ansvaret til andre. Lederen har en meget vigtig funktion og rolle at
udfylde, og derfor er det essentielt, at visionen for forandringen er klar og tydelig for medar-
bejderne. Visionen skal veere tydelig i forhold til at holde medarbejderne motiveret, og moti-

verede medarbejdere er en del af at forandringen bliver en succes.

Forandringsprocesser er typisk angstprovokerende for medarbejdere og som skrevet ovensta-
ende er det uden tvivl lederens ansvar, at sgrge for at kommunikationen er planlagt omhygge-
ligt og processen ved at flytte en hel afdeling til udlandet skal veere malrettet og tage hensyn
til medarbejdernes behov. Medarbejderne har dog ogsa et stort ansvar i processen. Ifglge Hel-
le Petersen, ph.d., MPO, lektor i arbejds- og organisationspsykologi, Roskilde Universitet,
kreeves falgende af medarbejdere, safremt en forandring skal blive en succes i en virksomhed
Lyt — ellers er der ikke plads til nyt”. Citatet er meget sigende, da man som medarbejder, kan
have en tendens til at fgle, at en forandring er lavet for at skade en selv og aldrig vil kunne

veere til gavn.

| takt med at planen og visionen skrider frem, er det vigtigt, at give folk endnu mere ansvar og
uddele roser og forfremmelser. Jo mere ansvar medarbejderne far, og det at de fgler sig som

en del af planen betyder, at man undgar eventuelle medarbejderoprar. Hvis farst medarbej-
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derne bevidst eller ubevidst modarbejder planen, sa bliver det svaerere at nd samlet i mal, og

derfor er opfalgning og inddragelse af medarbejderne en vigtig del.

Det er ikke en proces der sker nu og her, men i stedet er det en lang proces, som gerne skal
ende med at blive en helt naturlig tankegang hos medarbejderne, at Spar Nords produktion nu
er flyttet til udlandet. Nar farst, at medarbejderne og alle i Spar Nord har erkendt, at det er

sadan tingene gares her, sa skal man arbejde videre med forankringen i Spar Nords kultur.

Vi vurderer ogsa, at det vil have en omkostningshesparende effekt ved flytning af produktio-
nen af standardopgaver til udlandet. Det vurderes, at Spar Nord vil kunne fa 2 medarbejdere
for én medarbejders pris i Danmark, safremt de flytter standardopgaverne til Litauen. Spar
Nord har jf. deres arsrapport 1.540 ansatte, hvoraf vi skenner at de 240 ansatte er ansat i stil-

linger der producerer standardopgaver.

| forhold til vores tidligere opgarelse af medarbejdere i Spar Nord, koster hver medarbejder 1
mio. dkk. i personale- og administrationsomkostning. Derfor vil banken, safremt de flytter
240 stillinger ud af landet, kunne spare 120 mio. dkk. om aret. Dog vil besparelsen farst kun-
ne ses, nar flytningen er fuldt etableret og alle nye ansatte kender deres arbejdsopgaver. Dette
vil veere en lang proces for Spar Nord, da det vil kraeve, at der fortsat er produktionsmedar-
bejdere fra Danmark tilstede i Litauen til at oplaere nye ansatte. Danske Bank, Nordea og an-
dre danske pengeinstitutter har i dag nedlagt omkring 3.400 arbejdspladser i Danmark™. Det
er dog ikke kun produktionsmedarbejdernes job der er blevet nedlagt. Det drejer som om flere
arbejdsomrader, hvilket den stigende digitalisering er en konsekvens af, da man nu kan flytte

arbejdsopgaverne i forhold til, hvor det er billigst at producere og ansette.

73 .
www.finans.dk
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16 Konklusion og perspektivering

Med udgangspunkt i vores problemformulering, kan vi konkludere, at Spar Nord er en bank,
som rent regnskabsmaessigt star utrolig steerkt pa markedet. Spar Nord er klar til de kommen-
de krav til den finansielle sektor og det forventes, at Spar Nord vil veere at finde i Danmark de
naste mange ar. De har formaet at etablere en drift, der leverer flotte resultater, ogsa selv om
der de sidste par ar har vaeret et stort pres pa renteindtaegterne, hvilket har betydet, at man som

bank har skullet vise evnen til at sta sammen og finde en felles vej for at mgde fremtiden.

Den felles vej bliver fundet i forbindelse med en proces, der blev sat i gang kort far vi pabe-
gyndte vores projekt. Denne proces omhandler den nye strategi som Spar Nord har lagt for at
sikre deres videre eksistens. En eksistens der endnu ikke har veeret truet, men som er ngdt til

at blive fornyet i takt med at omverdenen andrer sig.

Vi har selv oplevet det i vores respektive pengeinstitutter, at fokus og strategien bliver mere
med kunden i centrum, og det at skabe unikke oplevelser for den enkelte. Der er mange mader
hvorpa disse opleveler kan skabes, og det er ogsa forskelligt hvordan pengeinstitutterne tolker
det.

Kigger vi pa Spar Nord, sa har de en strategi, som blandt andet skal fa kunderne til at fale sig
specielle i forhold til farstehdndsindtrykket af banken og medarbejderne, der typisk tager
imod kunderne. Vi har i samme omgang ogsa givet opgaven et preeg af vores egne holdninger
set i forhold til eventuelle nye indtjeningsmuligheder for Spar Nord. Vi ma sande, at nye stra-
tegier og tiltag er noget der tager tid at fa indfaset, hvilket ogsa stiller krav til hele organisati-

onen, ledelsen og den kommunikation der bliver videregivet til medarbejderne.

| forhold til ledelse, kan vi konkludere, at lederen har en af de vigtigste roller i vores opstille-
de scenarier, safremt de skal blive en succes. Formar en leder ikke at veere en god leder, vil
det betyde at medarbejdernes performance ikke bliver som gnsket — men hvad er en god le-
der? Det handler naturligvis altid om at fa valgt den rigtige leder til de rigtige medarbejdere

og selve den proces er alfa og omega, i forhold til om en proces skal blive til en succes.

Vi kan konkludere at safremt man bare flytter en leder til Sverige, for at lede en ny afdeling,
sa er det ikke ensbetydende med, at det bliver en succes, selv om regnskabstallene ser fornuf-
tige ud i den svenske bank. Lederen og medarbejderne skal passe sammen og om man valger

at anseette en leder ud fra det personale man har i forvejen, eller om man vil tildele lederen
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opgaven at ansatte sit eget personale til en ny afdeling, vil altid veere spgrgsmalet nar der

startes en ny proces i et pengeinstitut.

Vi har oplevet en branche der pd mange mader har @ndret sig — hvor en del af &ndringerne
kan tilskrives finanskrisen for efterhanden 10 ar siden. Kundernes adfaerd har andret sig — og
ligeledes har digitaliseringen som udvikler sig fra dag til dag. Vi mener, at branchen pa sigt
ogsa vil endre maden kunderne kommer i banken pa. Kassetransaktionerne er for nedadgaen-
de, og kunderne kommer generelt ikke i banken sa ofte, som man gjorde for ar tilbage. Derfor

er det endnu mere vigtigt, at radgiverne star klar til at hjeelpe nar der matte blive brug for det.

Vi er ogsa af den overbevisning, at fokus pa nye og andre indtjeningsmulighed ogsa i fremti-
den vil vaere under pres. Der er flere udbydere, som har faet produkter pa hylderne, som tidli-
gere kun har veeret forbeholdt banken. Det er blandt andet derfor, at man i bankerne i dag er
meget opmaerksomme pa lgnsomhed — altsa kan det betale sig? Vi mener selv, at vores opstil-
lede scenarier er ganske realistiske i forhold til hvad en bank af Spar Nords kaliber kan admi-
nistrere og udfere. Innovation vil ogsa veere noget, som skal teenkes pa i dagligdagen, og vi
kunne forestille os, at der i bankerne kommer flere produkter pa hylderne, som de tidligere
ikke har varetaget, men hvor de ser en indtjeningsmulighed. Teenker man ikke i nye baner,

som Spar Nord viser de gar, vil man pa sigt blive fravalgt af kunderne.

Vi kan konkludere, at Spar Nord er pa rette vej i forhold til deres nye strategi, men de skal
ogsa have sig for gje, at resultaterne ikke kommer af sig selv, som de maske har fglt de sidste
par ar, hvor der helt ekstraordinart er blevet tilfart kursgevinster, efter deres salg af deres ak-
tieposter i Ngrresundby Bank og NETS.

Vi er i hvert fald sikre pa, at udviklingen er kommet for at blive, og vi ser spaendte pa fremti-
den og hvad den kan bringe i forhold til endrede og nye arbejdsgange i en branche, der med

tiden bliver endnu mere digital.
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18 Bilag
Bilag 1 — Opkgb af svensk internetbank
Regnskabsanalyse ny model Ar
Mio. kr. 2011 2012 2013 2014 2015
Spar Nord = Spar Nord = Spar Nord Spar Nord Spar Nord
Nettorente- og gebyrindtaegter 2.120,30 2.776,00 2.360,70 2.860,50
Kursreguleringer 230,90 193,40 363,10 452,00
Andre driftsindtaegter 35,50 57,50 50,10 47,80
Nedskrivninger pa udlan 599,00| 705,20 602,90 373,40
Basisindtjening fér nedsk. 2.386,70 3.026,90 2.773,90 3.360,30
Basisindtjening efter neds. 1.787,70 2.321,70 2.171,00 2.986,90
Personale og administrationsudgifter 1.493,40 1.608,50 1.837,90 1.768,20
Af- og nedskrivning pa imm. og mat. aktiver 72,10 85,20 71,50 65,50
Andre driftsudgifter 55,50 100,20 109,90 107,90
Basisomkostninger 1.621,00 1.793,90 2.019,30 1.941,60
Indt. pr. omk. fgr nedskrivninger 1,47 1,69 1,37 1,73
Indt. pr. omk. efter nedskrivninger 1,10 1,29 1,08 1,54
Udlan ultimosaldo 38702,1 39.057,90 37.648,10 35.947,60 38.039,30
Gennemsnitlig udlan 38.880,00 38.353,00 36.797,85 36.993,45
Renteindtzegter fra udlan og andre tilgodehavender 2.104,90 2.597,90 2.360,70 1.975,80
Pengemarkedsrente cibor 3 ultimoangivelse 1,00% 0,28% 0,26% 0,28% -0,09%
Udregnet gennemsnit 0,64% 0,27% 0,27% 0,10%
Rente udlan 5,41% 6,77% 6,42% 5,34%
Udlansmarginal 5,13% 6,52% 6,13% 5,43%
DB udlan 1.996,04 2.499,14 2.256,75 2.009,09
DB udlan efter nedskrivninger 1.397,04 1.793,94 1.653,85 1.635,69
Renteudgifter fra indlan og andre gaId 557,20 578,10 453,30 200,50
Indldn ultimosaldo 31.087,60 41.921,70 41.830,50 42.235,80 44.736,30
Gennemsnitig indlan 36.504,65 41.876,10 42.033,15 43.486,05
Rente indl3n 1,53% 1,38% 1,08% 0,46%
Indldnsmarginal -1,25% -1,12% -0,80% -0,55%
DB indlan -455,0 -470,3 -334,6 -239,6
G&P indtaegter 612,90 784,30 930,30 1.125,90
G&P udgifter (afgivne gebyrer) 56,50 65,00 67,00 95,60
DB G&P 556,40 715,30 863,30 1.030,30
DB gvrige 289,25 278,73 -11,59 560,54
Egenkapital 4.627,30 5.975,30 6.532,70 7.033,00 7.887,00
Egenkapital primo+ultimo*0,5 5.301,30 6.254,00 6.782,85 7.460,00
Resultat f@r skat 253,40 605,40 705,00 1.073,60

2016
Spar Nord

2.771,40
385,80

29,70
292,00

3.186,90
2.894,90

1.788,80

94,30
13,30

1.896,40
1,68
1,53

41.345,60
39.692,45
1.815,50
-0,23%
-0,16%
4,57%

4,81%

1.907,78
1.615,78

144,70
46.464,20
45.600,25

0,32%

-0,55%

-250,7

1.174,80
122,10

1.052,70
477,14

8.627,10
8.257,05
1.028,10

Scenarie 2017
Spar Nord

2.862,88

385,80

29,70

200,00

3.278,38
3.078,38

1.803,80

94,30
13,30

1.911,40
1,72
1,61

43.345,60
42.345,60
1.906,98
-0,23%
-0,23%
4,50%

4,74%

2.005,43
1.805,43

145,97
46.864,20
46.664,20

0,31%

-0,55%

-254,5

1.174,80
122,10

I 1.052,70'
]

474,71

8.721,00
8.674,05
1.214,00
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Bilag 2 — Reduktion af medarbejdere og filialer

Regnskabsanalyse ny model Ar

Mio. kr. 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019
Spar Nord Spar Nord = SparNord SparNord SparNord SparNord = Spar Nord = Spar Nord Spar Nord

Nettorente- og gebyrindteegter 2.120,30 2.776,00 2.360,70 2.860,50 2.771,40 2878,35 2971,65  3023,375

Kursreguleringer 230,90 193,40 363,10 452,00 385,80 385,80 385,80 385,80

Andre driftsindtagter 35,50 57,50 50,10 47,80 29,70 28,25 26,80 25,35

Nedskrivninger pd udlan 599,00 705,20 602,90 373,40 292,00 200,00 150,00 100,00

Basisindtjening far nedsk. 2.386,70 3.026,90 2.773,90 3.360,30 3.186,90 3.292,40 3.384,25 3.434,53

Basisindtjening efter neds. 1.787,70 2.321,70 2.171,00 2.986,90 2.894,90 3.092,40 3.234,25 3.334,53

Personale og administrationsudgifter 1.493,40 1.608,50 1.837,90 1.768,20 1.788,80' 1.755,80.| 1.722,80 1.689,80

Af- og nedskrivning pa imm. og mat. aktiver 72,10 85,20 71,50 65,50 94,30 99,85 105,40 110,95

Andre driftsudgifter 55,50 100,20 109,90 107,90 13,30 13,30 13,30 13,30

Basisomkostninger 1.621,000 1.793,90  2.019,30  1.941,60 1.896,40 1.868,95  1.841,50  1.814,05

Indt. pr. omk. f@r nedskrivninger 1,47 1,69 1,37 1,73 1,68 1,76 1,84 1,89

Indt. pr. omk. efter nedskrivninger 1,10 1,29 1,08 1,54 1,53 1,65 1,76 1,84

Udlan ultimosaldo 38702,1 39.057,90 37.648,10 35.947,60 38.039,30 41.345,60

Gennemsnitlig udlan 38.880,00 38.353,00 36.797,85 36.993,45 39.692,45

Renteindtzegter fra udlén og andre tilgodehavender 2.104,90 2.597,90 2.360,70 1.975,80 1.815,50 1743,15 1670,80 1598,45

Pengemarkedsrente cibor 3 ultimoangivelse 1,00% 0,28% 0,26% 0,28% -0,09% -0,23%

Udregnet gennemsnit 0,64% 0,27% 0,27% 0,10% -0,16%

Rente udlan 5,41% 6,77% 6,42% 5,34% 4,57%

Udlansmarginal 5,13% 6,52% 6,13% 5,43% 4,81%

DB udlan 1.996,04 2.499,14 2.256,75 2.009,09 1.907,78

DB udlan efter nedskrivninger 1.397,04 1.793,94 1.653,85 1.635,69 1.615,78

Renteudgifter fra indlan og andre gaeld 557,20 578,10 453,30 200,50 144,70 41,575 0,00 0,00

Indlan ultimosaldo 31.087,60 41.921,70 41.830,50 42.235,80 44.736,30 46.464,20

Gennemshitig indlan 36.504,65 41.876,10 42.033,15 43.486,05 45.600,25

Rente indl&n 1,53% 1,38% 1,08% 0,46% 0,32%

Indldnsmarginal -1,25% -1,12% -0,80% -0,55% -0,55%

DB indlan -455,0 -470,3 -334,6 -239,6 -250,7

G&P indtaegter 612,90 784,30 930,30 1.125,90 1.174,80 1315,275 1455,75 1596,23

G&P udgifter (afgivne gebyrer) 56,50 65,00 67,00 95,60 122,10 138,5 154,90 171,30

DB G&P 556,40 719,30 863,30 1.030,30 1.052,70 1.176,78 1.300,85 1.424,93

DB gvrige 289,25 278,73 -11,59 560,54 477,14

Egenkapital 4.627,30 5.975,30 6.532,70 7.033,00 7.887,00 8.627,10

Egenkapital primo+ultimo*0,5 5.301,30 6.254,00 6.782,85 7.460,00 8.257,05

Resultat fgr skat 253,40 605,40 70500 1.073,60 1.028,10 1.223,45  1.392,75  1.520,48

Side 91 af 92



