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1. Executive summary
Today, in 2017, we have more or less put the financial crisis behind us. But as a direct conse-

quence, more demands have been made on banks' capital and liquidity. This has contributed
to the need for the financial institutions to consolidate. Some with better luck than others. By
2016, the number of Danish banks was 76, whereas at the end of 2007 the number was 152. In
addition to the decline of banks, we also see institutions selling out of their loans to reduce the
balance and thereby comply with the capital requirements that CRD IV has caused. Likewise,
it has become difficult to run a penitentiary, as there is a large administrative burden in the
form of reports to the Financial Supervisory Authority, as well as keeping up to date with new
rules and requirements. We are therefore convinced that in the future we will see more mer-
gers and acquisitions in the financial sector.

Purpose Statement:

That is why, we have set up a planned the scenario with a purchase between Ringkjgbing
Landbobank and Salling Bank. Ringkjgbing Landbobank has received much publicity in the
media about their good results and their ability to run a bank with a very low cost ratio. Sal-
ling Bank is a much smaller bank, but despite that, an independent bank with positive bottom
line results. At the same time, we know it is difficult to run a bank post financial crises, so we
think it is not an impossible scenario that Salling Bank will be bought, despite their ability to
generate a profitable turnover. Both banks are located in Central/Western Jutland and there-
fore a purchase between them is not a geographically impossible scenario either. The main
purpose of our project is to clarify:

Whether it would be beneficial for the shareholders of Ringkjgbing Landbobank to buy
Salling Bank and Which Economic, Strategic and Organizational considerations there are in

an acquisition?
Key findings & recommendations:

Based on our Economic Analysis, we have found that both banks have a good capital adequa-
cy and their key ratios are at a reasonable level compared to comparison banks, especially
Ringkjgbing Landbobank is good at making money. At the economic level, we have come to
the conclusion that it will be beneficial to the shareholers of Ringkjgbing Landbobank with a
purchase between the two banks, but initially there will be a weaker return on equity, which is

seen as a long-term investment.



In our Strategic Analysis, we also come up with a good fit between the two banks, although
they have had different growth strategies so far.

In our Organizational Analysis, we consider that management should focus heavily merging
the two cultures. A good Implementation Plan with clear objectives will provide less re-
sistance to change, and a greater motivation for future cooperation.

Our overall conclusion is that it will be an advantage for Ringkjebing Landbobank sharehold-
ers to acquire Salling Bank, but real output will be on the long run due to the costs of phasing

out the Data Center in Salling Bank.

2. Indledning

Finanssektoren har siden den gkonomiske krise veeret under pres. Et pres som er forarsaget af
flere faktorer, som hgj omkostningsstruktur, behov for hgjere grad af kapitalisering til at mod-
sta fremtidige kriser og skaerpede lovkrav blandt andet omhandlende, hvor hgije risici penge-

institutterne ma tage.

Vi skriver nu 2017 og er et godt stykke ude af finanskrisen. Nu hgrer vi jevnligt i medierne at
boligpriserne er eksploderet i de store byer, primart Kgbenhavn og Arhus, men ogsa i Aal-
borg har boligmarkedet ogsa varet opadgdende’. Tendensen ger sig ogsa geaeldende for aktie-
markedet. Som en konsekvens af krisen, er der indfart starre krav til pengeinstitutternes kapi-
tal og likviditet. Dette er for at gere hele sektoren mere robust mod fremtidige kriser. Allerede
ger Nationalbankdirektgr, Lars Rohde, opmarksom pa, at det kabenhavnske boligmarked bar
falges teet, da prisudviklingen isoleret set pa kebenhavnske ejerlejligheder udviser tegn pa en
s&kaldt bolighoble.?

Finanskrisen og de efterfalgende skeerpede krav til pengeinstitutterne har medvirket til et be-
hov for, at pengeinstitutterne konsoliderer sig. Dette har nogle haft bedre held med end andre.
| 2016 var antallet af danske pengeinstitutter 76°, hvorimod i udgangen af 2007 var antallet

152.% Udover nedgangen af pengeinstitutter ser vi ogsa institutter, der salger ud af deres udlan

! www.boligsiden.dk
2 www.dr.dk
¥ www.finanstilsynet.dk.

* www.lokalepengeinstitutter.dk



for at slanke balancen og derved overholde kapitalkrav som CRD IV har medfart.’ Dette er en
interessant udvikling, som vi ikke tror p8, har néet sin statusquo, slet ikke hvis de nye NEP® —
krav bliver indfgrt, som har til formal at polstre sma og mellemstore pengeinstitutter. Der er
ligeledes ogsa blevet svaerere at drive et pengeinstitut, da der er en stor administrativ byrde,
der skal handteres i form at indberetninger til finanstilsynet, samt holde sig opdateret pa nye
regler og krav. Vi er derfor overbevidste om, at man ogsa i fremtiden vil se flere fusioner og

opkab i den finansielle sektor.

Et scenarie i forhold til konsolidering, kan veere Ringkjebing Landbobank opkgber Salling
Bank. Ringkjgbing Landbobank har de senere ar leveret rigtig gode resultater og har haft en
rigtig flot vaekst. Denne vakst har de et gnske om at fortsatte. Dette kan ggres gennem deres
strategi om fortsat organisk vaekst, som banken ifglge direktar John Fisker hidtil har haft suc-
ces med’, eller ved veekst i form af opkeb. P& baggrund af de skarpede lovkrav med deraf
felgende mange indberetninger og et stigende krav fra kunderne om et fagligt hgjt niveau ger
det stadig udfordrende, at drive et mindre pengeinstitut. Dette kan veere udfordringer, der kan
ramme Salling Bank i fremtiden og som kunne gare det relevant for dem at indga i en fusion
eller et opkab. Herudover vil en sammenlagning mellem de to pengeinstitutter rent geogra-

fisk ikke veere umulig.

Vi synes det er en spaendende udvikling, der pt. finder sted i den finansielle sektor, hvilket
giver os anledning, til at arbejde videre med ovenstaende scenarie og har motiveret os til ne-

denstaende problemformulering.

2.1 Problemformulering
Vi gnsker at belyse om det vil veere en fordel for aktionzererne i Ringkjgbing Landbobank, at
kagbe Salling Bank? | givet fald hvilke gkonomiske, strategiske og organisatoriske overvejel-

ser bar ledelsen gare sig for, at sikre aktionarerne sterst mulig fordel?

2.2 Metode
Vi vil i dette afsnit synliggre hvilke metodiske overvejelser, vi har gjort os for at benytte den

relevante teori og for at fa en god struktur i projektet.

> www.nordjyske.dk
® www.finanstilsynet.dk
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Indledningsvis vil vi begynde med at definere forskellen pa en fusion og et opkeb mellem to
pengeinstitutter. Afsnittet vil blive efterfulgt af en preesentation af hhv. Ringkjgbing Landbo-
bank og Salling Bank med henblik pa at give et overordnet indblik i de to pengeinstitutters
karakteristika. Efterfglgende vil vi beskrive de mest relevante regler og lovkrav, der er inden

for den finansielle sektor, da disse har stor relevans ved en sammenlagning.

For at fa en grundig belysning af vores valgte problemformulering, vil vi analysere det gko-
nomiske fit, det strategiske fit og det organisatoriske fit mellem Ringkjgbing Landbobank og

Salling Bank med udgangspunkt i Ringkjgbing Landbobanks aktionarers perspektiv.

Den gkonomiske analyse vil danne grundlag for projektet og vil vaere bygget op pa en nggle-
talsanalyse for begge pengeinstitutter, udarbejdet ud fra arsrapporterne 2014, 2015 og 2016.
Fundamentet for analysen vil vare falgende nggletal — ROE, ROA, ICGR, WACC, 1/0 og
nedskrivningsprocenten. Udover de navnte nggletal vil vi lave en balance og resultat analyse,
samt se naermer pa kapitalforhold og prissatningen.

Analysen pa strategiske fit vil blive opbygget pa baggrund af en SWOT analyse og Ansoff

strategisk veekstmatrice.

SWOT analysen vil give billede af styrker, svagheder, trusler og muligheder i de to pengein-

stitutter.

Ansoffs veekstmatrice vil veere med til at danne et billede af hvordan Ringkjgbing Landbo

bank og Salling banks strategi for at skabe vaekst hidtil har veeret.

Den samlede analyse vil blive afsluttet med analysen af det organisatoriske fit. Vi vil sam-
menligne de to kulturer, hvor vi vil begynde med at overordnet at se pd omkostningsprocen-
ten, da den vil give os en ide om, hvor effektivt bankernes drives. Vi vil ligeledes med bag-
grund French and Bells det organisatoriske isbjerg, se pa kulturen i bankerne. Ligeledes vil vi
benytte Johnson og Scholes’ videreudvikling af Bakkas model, som tager udgangspunkt i
pavirkningsfaktorer, som bestemmer organisationens samlede kultur. Denne analyse vil af-
sluttes med et afsnit omkring forandring og modstand mod forandring som vil have betydning
I et opkab. Her vil vi benytte Moss Kanters teori omkring modstand modforandring samt Jud-
son der omhandler fire forskellige faser til hvordan forandringer kan modtages. Ligeledes vil

vi se pa motivation ifglge Hackmann, og ved at definere mal ud fra SMART(E) teorien.



Afslutningsvis vil vi med vores konklusion besvare vores problemstilling pa baggrund af vo-

res analyser.

2.3 Empiri

Til at lave vores research vil vi benytte os af internettet, hvor vi vil benytte de nyeste tilgen-
gelige offentlige relevante data. Det omhandler de to pengeinstitutters hjemmesider, finanstil-
synets hjemmeside samt relevante artikler. Dette vil give os en god indsigt i de to pengeinsti-
tutter. Ligeledes vil vi benytte os af de tre seneste arsrapporter, 2014, 2015 og 2016, som vil

veere et baerende element for vores analyser.

Udover brugen af internettet vil vi interviewe Henrik Andersen der har erfaring med fusioner
og overtagelser indenfor den finansielle sektor, fra sit job som partner ved Hildebrandt &
Brandi.

Vores teoretiske baggrund fra HDFR uddannelsen vil naturligvis ogsa blive benyttet. Vi vil
primert beskaftige 0s med 6. semester “styring af finansiel virksomhed”™ 0g 7. semester “or-
ganisationsudvikling i finansielle virksomheder”. Specielt disse 2 semestre vil give o0s et godt

fundament i forhold til at udfare relevante analyser.

Endvidere vil vi bruge vores baggrund i den finansielle sektor, hvor vi begge arbejder i Spa-
rekassen Vendsyssel, i hhv. Hjgrring og Aalborg Vest afdeling. | Sparekassen Vendsyssel har
vi erfaring med flere fusioner og opkegb og derfor har vi ad den vej et stort netvaerk af folk
med opkgbserfaring, som vi vil benytte os af, herunder Sparekassen Vendsyssels Regnskabs-
afdeling, som har handteret de fusioner og opkgh, som Sparekassen Vendsyssel har veeret

involveret i.

2.4 Peer - gruppe

Som navnt i metode afsnittet vil vi fortage en nggletalsanalyse af Ringkjgbing Landbobank
og Salling Bank. I denne analyse vil der blive behov for at sammenligne relevante nggletal
med sammenlignelige banker, dette vil ggre vores analyse mere valid, da beregningerne for
peer-grupperne bruges til at illustrere og underbygge de beregnede nggletal for vores udvalgte
pengeinstitutter. Vi har derfor valgt at hhv. Ringkjgbing Landbobank og Salling Bank skal
holdes op mod hver sin peer — gruppe.



Ringkjebing Landbobank er efter finanstilsynets starrelsesgruppering et gruppe 2 pengeinsti-
tut®, derfor vil denne peer-gruppe besté af gruppe 2 pengeinstitutter, s de rent starrelsesmaes-
sigt er i samme kategori. Vi har valgt peer-gruppen for Ringkjgbing Landbobank skal besta
af, Jutlander Bank og Sparekassen Kronjylland. Udover starrelse er de valgt bedst muligt ud

fra geografi. Nedenstaende er balancerne, resultat og udlansfordeling for 2016 illustreret.

Tabel 1. — R. Landbobanks Peer-gruppe

Jutlander Bank 193.194| 15.732.916 49,00% 47,40%
Sparekassen Kronjylland 222.000| 21.823.103 46,30% 53,70%
Ringkjgbing Landbobank 530.498| 24.258.137 27,40% 72,40%

Kilde: egen tilvirkning pba. J. Bank, S. Kronjylland og R. Landbobanks arsrapport 2016

Salling Bank er et gruppe 3 pengeinstitut jf. finanstilsynets sterrelsesgruppering, derfor vil
denne peer- gruppe besta af gruppe 3 pengeinstitutter. Vi har valgt Salling Banks Peer-gruppe
skal besta af @stjydsk Bank, og Djursland Bank som starrelsesmassigt og geografisk minder

om Salling Bank. Nedenstaende er balancerne, resultat og udlansfordeling for 2016 illustreret.

Tabel 2. — Salling Banks Peer-gruppe

Djursland Bank 74.382 7.544.456 49,90% 42,10%
Dstjydsk Bank 9.173| 2.964.874 77,00% 23,00%
Salling Bank 38.011| 3.051.724 45,00% 55,00%

Kilde: egen tilvirkning pba. J. Bank, S. Kronjylland og R. Landbobanks arsrapport 2016

2.5 Afgraensning
I vores projekt vil vi udelukkende beskaftige os med overvejelserne inden et opkab, hvorfor
vi ikke vil beskrive en evt. implementering ved et opkeb, samt projektledelse og projektplan

som et opkab vil medfere.

Vi vil benytte de nyeste arsrapporter, hvorfor vi ikke vil kommentere pa arsrapporterne fra far
2014, ligesom vi vil afgraense os fra materiale der offentliggares et stykke inde i analyseperi-
ode, her teenker vi bla. pa 1. kvartalsrapport 2017.

& www.finanstilsynet.dk



Grundet Ringkjgbing Landbobank og Salling Bank ikke er kategoriset som et SIFI institut
gnsker vi ikke beskaftige os med reglerne, der vedrarer disse.

Ydermere afgraenser vi os fra IRB metoden, som opgarer bankens risikoeksponeringer. Dette
er med baggrund i hverken Ringkjgbing Landbobank eller Salling Bank, jf. deres arsrapporter

opger deres risikoeksponeringer med udgangspunkt i IRB metoden.

I alle fusioner/opkgb mellem to pengeinstitutter er datacentralen et vigtigt element, altsa om
pengeinstitutterne bruger den samme datacentralt. Grundet der ligger en tung gkonomisk ud-
fordring, samt en tung implementerings-opgave i et datacentralskifte. Dette aspekt vil vi af-
greense os fra i vores projekt og vi vil derfor ikke analysere pa udfordringen af Salling Bank
og Ringkjgbing Landbobank i dag benytter sig af to forskellige datacentraler. Vi vil dog esti-
mere den gkonomiske udfordring i vores budgettering for den “nye” bank, herunder udgiften

til datacentralerne.

3. Introduktion af opkeb

En virksomhed kan vokse gennem, organisk veekst og ved hjelp af integration. Der kan veere
tale om horisontal vaekst gennem opkeb af eller fusion med en af konkurrenterne, eller verti-
kal vaekst gennem opkeb af en virksomhed i forsyningskaden. | dette scenarie er der tale om
at vokse horisontalt gennem opkeb af Salling Bank, som er en konkurrent. Uanset om det

handler om opkgb eller fusion, sa geelder det om at udnytte synergieffekter.

Ringkgbing Landbobank giver udtryk for at et af deres konkurrenceparametre er deres kultur,
som er baret af stort fokus pa at tjene penge og udvikle forretningen. En forudsetning for
Ringkebing Landbobank for veekst gennem integration er, at denne kultur kan fastholdes og

viderefares.

I nedenstaende afsnit vil vi lave en kort gennemgang af hvad et opkeb er, samt hvilke hoved-

treek og processer der indgar i et opkgb mellem to virksomheder.

En sammenleagning af to virksomheder kan ske pa to mader, enten som en fusion eller opkab.
Dette gor sig geeldende uanset der er tale om to advokat selskaber eller to pengeinstitutter der

bliver sammenlagt.

Ved en fusion bliver egenkapitalen konverteret til egenkapital i et felles selskab. Denne

sammenlagningsform giver mere fglelse af lighed blandt medarbejderne og ledelsen kontra



hvis ”man” bliver kgbt af en stgrre virksomhed, og skal indrette sig efter dennes arbejdsgang,

normer og regler.

Ved et opkeb overfares et ejerskab til et andet, altsa i vores tenkte scenarie, vil det vere
Ringkjgbing Landbobank der forseetter og Salling Bank der ophgrer. Ringkjgbing Landbo-
bank vil ogsa kunne overtage Salling Bank som et datterselskab, det har vi bla. set Sparekas-
sen Sjelland gjorde i forste omgang, da de overtog Sparekassen Fyn®. Set forhold til de to
pengeinstitutter har forskellige datacentraler, kunne det godt veere et scenarie, dog ved vi
Ringkjgbing Landbobank verner meget om deres kultur, som de gerne vil kerer videre som
en samlet enhed, hvor det samtidigt vil veere muligt at hgster synergier pa blandt andet stabs-
omradet. John Fisker udtrykker det saledes: Vi har en stor mesterlere-kultur, og det giver

en kulturb&ret virksomhed. Det er derfor, vi er s& tro over for de vardier, vi har. %

For et opkeb vil veere et godt opkeb, er der nogle forudsztninger opfyldes: Potentiale for
kunderne og selskaber, veerdifeellesskab, og finansielle forhold og historik. Forudsaetningerne

er illustreret i nedestaende figur, der viser sammenspillet mellem forudsetningerne.

Figur 1. — Kilder til synergi i den faelles virksomhed

fEnensicibvnero] Q intern kapitalstyring: Skabe synergi gennem effektiv styring

af interne kapital- og arbejdsmarkeder.

“Hvordan kan vi forege

shareholder-value af Q Corporatebrand: Integrere en raekke forskelligartede forretninger
vores 5BU-portefolge?” omkring et fazlles brand og pa den made fremme faelles veerdier og
temaer.
| Kundesynergi .
U Krydssalg: Skabe vaerdi ved at krydssaelge et bredt udvalg af
sHyordan kan vi deles om produkter og serviceydelser fra forskellige forretningsenheder.

kundebasen og dermed foroﬂge 1 Feelles vaerditilbud: Skabe en konsekvent kebsoplevelse i alle
den samlede kundeveerdi? butikker i overensstemmelse med virksomhedens standarder.

‘ Intern synergi . ) .
O Faelles serviceydelser: Opna stardriftsfordele ved at deles om

“Hvordan kan vi styre systemer, faciliteter og personale i kritiske stotteprocesser.

SBU-processerne for at opna 0 Veerdikaedeintegration: Skabe veerdi ved at integrere beslzegtede

stordriftsfordele eller processer i den industrielle vaerdikaede.
vaerdikzedeintegration?”

Laerings- og vaekstsynergi

O iImmaterielle aktiver: Dele kompetencer inden for udvikling af
"Hvordan kan vi udvikle og menneskelig kapital, informations- og organisationskapital.
deles am vores

immaterielle aktiver?”®

Kilde: Artikel af Per Nikolaj Bukh og Krina S. Christensen s. 20, www.pnbukh.com

* www.sparfyn.dk
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Udover der er nogle forudsaetninger der skal vere opfyldt for et opkab vil vere interessant, er
det ogsa kreevende proces for den opkgbende virksomhed, som skal drive opkabs- og integra-
tionsprocessen, da det kreever en klar og overbevisende strategi for, hvordan de vil integrere

det opkebte selskab.

Der er to former for opkeb, der er et venligsindet opkeb og fjendtligt opkeb. Et fjendtligt op-
keb betegner en overtagelse af en virksomhed, hvor virksomhedens ledelse ikke er indforstaet
med overtagelsen. Sadan en overtagelse sker typisk ved at opkgbe en i praksis bestemmende
indflydelse, f eks via bgrsen. En venlig overtagelse er hvor der er enighed fra begge ledelser
om, at opkabet er en god idé. Ved et opkeb mellem to pengeinstitutter, hvor ingen af dem er
ngdlidende er det vigtigt der er klar overensstemmelse om, hvordan ledelsen i den ”nye” virk-
somhed skal sammenszttes, altsa hvem skal veere direkter, hvem skal veare bestyrelsesfor-
mand, ellers falder forhandlingerne sammen allerede ved dette step*’. Derfor er det som en
forudseetning i vores projekt, at der er tale om et venligsindet opkeb mellem Ringkjgbing
Landbobank og Salling Bank, fordi vi ved at Ringkjgbing Landbobank vearner meget om de-
res kultur og ud fra det synspunkt vil de aldrig give sig i kast med et fjendtligt opkeb. Nar det
nye ledelsesteam er pa plads, bar der nedszttes en styregruppe, der har de overordnede mal
for opkebet for gje. Herudover bgr der dannes en projektgruppe, der i praksis skal fare opkg-
bet ud i livet. Det kan veere en har ansvaret for overdragelse af kunderne, en anden har for
personale rokeringer m.v. Det er vigtigt, at deltagerne i denne projektgruppe har faet klarlagt
deres roller i den nye organisation. Dette er med til at undga usikkerhed og magtkampe i pro-

jektgruppen.

Et opkeb sker ikke bare fra den ene dag til den anden, fra den farste dialog er etableret og til
opkabet er implementeret kan der godt ga op i mod 24 maneder. Denne proces kan deles op i
fire overordnet punkter — Forhandling, godkendelse, en virksomhed (et CVR) og implemente-

ringen. Nedenstaende har vi opstillet i overskrifter hvordan en opkebsproces kunne se ud
e Forhandling, 3 — 6 maneder
e Potentiale, veaerdier, formal og vilkar
e Godkendelser, 3-5 maneder

e Myndigheder, samspil

* Henrik Andersen, Partner Hildebrandt og Brandi
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e Envirksomhed, 2 maneder

e | gang: papirarbejdet eksekveres, handtering af forretningsrelationer, handtering

af kunderne
e Implementering 10 maneder

e Gevinster realiseres: En IT platform, justering af organisation, abning/lukning af

filialer, samkaring af stabe.

I selve forhandlings og dialogforlgbet er det vigtigt det handteres fuldsteendig fortroligt af
hensyn til de bersetiske regler, men ogsa for ikke at skabe, usikkerhed blandt medarbejderne i
to virksomheder, ligeledes kan det ogsa gere kunder, aktionarer utrygge. Udover fortrolighed
er der reekke opmerksomhedspunkter i dialogforlgb samt indhold, som vi har listet op nede-

stdende.

Forlebet Indhold

. Fortrolighed . Potentiale, formal og veerdier

. Teet samarbejde, felles deltagelse . Forstaelse af finansielle forhold

. Felles kommunikationsplan og informationsmateriale . Finansiel model for fusion

. Kemekompetencer med fra start . Gensidige forpligtelser

. Praktisk planlgning og forberedelse integreres . Medarbejderforhold
sidelobende . Implementeringsplanles gning

. Ugentlige dialogmeder — senere med milepale og . Indflvdelse
handlingsplaner

kilde: Artikel af Per Nikolaj Bukh og Krina S. Christensen , www.pnbukh.com

I vores scenarie med et opkgb mellem Ringkjgbing Landbobank og Salling bank befinder de
sig far fer forhandlings/dialogsforlab, altsa er det overhovedet interessant at fa skabt en dialog

vedrgrende et opkgb? Det vil vi belyse neermere nedenfor.

4. Praesentation

4.1 Salling Bank

Salling Bank er jf. finanstilsynets sterrelsesgruppering et ’gruppe 3” pengeinstitut (arbejden-

de kapital fra 750 mio. kr. til 12 mia . kr.)*2. Sallings Banks historie raekker helt tilbage til maj

2 www.finanstilsynet.dk
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1876. | dag er banken et bgrsnoteret aktieselskab, med en aktiekapital pa 52,40 mio. kr. som
er fordelt ud pa 9.000 aktionarer, hvoraf Spar Vest Fonden ejer 11,4 % af aktiebeholdningen
og Danske Andelskasser Bank A/S ejer 10 % af aktie beholdningen.

Banken er ledet af en enmandsdirektion, bestaende af Peter Vinther Christensen, som har vee-
ret administrerende direktar siden 19943, Banken har en fem mands bestyrelse hvor Per Al-
baek har siddet som formand siden 2011, udover de fem repreesentantvalgte bestyrelse indgar
der tre medarbejdervalgte medlemmer. Udover bestyrelsen har Salling Bank et repraesentant-
skab bestaende af 30 medlemmer, valgt af aktionarerne. Reprasentantskabets opgave er at

varetage aktionarernes interesse.

Bankens hovedkontor ligger i Skive, herudover har banken tre afdelinger placeret i Nykebing

Mors, Viborg og Vinderup, som ogsa er deres primzre geografiske markedsomrade.

Salling Banks hovedaktivitet er traditionel bankdrift for private kunder, mindre og mellemsto-
re erhvervsvirksomheder samt offentlige institutioner. Fordelingen af udlan og garantier er
ultimo 2016, 55 % pé erhvervsengagementer og 45 % pa privatengagementer. * Banken leve-
rede i 2016 et netto resultat pa tkr. 38.000. Balancen udgjorde tkr. 3.052.000 og en egenkapi-
tal pa tkr. 438.400 inkl. hybrid kernekapital pa tkr. 144.800. Salling Bank havde gennemsnit-
ligt 99,9 heltidsansatte i 2016. Banken benytter sig af BEC som datacentral.

4.2 Ringkjobing Landbobank

Ringkjgbing Landbobank er jf. finanstilsynets sterrelsesgruppering et ”gruppe 2” pengeinsti-
tut (arbejdende kapital fra 12 mia. kr. til 75 mia . kr.)*>. Ringkjgbing Landbobanks historie gar
tilbage til 1886 og siden har banken udviklet sig markant og er i dag et barsnoteret aktiesel-
skab, med en aktiekapital pr. ultimo 2016 pa tkr. 22.850 fordelt pa 17.217 aktionerer, hvoraf
de sterste er Parvus Asset Management Europe Limited, med en beholdning pa 10,16 % af

bankens aktiekapital og ATP med en aktiebeholdning pa 5,01 % af bankens aktiekapital.

Ringkjgbing Landbobank ledes i dag af en tomandsdirektion med John Fisker og Jarn Niel-
sen. Hvor John Fisker er administrerendedirektgr og har medlem af direktionen siden 1999.

Bankens bestyrelse er bestaende af 7 medlemmer med Jens Lykke Kjeldsen som formand,

3 www.sallingbank.dk
' Arsrapport 2016, Salling Bank
15 https://www. finanstilsynet.dk

12



samt to medarbejdervalgte medlemmer. Banken har repraesentantskab bestdende af 26 med-
lemmer, der er demokratisk valgt af aktiongererne.

Banken har et afdelingsnet bestaende af 7 forskellige fysiske afdelinger, hvor hovedsgdet er i
Ringkjgbing. Herudover har banken fem Private Banking afdelinger, hvor de bla. har fysiske
afdelinger i Aarhus og Holte. Det primare markedsomrade er midt — Vestjylland, herudover

driver de en private banking afdeling i Holte, Nordsjalland.

Ringkjgbing Landbobank hovedaktivitet er traditionel bankdrift for private kunder, mindre og
mellemstore erhvervsvirksomheder samt offentlige institutioner. Banken har derudover stort
fokus pa udvikling af nichekoncepter, hvilket har resulteret i etableringen er nye private ban-
king afdelinger, finansiering af leeger og tandleeger samt finansiering af vindmgller. Fordelin-
gen af udlan og garantier er ultimo 2016, 72,4 % erhvervsengagementer og 27,4 % privaten-
gagementer'®. Banken leverede i 2016 et nettoresultat pa tkr. 539.498. Balancen udgjorde tkr.
24.258.000. og en egenkapital pa tkr. 3.555.000. Gennemsnitligt havde Ringkjgbing Landbo-

bank 271 medarbejdere for aret 2016. Datacentralen som banken benytter, er Bankdata.

4. Lovkrav

Nar man driver et dansk pengeinstitut, er man underlagt flere love og bekendtggrelser. Den
centrale lov i regulering af pengeinstitutternes virke er i “Lov om finansiel virksomhed”".
Her stilles der krav til bankens soliditet, kapital og likviditet m.m. Som fglge af finanskrisen
er lovgivningen og kravene til bankerne strammet,'® dels for at beskytte indskydernes indlén,
men ogsa for at skabe tilliden til sektoren igen og polstre de nuveerende pengeinstitutter, sa de

er robuste nok til at modsta en evt. ny finanskrise.

Finanstilsynet har til opgave, at sikre sig de danske pengeinstitutter arbejder inden for lovgiv-
ningen og falger diverse bekendtgarelser og reguleringer, heriblandt om pengeinstitutterne
har den kraevede kapital for at drive forretningen. Finanstilsynet opererer dels ud fra lgbende
indberetninger, det kunne eksempelvis veere indberetning af regnskaber, herudover laver de

ogsa sterre” gennemgange i pengeinstitutterne i form af kontrolbesgg, hvor de bla. gennem-

1o Arsrapport 2016 Ringkjgbing Landbobank
1 \www.finansraadet.dk
18 \www.business.dk
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gar forretningsgange, de starste engagementer og foretager stikprgver pa mindre engagemen-
ter.

Dermed er det vigtigt at man har lovgivningen med i betragtningen inden en fusion og opkab,
saledes alle krav og lovgivning overholdes for den nye bank. | den sidste ende skal finanstil-

synet godkende opkabet.

5.1 Solvens/ Kapitalprocent

Solvens er i dagligtale et kendt udtryk, dog har man valgt at &ndre begrebet fra solvens til
kapitalprocent, men det daekker stadig over det samme. Kapitalprocenten har fyldt meget i
mediernes deekning af pengeinstitutterne, iseer gennem finanskrisen. Kravene til et pengeinsti-
tuts kapitalprocent samt minimumskapital er en af de vasentligste bestemmelser. Det er med
til at beskytte indskydere, obligationshaver og gvrige kreditorers krav'®. I bund og grund er
det en definition for hvor robust et pengeinstitut er for uforudsete tab. Det fortzller altsa hvor
meget et pengeinstituttet kan tale at tabe af sine aktiver, fgr det vil have en konsekvens for

fremmedkapitalen.

Grundlaget for et pengeinstituts kapitalprocent er pengeinstituttets kapitalgrundlag samt risi-
koeksponeringer, som vil blive beskrevet nedestaende. Nedestaende er formlen for kapital-

procenten illustreret®.

kapita Ig rundlag
risikoeksponering

> 8%

Kapitalprocent

kapitalprocenten skal jf. FIL § 124 stk. 1. og 2. veere over 8 % og minimumskapitalkravet skal
veare >5 mio. euro®’. Dette betyder for hver 1 mio. kr. et pengeinstitut laner ud, skal det have
kr. 80.000 i kapitalgrundlag. Udover kapitalprocenten, som er fastsat ved lov skal der jf. FIL

§ 124 stk. 4%, tillaegges et individuelt solvensbehov. Det individuelle solvensbehov fastsettes

¥ www.finanstilsynet.dk

20 Jgrgen Just Andresen, Finansiel risikostyring, 1. udgave 2. oplag. s. 320
2L www.retsinformation.dk

22 www.retsinformation.dk
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af pengeinstituttets direktion og bestyrelse, saledes det er passer i forhold til instituttets risi-

ci®. Dette betegnes ogsa ved sgjle 11 tillg.

Det er op til finanstilsynet at vurderer, om det individuelle solvensbehov er realistisk fastsat i
forhold til pengeinstituttets risici, hvis finanstilsynet mener det er sat for lavt kan de opjustere

behovet og ligeledes til at bestemme kapital grundlaget jf. FIL 124 stk. 516.

5.2 Kapitalgrundlag

Kapitalgrundlaget er et vigtigt element i at drive et pengeinstitut, da dette dels udtrykker hvor
robust et pengeinstitut er forhold til risikoeksponeringerne. Altsa jo sterre kapitalgrundlag
pengeinstituttet har, jo mere kan det gge sine aktiver, her teenkes der pa hovedsagligt udlan,
som fremgar i risikoeksponeringer. Af kapitalgrundlaget fremgar tre typer kapital — egentlig

kernekapital, hybrid kernekapital og supplerende kapital.

Kernen af kapitalgrundlaget er egentlig kernekapital, som er den rene egenkapital, der bestar
primert af aktiekapital hvis der er tale om en bank og garantkapital hvis der er tale om en
garantsparekasse og herudover bestar den af overfart overskud. Det er denne kapital man som
investorer har starst risiko i, at placere sine midler i, da man er sidst til at f& sine midler ved

en evt. konkurs.

Hybrid kernekapital er en “’blanding” af aktie/garantkapital og lanekapital og defineres nede-

staende:
e Hybrid kernekapital ma ikke have incitamenter til fgrtidsindfrielse

o Hybrid kernekapital skal give pengeinstituttet frit leje til at kunne annullere rentebeta-
linger for kapitalen for en ubegrenset periode uden kompensationen til ejer-

ne/investorerne.

o Hybrid kernekapital skal nedskrives eller konverteres til egentlig kernekapital, hvis
pengeinstituttets egentlig kernekapital falder under trigger niveau, der typisk er 5,25 %
-7 %

2 www.finanstilsynet.dk
** www.finanstilsynet.dk
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Faktisk kan hybrid kernekapital til dels sammenlignes med et garantbevis, her er det Spare-
kassen repraesentantskab der sammen med ledelsen fastsetter renten og investor kan ligeledes

ngdvendigvis ikke selge dem fra dag til dag, som man kan ved en aktie.

Supplerende kapital kan betegnes som efterstillet geeld. Denne kapital supplerer kernekapita-
len(egentlig kernekapital + hybrid kernekapital). Som investor af supplerende kapital har man
en starre risiko end almindelige indlanere, da man som investor af supplerende kapital er efter
almindelige indlanere i keen om at fa sine penge ved en konkurs. Ligesom hybrid kernekapi-

tal ma supplerende kapital heller ikke incitamenterne til en fartidindfrielse.
Nedestaende er kapitalgrundlaget illustreret.

Figur 2. — Kapitalgrundlag

Egentlig kernekapital

+ Hybrid kernekapital

= Kernekapital

+ Supplerende kapital

= Kapitalgrundlag

Kilde: Egen tilvirkning pba. Jargen Just Andresen, Finansiel risikostyring, 1. udgave 2. oplag s.
321

5.3 Risikoeksponeringer

Som naevnt overstaende er risikoeksponeringerne vigtigt element at opgere, for at beregne

kapitalprocenten samt beregne minimumskravet til kapitalgrundlaget.

Risikoeksponering kan hos pengeinstitutter defineres som et mal for den samlede risiko for et
tab forbundet med pengeinstituttets aktiviteter. Jf. FIL § 142 stk. 1, fremkommer malet *’risi-

koeksponeringer” med kreditrisiko, markedsrisiko og operationel risiko for pengeinstitutter®.

Med kreditrisiko menes der tab pa pengeinstituttets garantier og udlansportefglje. Markeds

risikoen er den risiko der er i markedet, det kan vere &ndringer i renteniveauet, valutakurser,

2 \www.retsinformation.dk
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obligationskurser m.m. Den operationelrisiko kan vere interne fejl, IT nedbrud, shitstom

m.m.

For et pengeinstitut er kreditrisikoen den starste risiko, eftersom udlansportefgljen udger den
sterste del af aktivsiden pa et pengeinstituts balance. Dette gar sig ogsa galdende for Ringk-
jobing Landbobank og Salling Bank. Der kan anvendes to forskellige metoder til opgerelsen
af kreditrisikoen, hhv. standardmetoden og IRB metoden. Forskellen pa de to metoder bestar i
hvordan nedvegtningen pa udlanet udregnes. IRB star for interne Rating- baserede og ved
denne metode er det pengeinstituttet selv, der vurderer sandsynligheden for misligholdelse pa
udlanet. Benyttes standardmetoden er det eksterne ratings der vurdere sandsynlighed for mis-

ligholdelse.

IRB metoden er mest benyttet af helt store pengeinstitutter, heriblandt Nordea og Danske
Bank®. Denne metode er mere kompliceret end Standardmetoden. Metoden kraever utrolig
stor og avanceret data disciplin, da den bygger pa pengeinstituttets egen data. Standardmeto-
den er den mest benyttet model for mindre og mellemstore pengeinstitutter, heriblandt Ringk-

jebing Landbobank og Salling Bank.?’

Standardmetoden opdeler udlanseksponeringen i forskellige kategorier, alt efter hvor meget
det kan nedvagtes. En detailkunde med udlan under 1 mio. euro uden nogen form for sikker-
hed kan eksempelvis nedveegtes til 75 % og udlan inden for 80 % belaning i privat bolig kan
nedvaegtes til 35 %. Altsa skal der reserveres mere kapitalgrundlag ved udlan til en detailkun-

de end ved udlan til privat bolig inden for 80 % belaning.

Nedenstaende illustreres nedvagtning jf. standardmetoden?:
e Stat/Region/Kommuner 0%
e Privatkunder og mindre erhverv (SMV) (Midlertidige regler for SMV)* 75 %
e Fast ejendom:

e Bolig (indenfor 80 %) 35%

2% www.danskebank.com
%7 Arsrapporter 2016 Ringkjgbing Landbobank og Salling Bank.
?® Jgrgen Just Andresen, Finansiel risikostyring, 1. udgave 2. oplag s. 233
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Fritidshus (indenfor 60 %) 35%

e Erhvervsejendom (indenfor 50 %) 50 %

e Dakkede obligationer 10 %

e (vrige obligationer 10-20%
e Erhverv 100 %

e Restance over 90 dage:

e Nedskrevet mindre end 20 % pa engagementet 150 %
o Nedskrevet mere end 100 100 %
e Engagementer med pant i fast ejendom (inden for graenserne) 100 %

*Jf. kapitalkravforordningen CRR artikel 501, kan SMV midlertidigt nedvaegtes med yderli-
gere 76,19 %

5.4 Tilsynsdiamanten

Tilsynsdiamanten blev introduceret i 2010 og var fuld implementeret i 2012%. Det er et kon-
trolveerktej der er udviklet af finanstilsynet som en konsekvens af finanskrisen, da der var
flere feellestrek for de pengeinstitutter der kom i kom i problemer under krisen. Kendeteg-
nende for disse pengeinstitutter var hgj udlansveekst pa bekostning af kreditkvaliteten, her-
iblandt stor ejendoms eksponering og manglende styring af store engagementer. Tilsynsdia-
manten skal i dag fremga af et pengeinstituts arsrapport. Idéen er at tilsynsdiamanten skal
veere med til at sikre pengeinstitutterne ikke patager sig for store risici. Der er i diamanten
fastsat, mal pa forskellige pejlemaerker der skal synliggare om pengeinstituttet patager sig en

forhgjet risiko.

Nedestaende er tilsynsdiamanten og dens pejlemarker illustreret.

% www.finanstilsynet.dk
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Figur 3. — Tilsynsdiamanten

Likviditetsoverdaskning > 50 pct. Ejendomseksponering < 25 pct.

Funding ratio < 1 Udlansvaekst < 20 pct.

Summen af store engagementer < 125 pct.

Kilde: www.finanstilsynet.dk

Med finanstilsynets diamant tages der udgangspunkt i fem forskellige pejlemarker/ graense-
verdier, som de enkelte pengeinstitutter skal holde sig indenfor. Dog er verdierne “kun” vej-
ledende, men overholdes de ikke af pengeinstituttet vil de komme under skarpet opsyn af
Finanstilsynet. Sker overskridelsen gentagne gange kan Finanstilsynet eksempelvis pabyde

pengeinstituttet at nedbringe udlansvaksten jf. FIL 350.%
Tilsynsdiamantens fem pejlemaerker er:

e Likviditetsoverdaekning

e Ejendomseksponering

e Udlansvakst

e Summen af store engagementer

¢ Funding ratio

Nedestaende tabel viser Ringkjgbing Landbobank og Salling Banks veerdier for 2016 er, for-

hold til Finanstilsynets graeenseverdier.*:

*® www.finanstilsynet.dk
31 Arsrapport 2016 Ringkjgbing Landbobank og Salling Bank.
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Tabel 3. — Finanstilsynets greenseveerdier

Store engagementer < 125 % af kapitalgrundlaget | 29,50 % 37 %
Udlansveekst <20% 2,70 % 2%
Ejendomseksponering <25 % 14,80 % 9%
Funding-ratio <1 0,70 0,65
Likviditetsoverdaekning > 50 % 139,60 % 180 %

Kilde: egen tilvirkning
Likviditetsoverdaekning > 50 %

Med likviditetsoverdekning menes der den overskydende likviditet efter opfyldelses af lovens
minimumskrav i procent. Som jf. FIL § 152 er 10 % kravet eller 15 kravet. . Begge penge-
institutter er langt indenfor denne veerdi, hvor Ringkjgbing Landbobank har en overdakning
pa 139,60 % og Salling Bank har en overdakning pa 180 %. Dette billede gar igen hos mange

danske pengeinstitutter, der har en stor likviditet.
Ejendomseksponering < 25 %

Ejendomseksponering defineres med udlan og garantistilles indenfor brancherne fast ejendom
og gennemfarelse af byggeprojekter, der maksimalt ma udgare 25 % af pengeinstituttets sam-
lede udlan efter nedskrivninger. Af de to pengeinstitutter har Ringkjgbing Landbobank den
starste eksponering som 14,80 % mod Salling Banks pa 9 %, men begge pengeinstitutter ope-

rerer inden for greensen med en rimelig markend.
Udlansveekst < 20 %

Jf. tilsynsdiamanten ma et pengeinstituts udlan maksimalt veekst med 20 %. Dette er med til at
sikre pengeinstitutterne har kontrolleret udlansveekst. Opgerelsen af udlanet er efter nedskriv-

ninger.

Igen er begge pengeinstitutterne indenfor Finanstilsynets vejledende pejlemarker, hvor Ring-

kjebing Landbobank havde en udlansvaekst pa 2,7 % og Salling Bank havde en pa 2 %. Dog

*2 www.finanstilsynet.dk
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har Ringkjgbing Landbobank overskredet dette estimat og var pa finanstilsynets overskrid-
ningsliste for d. 30/6-2016, hvor deres udlansvakst var pd 20,3 % **. Dog er dette tal ifslge
John fisker kun 18 %, men den tekniske beregningsmodel hos Finanstilsynet ger at udlans-

vaksten til 20,3 % og derved overskrider tilsynsdiamantens pejlemarke®*.
Summen af store engagementer <125 %

Med dette menes der at summen af et pengeinstituts store engagementer maksimalt ma udgere
125 % af det samlede kapitalgrundlag. Store engagementer defineres ved et engagement ud-
ger mere 10 % af kapitalgrundlaget dog maksimalt 25 %. Dette pejlemarke er med til at sikre
der er en starre udlansspredning og dermed er et pengeinstitut ikke sa fglsom hvis der et starre
engagement der skal nedskrives. Opgerelsen &ndres fra 2018 hvor summen af de 20 starste

engagementer maksimalt ma udgare 175 % af kernekapitalen.*

Ringkjgbing Landbobank og Salling Banks store engagementer udger hhv. 29,5 % og 37 % af
kapitalgrundlaget og det kan dermed konkluderes de har en fornuftig spredning pa deres ud-
lan. Samtidigt er det bemarkelsesveardigt, at Ringkjebing Landbobank sum ikke udger mere
eftersom 71,9 % af deres udlan er til erhverv. Altsa tyder det pa at de ikke har fa store er-

hvervsengagementer, men en masse mindre.
Funding ratio< 1

Funding ratio angiver forholdet mellem udlan delt med arbejdende kapital fratrukket obligati-
oner med restlgbetid under 1 ar, den betegnes som den stabile funding. Tilsynsdiamantens

pejlemarke for funding ratio er, den skal vare under 1.%

Formalet med funding ratio er at pengeinstitutterne far en mere langvarig finansieringsstruk-
tur. Ringkjgbing Landbobanks funding ratio er 0,70 og Salling Banks er 0,65, dermed befin-

der begge pengeinstitutterne sig inden for grenseveerdien.

Overordnet set vurdere vi, at begge pengeinstitutter arbejdere indenfor tilsynsdiamantens pej-

lemeaerker og endda med en rimelig margen. Det er kun Ringkjgbing Landbobank der har

3% \www.finanstilsynet.dk
3 www.finans.dk

% www.finanstilsynet.dk
% www.finanstilsynet.dk
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fremgaet en enkelt gang pa finanstilsynets halvars lister over overskridelser af tilsynsdiaman-
ten siden diamanten var fuld implementeret ultimo 2012, hvor Ringkjgbing Landbobank hav-
de en for stor udlansveekst jf. listen fra 30/06 2016. Dette er dog rettet op pa efterfalgende.

5.5 Likviditetskrav

Ligesom der er krav til et pengeinstituts kapital er der ogsa krav til dets likviditet. Her kom-
mer man ikke udenom LCR (Liquidity Coverage Ratio), der angiver den mangde likvide hgj-
kvalitetsaktiver, som et pengeinstitut skal have i sin beholdning for at modsta det kortsigtede
likviditetsstres. Disse aktiver skal primart besta af kontanter, indestaender i Nationalbanken

0g statsobligationer.

D. 1. oktober 2015 er der tradt nye LCR regler i kraft. LCR er et korsigtet likviditetsmal, der
skal sikre, at pengeinstituttet har nok likviditet, til at modsta 30 dages likviditetsstress. Reg-
lerne indfases frem til 2018. Kravet var d. 1. oktober 2015 60 %, d. 1. januar 2016 70 %, d. 1.
januar 2017 80 % og d. 1. januar 2018 100 %, hvor LCR er fuldt indfaset.®’

5.6 CRDIV

CRD IV er et EU direktiv, der blev indfart tilbage i april 2013. Det er den mest markbare
regulering af pengeinstitutter til dags dato. CRD IV er i skrivende stund i fuld gang med at
blive implementeret og forventes fuld implementeret primo 2019.% CRD IV omfatter et pen-
geinstituttets kapital. Direktivet gar ind og erstatter tidligere kapitalkrav, som blev vedtaget
tilbage i 2007, men som sidenhen har vist sig, ikke at veere tilstreekkelige. Primaert vedrarer
CRD IV kvaliteten af pengeinstituttets kapital herudover bergrer reguleringen ogsa aflgnning,

risikostyringen m.m.

Kapitalprocenten, er forsat det samme og skal beregnes mellem kapitalforhold og risikoek-
sponeringerne og skal jf. lovkrav stadig veere over 8 %. Risikoeksponeringerne opggares, med
sma andringer, som de ogsa tidligere er blevet opgjort. Den store forskel fra tidligere regler
og de nye CRD IV regler, er hvordan kapitalen skal og ma opgares. Her er der ind fart en
masse skeerpelser pa hvor meget kapital et pengeinstitut minimum skal have, hvad der kan
medregnes med i kapital og hvor meget kapital der ma medregnes. Disse skerpelser skal pen-

geinstituttet have styr pa inden 2019, hvor implementeringen er fuld indfaset.

*” www.finanstilsynet.dk
% Jorgen Just Andresen, Finansiel risikostyring, 1. udgave 2. oplag.
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Pengeinstituttets kapital, kapitalgrundlaget, bestar som tidligere navnt at tre “typer” kapital,
nemlig egentlig kernekapital, hybrid kernekapital samt supplerende kapital, hvilket den fortsat
vil. Men det er i disse elementer CRD IV for alvor slar igennem hvor kapitalen skal vere ster-
re og ikke mindst bedre. Dette medferer der stilles endnu hgjere krav til pengeinstituttets

egenkapital, samt kvaliteten af den supplerende.

Kravet til egentlig kernekapital var far de nye CRD IV krav 2 % forhold til risikoeksponerin-
gerne. | dag er kravet 4,5 % - Pengeinstituttet egenkapital skal altsa veare stgrre i dag.. Hybrid
kernekapital ma i dag maksimalt udgere 1,5 % hvor det tidligere matte udgare 2 %. Ligesa ma
supplerende kapital maksimal udgar 2 % hvorimod denne type matte udgere 4 % far CRD IV.
Det er vigtigt at pointere at egentlig kernekapital altid kan erstatte Hybrid kernekapital samt
supplerende kapital. Ligeledes kan Hybrid kernekapital erstatte supplerende kapital. Dermed
sagt kapital af bedre kvalitet kan altid erstatte kapital af ”darligere” kvalitet. Nedestaende ta-

bel illustrerer kravet til kapitalgrundlag fer og efter implementeringen er CRD IV direktivet.

Tabel 4. — CRD IV krav

Egentlig kernekapital |Min. | 2% af risikoeksponeringerne |Min. [4,50% af risikoeksponeringerne
Hybrid kernekapital 2% af risikoeksponeringerne 1,50% af risikoeksponeringerne
Supplerende kapital 4% af risikoeksponeringerne 2,00% af risikoeksponeringerne
Kapitalgrundlag 8% af risikoeksponeringerne 8,00% af risikoeksponeringerne

Kilde: Egen tilvirkning

Overstaende tabel understreger tydeligt at kvaliteten af kapitalen skal veere bedre, altsa gge

egenkapitalen og mindske kapitalen pengeinstitutterne kan fremskaffe, ved at optage lan.

Overstaende kapitalgrundlag omtales i CRD IV regi ogsa som sgijle 1, udover sgijle | tillegges
sgjle 11, som er pengeinstituttets individuelle solvenskrav. Kapital kvaliteten af sgjle 11 er ogsa
skeerpet. Den skal nu opfyldes med minimum 56 % egentlig kernekapital og mindst 75 % ker-

nekapital, og resterende ma vare supplerende kapital.

Udover skeerpelserne til kapitalgrundlaget, som allerede implementeret, indfgres der som en
del af CRD IV ogsa to kapital buffere. De har til formal, ligesom de andre skeerpelser, at pol-
stre pengeinstitutterne, saledes de har kapital nok til, at modsta fremtidige finansielle kriser.

Der er tale om en kapitalbervarings-buffer og en Kontracyklisk kapitalbuffer.
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Ved fuld implementering i 2019 vil kravet til kapitalbevaringsbufferen veere pa 2,5 % (1,3 % i
2017) af risikoeksponeringerne.®® Denne buffer skal udelukkende bestd af egentlig kernekapi-
tal. Med dette taget i betragtning forhold til sgjle I, vil kravet til egentlig kernekapital nu veere
7 % i forhold til risikoeksponeringerne, nar CRD IV er fuldt indfaset og hertil skal sgjle I
tilleegges som skal besta af minimum 56 % egentlig kernekapital. Kapitalbevaringsbufferen
opfattes som et ’bledt” krav, det vil sige pengeinstituttet godt ma ligge under kravet pa de 2,5
%. Dog vil dette medfarer en masse restriktioner for at udbetale udbytte til aktionarerne og
bonus til personalet. Ligeledes vil det medfgrer et forbud mod at betale renter pa pengeinsti-

tuttets hybrid kernekapital.

Den kontracykliske kapitalbuffer anses som en konjunkturbuffer. Formalet med denne er at
pengeinstitutterne polstre sig yderligere i en hgjkonjunktur og dermed vil veere bedre rustet til
en efterfalgende lavkonjunktur. Altsa vil denne buffer vare kontra den gkonomiske udvik-
ling. Bufferen vil variere mellem 0 — 2,5 % (0- 1,3 % i 2017) forhold til risikoeksponeringer-
ne alt efter hvilken konjunktur vi befinder os i. Denne buffer skal, ligesom kapitalbevarings-
bufferen, udelukkende besta af egentlig kernekapital. Det er op til nationale myndigheder at
fastsatte niveauet pa denne buffer, f eks. ud fra indikatorer som eksempelvis langivning i den
private sektor forhold til BNP.*’ Ved fuld implementering af CRD 1V og ved en hgjkonjunk-
tur vil kravet til egentlig kernekapital veere 9,5 % forhold til risikoeksponeringerne og som
beskrevet overstaende kommer tilleegget fra sgjle 1I.

5.7 Delkonklusion

Overstaende bekrafter os i vores antagelse om, at kravene til pengeinstitutterne er skaerpet, og
det bliver svare”, at drive et pengeinstitut. Det er iser kapitalomradet, hvor indfgrelsen af
CRD 1V virkelig har skaerpet kravene. Bankerne skal have konsolidering i hgjseedet, for at
kunne blive ved med at drive deres udlansforretning, og selvom pengeinstitutterne har kapita-
len pa plads, betyder dette ikke at de blot kan vekste, da de er underlagt pejlemarkerne fra

tilsynsdiamanten.

Disse krav har ogsa betydning for et opkgb mellem Ringkjgbing Landbobank og Salling
Bank. Vi vil derfor nedenfor analysere pa, om et opkeb kapitalmassigt ville kunne lade sig
gare. Dette er ikke kun i bankens interesse. Aktionarerne i Ringkjgbing Landbobank har ogsa

% Jargen Just Andresen, Finansiel risikostyring, 1. udgave 2. oplag
* Jgrgen Just Andresen, Finansiel risikostyring, 1. udgave 2. oplag
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en vaesentlig interesse i at banken ikke gambler med lovkravene, for fremadrettet at kunne
drive en bank, uden skeerpede tilsyn fra finanstilsynet.

5. Regnskabsanalyse

6.1 Resultatanalyse

Nar vi ser pa resultatopgarelserne for begge banker er det tydeligt at se, at de generelle rente-
indtaegter er faldende. Vi vil i resultatanalysen fokusere nogle udvalgte nggletal for de 2 ban-
ker. Disse nggletal er sarligt udvalgte, da vi mener at disse nggletal har stor indflydelse pa
bankernes drift. Vi har valgt at analysere pa bankernes nettorente og gebyr indtaegter, udgifter
til personale og administration, nedskrivninger pa udlan og tilgodehavender, arets resultat og

balancen. For at beregne indekstallene bruger vi formlen:
Indeks = veerdi i aktuelt ar / veerdi i basisaret * 100

Tabel 5. — Indekstal for Ringkjgbing Landbobank

Netto rente og gebyrindtegter 100 104 123
Udgifter til personale og administration 100 104 113
Nedskrivninger pa udlan og tilgodehavender 100 69 55
Avrets resultat 100 103 152
Balance 100 105 114

Kilde: Egen tilvirkning pba. R. Landbobanks Arsrapporter 2014, 2015 og 2016

Tabel 6. — Indekstal for Salling Bank

Netto rente og gebyrindtegter 100 102 100
Udgifter til personale og administration 100 103 101
Nedskrivninger pa udlan og tilgodehavender 100 49 48
Arets resultat 100 122 217
Balance 100 107 113

Kilde: Egen tilvirkning pba. Salling Banks Arsrapporter 2014, 2015 og 2016

Ser man pa nettorente og gebyrindtegterne er dette den primere indtaegtskilde for begge pen-
geinstitutter. Gennem analyse perioden fra 2014-2016 formar begge pengeinstitutter at for-
bedre dette. Det skal ses i forhold til at renteindteegterne for begge bankes vedkommende er

faldende. Bankerne har i perioden begge haft fokus pa at nedbringe deres renteudgifter, dette
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er gjort med ved at nedsztte renten pa indlan. Samtidig har bankerne haft fokus pa at fa mere
for det stykke arbejde som de udfaere, og derved gge gebyr og provisionsindtegterne. Ser man
pa udgifterne til personale og administration, gger begge pengeinstitutter deres udgift. Ringk-
jebing Landbobank stiger til indeks 113, hvilket er en stigning pa 13 indekspoint i perioden.
Salling Bank stiger i perioden til indeks 101, hvilket er en beskeden stigning, og faktisk en
reduktion pa 2 indekspoint fra 2015 til 2016. Forklaringerne pa stigningerne i udgifterne til
personale og administration skyldes primart for Ringkjgbing Landbobanks vedkommende, at
de i perioden er blevet flere medarbejdere, hvor de har oprustet indenfor private banking om-
radet. Herudover er der ogsa de generelle overenskomststigninger, som pavirker udgiften til
personale. Holder man disse udgifter op i mod bankernes balance, stiger udgifterne for Ringk-
jobing Landbobanks vedkommende indeksmaessigt tilsvarende med udviklingen i balancen.
Salling Bank er begraenset stigning i udgifterne til personale og administration pa baggrund af

en gget balance.

Feelles for begge banker er ligeledes at nedskrivningerne i perioden er faldende. Nedskrivnin-
gerne er en vaesentlig post i bankernes regnskab, og en stor post pa udgift siden, og det er der-
for meget vigtigt at disse er faldende i perioden, da dette afspejles direkte i bankernes resultat,
som vi kan se stigende. Havde nedskrivninger pa udlan og tilgodehavender veeret status quo i

perioden, ville vi ikke se de samme indeksmaessige stigninger i arets resultat.

6.2 Balanceanalyse

Det gar sig geldende for begge banker, at den stgrste post pa balancen er udlan og tilgodeha-
vender til amortiseret kostpris. Dette betyder samtidig at udlan er den del af balancen som
bidrager med det stgrste indtjeningsmassige belgb til bankernes primere drift. Samtidig er
udlanssammensatningen vigtig, da nedskrivninger pa udlan og tilgodehavender har en stor
indflydelse pa bankernes nettoresultat.

| forbindelse med Ringkjgbing Landbobanks opkeb af Salling Bank, er udlansfordelingen
derfor serligt relevant, da Ringkjgbing Landbobank kgber denne med. Den kreditmassige
risiko, kan ikke direkte afspejles af udlansfordelingen, da der ikke her er vurderet pa udlane-

nes styrke.

Med baggrund i arsrapporterne for hhv. Ringkjgbing Landbobank og Salling Bank, har vi
udarbejdet nedenstaende tabel, som viser udlansfordelingen i de to banker:
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Tabel 7. — Udlansfordeling for hhv. R. Landbobank og Salling Bank

Offentlige myndigheder 0,2 0
Landbrug 13
Kveegbrug 1,2 0
Svinebrug 1,5 0
@vrigt landbrug 4,1 0
Fiskeri 2,3 0
Minkproduktion 0,9 0
Industri og rastofudvinding 3,4 5
Energiforsyning 1,8 1
Vindmgller Danmark 3 0
Vindmgller udland 8,4 0
Bygge og anleg 2,3 5
Handel 4 11
Transport, hoteller og resturanter 1,3 1
Information og kommunikation 0,4 0
Finansiering og forsikring 15,1 5
Fastejendom 9
Farsteprioritet 10,9

Anden ejendomsfinansiering 4,3

@vrige erhverv 7,5 5
Erhverv i alt 72,4 55
Privat i alt 27,4 45
| alt 100 100

Kilde: Egen tilvirkning pba. R- Landbobank og Salling Banks Arsrapporter 2016

Ser man pa fordelingen af udlan til privat og erhverv, er Ringkjgbing Landbobank langt mere
eksponeret mod erhverv end Salling Bank. 72,4 % af udlanet i Ringkjgbing Landbobank er
rettet mod erhverv. Serligt finansiering og forsikring samt vindmgller i Danmark og udlandet,
veegter hgjt hos Ringkjebing Landbobank. Ser man derimod pa Salling Bank er deres udlans-
fordeling mere lige mellem privat og erhverv. |1 2016 udger udlan til erhverv i Salling Bank
55 % af det samlede udlan. Sterstedelen af udlanet i Salling Bank er eksponeret mod landbrug
og handel. Seerligt disse brancher har i gennem finanskrisen veeret yderst presset. Dette skyl-
des at forbrugeren “spare” flere penge op, i stedet for at bruge dem i butikkerne, danskernes
formue er vokset de seneste ar*. Landbruget har ligeledes vzret igennem en hard periode,

hvor prisen pa malk og svin i en lang periode har varet faldende, dette sammenholdt med at

41 www.nationalbanken.dk
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nogle landbrug pa et tidspunkt har kebt mere jord til en hgjere pris*’, end i markedet nu, for at
kunne udvide deres besatning, har veeret med til at landbruget har haft en sveer periode. Ring-
kjebing Landbobanks eksponering mod landbrug udger 7,7 %. Nar man ser pa bankens ster-
relse og bankens geografiske placering, vurderes en udlanseksponering mod landbruget pa 7,7
%, ikke som vaerende meget. Salling Bank med en nogenlunde lignende geografisk placering
har samlet set 13 % af deres udlan eksponeret mod landbrug, dette vurderes ogsa rimeligt i
forhold til bankens placering. Nar Ringkjgbing Landbobank skal vurdere pa udlansfordelin-
gen til landbrug i Ringkjgbing Landbobank, skal de enkelte landbrugskunder selvfglgelig
gennemgas, og disse skal sammenholdes med allerede nedskrevne veardier pa engagementer-

ne i form af hensattelser mv.

Den private udlans eksponering i Salling Bank, vurderer vi kunne vare interessant for Ringk-
jebing Landbobank, da udlansfordelingen er naesten 50/50. Dette vurdere vi som veerende
positivt, da de sterste udlan typisk ikke skal findes pa privatkunder, men pa erhverv. Nar man
skal vurdere pa sandsynligheden for tab pa udlan, taler man om kreditrisiko. Kreditrisiko, kan
deles op i 2 forskelle begreber. Den systematiske kreditrisiko, og den usystematiske kreditri-
siko. Den systematiske kreditrisiko, er den risiko, som er nemmest at vurdere pa. Nar der er
krisetider, som eksempelvis de seneste ar i finanskrisen, har nogle brancher haft sveert ved at
opretholde den samme indtjening, det kan eksempelvis vere landbruget, som har haft sveert
ved at fa den samme pris for deres produkter som de tidligere har faet. Et andet eksempel kan
veere detail branchen som Salling Bank ligeledes er eksponeret i mod. Nar der er gkonomisk
usikkerhed i samfundet, vil nogle at disse forbrugsgoder, blive nedprioriteret, og derved bela-
ste de enkelte erhvervsdrivende. S selvom at nogle familier i den seneste krise har veeret ramt
af arbejdslgshed og lign. er enkelte brancher og nogle erhverv mere sarbare i forhold til kon-
junkturaendringer, og serligt her spiller den systematiske kreditrisiko en stor rolle. Den usy-
stematiske kreditrisiko, omhandler mere personlige forhold, eller forhold i virksomheden,
denne risiko, kan vere sver at handle pa i tide, og derved svearere at gennemskue. Vi vurdere,
at Ringkjgbing Landbobank med deres opkeb af Salling Bank, far en bank i folden, som ikke
er overeksponeret mod erhverv, og derved har Ringkjgbing Landbobank mulighed for at styr-
ke den systematiske kreditrisiko, hvilket i sidste ende kan vare med til at begraense nedskriv-

ningerne, og derved opna et bedre resultat pa sigt.

2 www.dts.dk
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6.3 Delkonklusion

Vi kan ud fra ovenstaende se at begge banker i perioden har haft gget fokus pa at styrke deres
gebyr og provisionsindtaegter, da begge banker har faldende renteindteegter. Begge banker har
derfor en stigning i nettorente og gebyrindtaegter, som vurderes at veere positivt, da dette ud-
ger bankernes primare indteegtskilde. Samtidig har begge banker faldende nedskrivninger,
hvilket betyder at banker har en stor stigning i arets resultat efter skat i perioden fra 2014 til

2016. Dette vurdere vi er godt for begge banker.

Ser vi derimod pa udlansfordelingen i hhv. Ringkjebing Landbobank og Salling Bank, er
sammensatningen af udlanene forskellige. Ringkjgbing Landbobank er mere eksponeret mod
erhverv end Salling Bank er, hvorfor Ringkjgbing Landbobank med et opkab ikke vil blive
yderligere eksponeret mod erhverv, og pa sigt maske endda arbejde hen i mod en mere ligelig
fordeling.

6. Nggletalsanalyse

| forbindelse med udarbejdelsen af nggletalsanalysen, vil vi se pa relevante nggletal i forhold
til de 2 pengeinstitutter. Analysen afsluttes med at sammenholde nggletallene for de 2 penge-
institutter, saledes vi far et overblik over, hvordan de specifikke nggletal vil vare i forbindelse

med Ringkjgbing Landbobanks opkeb af Salling Bank.

7.1 Return On Equity (ROE)
For at beregne ROE bedre kendt som egenkapitalforrentningen bruges formlen:

ROE = Nettoresultat / egenkapital.

Nggletallet forteller os, hvor meget aktionarerne far i rente af deres investerede kapital. For-
rentningen af den investerede kapital, skal som udgangspunkt ikke veere det samme i alle in-
stitutter. Det afhaenger meget af investorens forventning set i forhold til den patagende risiko.
Nar der er tale om aktier, skal investoren have i mente, at safremt virksomheden gar konkurs,
vil aktiekapitalen veere en af de sidste poster som bliver daekket i forbindelse med opgerelse
af konkursboet. Det vil derfor alt andet end lige veere gunstigt for investoren at forholde sig til
virksomhedens egentlig risiko for konkursbegeering, da dette vil vere investorens reelle risi-
ko. I dag tilstraeber flere pengeinstitutter sig pa at have en ROE, som ligger i niveauet 9-15 %.
Eksempelvis skriver Danske Bank i deres regnskab for 2016, at de har opnaet en egenkapital-

forrentning pa 13,1 % far nedskrivninger, hvilket indfrier bankens forventninger om en egen-
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kapitalforrentning pé& 12,5 % ** Hvis man skal se pa kapital som er sidestillet med aktionzr-
enes indskud i pengeinstitutterne, vil man kunne sammenholde ROE med cost of equity, som
er et udtryk for prisen pa egenkapitalen. Safremt pengeinstitutterne har kapitaliseret sig med
eksempelvis hybrid kernekapital, ber ROE som minimum veere det samme, da risikoen alt
andet end lige kan sidestilles. En anden made hvorpa man kan vurdere ROE pa, er ved at
sammenholde det med investorens alternativer, man kan eventuelt veelge at holde ROE op i
mod C-20 indekset eller det generelle danske aktieindeks, men dette er ikke direkte sammen-
ligneligt, og investoren skal derfor vurdere branche risikoen mv, saledes der sammenlignes pa
et direkte grundlag. | Ringkjebing Landbobank, er der ikke nogen form for hybrid kernekapi-
tal, mens der i Salling Bank er hybrid kernekapital for tkr. 144.785, fordelt pa 3 lan, med ren-
ter pa hhv. 11,71 % og 11,20 %. Med baggrund i Danske Banks udmelding om en forventning
om en egenkapitalforrentning pa 12,50 %, samt prisen pa Salling Banks hybrid kernekapital,
vurdere vi, at et fornuftigt niveau for pengeinstitutternes ROE bar veere i niveauet 10-15 %.
Det er vigtigt at pengeinstitutterne forholder sig til, at sdfremt egenkapitals forrentningen skal
opfyldes, skal der stadig vaere rad og plads til at fortsat kapitalisere sig, i forhold til de stadig

stigende lovkrav.

Tabel 8. — ROE for hhv. R. Landbobank og Salling Bank

R. Landbobank 14,93 % 13,65 % 15,18 %

Salling Bank 4,89 % 6,01 % 7,48 %
Kilde: Egen tilvirkning

Ovenfor illustreres Ringkjgbing Landbobank og Salling Banks ROE i forhold til de aflagte
regnskaber fra 2014 til 2016.

Ringkjegbing Landbobank har set over hele perioden en fornuftig ROE, som befinder sig i det
niveau som vi forventer. Vi ser fra 2014 til 2015 et fald i ROE, dette skyldes at nettoresultatet
for 2015 kun er marginalt hgjere end 2014, men derimod er egenkapitalen steget med tkr.
197.490. Ser vi derimod pa Salling Bank ligger niveauet vaesentligt under Ringkjgbing Land-
bobank. Forrentningen af egenkapitalen er ligeledes ringere end prisen pa bankens hybride
kernekapital, dog ser vi fra 2014 til 2016 en pzn stigning, forklaringen pa dette skal til dels
findes i faldende nedskrivninger, som &ndre sig fra tkr. 37.473 til tkr. 18.042 i 2016.

3 www.danskebank.com
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For at kunne vurdere om de ovenstaende beregnede ROE er fornuftige, vaelger vi at sammen-
ligne beregningerne med de Peer grupper vi har valgt til de respektive pengeinstitutter. Ser vi
farst pa Ringkjebing Landbobank, sammenligner vi her med Sparekassen Kronjylland og Jut-

lander Bank. Beregningen af deres ROE illustreres ved nedenstaende tabel:

Tabel 9. — ROE for R. Landbobanks Peer-gruppe

| e | 25

Sparekassen Kronjylland 3,86 % 6,60 % 6,79 %
Jutlander Bank 0,85 % 7,80 % 7,30 %
Gennemsnit 2,36 % 7,20 % 7,05 %

Kilde: Egen tilvirkning

Ser vi pa gennemsnittet er forrentningen af egenkapitalen i Peer gruppen i 2016 7,05 %. Vi
kan ud fra dette konstatere at Ringkjgbing Landbobank er bedre til at forrente deres egenkapi-
tal end bade Sparekassen Kronjylland og Jutlander Bank har veeret i perioden. Forklaringen
skal findes i arsresultatet, som i perioden for Ringkjgbing Landbobank er markant bedre end i

Peer institutterne.

Ser vi derimod pa Salling Bank, har vi valgt at ssmmenholde dem mod Djurslands Bank og
@stjydsk Bank. Den beregnede ROE for de 2 Peer institutter illustreres veds nedenstaende
tabel:

Tabel 10. — ROE for Salling Banks Peer-gruppe

Djurslands Bank 6,85 % 6,72 % 7,97 %
@stjydsk Bank -132,94 % -9,10 % 2,18 %
Gennemsnit -63,05 % -1,19% 5,08 %

Kilde: Egen tilvirkning

Udviklingen i den gennemsnitlige ROE for Peer institutterne skal findes i, at @stjydsk Bank i
en leengere periode har kert med underskud, store nedskrivninger, det er klart at det vil teerer
pa egenkapitalen. @stjydsk Bank prasterede i 2016 for fgrste gang i flere ar overskud, og i
dette ar er den gennemsnitlige forrentning af egenkapitalen beregnet til 5,08 %. Dette medfga-
rer at Salling Bank har opnaet en god forrentning af egenkapitalen. Ser man isoleret set pa

Salling Bank vs. Djurslands Bank, praesterer de over perioden en smule mindre.

Siden finanskrisen indtraf for alvor i 2008, har der veret stor fokus pa pengeinstitutternes

drift, og deres evne til at kapitalisere sig. Et af de punkter som der virkelig er fokus pa under
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resultatopgerelsen er pengeinstitutternes nedskrivninger pa udlan og andre tilgodehavender.
Med baggrund i dette, vil vi beregne en korrigeret ROE, hvor vi vil korrigere for 3 parametre.
Nedskrivningerne, dette gares for at fa et billede af de 2 respektive bankers drift, safremt de
ikke saetter si mange penge til pa deres udlan. Kursreguleringer, da dette er en variabel ind-
teegt, og er meget afhaengig af hvordan det gar i samfundet, og i gkonomien i sin helhed, og til
sidst korrigere vi for skattebetalingen.

Tabel 11. — korrigeret ROE for hhv. R. Landbobank og Salling Bank

Ringkjgbing Landbobank 19,91% 18,51% 18,17%
Salling Bank 9,78% 6,06% 13,44%
Kilde: Egen tilvirkning

Ovenstaende tabel giver et godt billede af, hvordan basisindtjeningen er i de respektive ban-
ker. Her fremgar det at Ringkjebing Landbobank ikke overraskende har den bedste basisind-
tjening. Ser man pa Salling Bank, skal forklaringen pa faldet findes i deres indtjening, som fra

2014 til 2016 kun er steget begraenset, mens deres egenkapital derimod er stigende.

Ser vi pa Peer grupperne, og ligeledes korrigere for nedskrivninger, kursreguleringer og skat,

vil den korrigerede ROE for Peer gr. 1 vaere som falger:

Tabel 12. — korrigeret ROE for R. Landbobanks Peer-gruppe

Sparekassen Kronjylland 17,31% 12,14% 8,58%
Jutlander Bank 9,48% 12,58% 10,40%
Gennemsnit 13,40% 12,36% 9,49%

Kilde: Egen tilvirkning

Her ser vi ligeledes at Ringkjgbing Landbobank klarer sig bedre end Peer gruppen. Her skal
forklaringen findes i en relativ lav nedskrivningsniveau, hvilket er den stgrste forskel mellem

de 3 pengeinstitutter pa udgiftssiden.

Ser man herimod pa den beregnet korrigerede ROE for Peer gr. 2, er tallene som falger:
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Tabel 13. — korrigeret ROE for Salling Banks Peer-gruppe

Djurslands Bank 11,90 % 13,00 % 9,98 %
@stjydsk Bank 49,28 % 49,23 % 17,82 %
Gennemsnit 30,59 % 31,12 % 13,90 %

Kilde: Egen tilvirkning

Her prasterer Salling Bank noget darligere end de 2 Peer institutter, dette skyldes primeert den
store korrektion i nedskrivningerne primeert hos @stjydsk Bank. Dette skal ogsa ses i forhold
til de relative beskedne nedskrivninger som har veeret i Salling Bank.

For at forbedre ROE specielt 1 punkt som bankerne kan have fokus, gget nettoresultat. Dette
kan geres ved at gge indtjeningen, men da rentemarkedet i gjeblikket er presset, vil bankerne
skulle have gget fokus pa indtjeningen fra nicheprodukter, eller have gget fokus pa at fa den
rigtige pris fra kunderne, for det stykke arbejde som de levere. Alternativt skal bankerne blive
mere omkostnings bevidste, og derved forsgge at reducere i de samlede omkostninger, saledes

de far mere value for money.

Forrentningen af egenkapitalen afhanger som tidligere naevnt af arets resultat i forhold til
egenkapitalen. Jo stgrre resultat pengeinstituttet preestere, jo mere har de, som de efter evt.
udbetaling af udbytte til aktioneaererne, kan overfare til naste ars egenkapital, og derved kon-
solidere sig yderligere, med henblik pa at sta sterkere i forhold til de skarpede lovkrav som
falge af CRD IV.

7.2 Return On Assets (ROA)
For at beregne ROA, bedre kendt som forrentningen af aktiverne, eller afkastningsgraden

bruger vi fglgende formel:
ROA: Nettoresultat / aktiverne:

Afkastningsgraden eller ROA giver os en indikation om, hvor meget afkast hhv. Ringkjgbing
Landbobank og Salling Bank far af deres investerede kapital i aktiverne. ROA beregnes ud fra
ovenstaende formal, og der tages derfor ikke hensyn til hvordan bankerne har valgt at finan-
siere sig. Nar man ser pa aktivsiden i balancen kan vi se, at falles for begge banker er, at det
starste aktiv som de har, er udlan og andre tilgodehavender til amortiseret kostpris. Med bag-
grund i den faldende rentemarginal, @ger pengeinstitutterne generelt deres indtjening pa ydel-
ser som ikke er balance belastende, disse ydelser betegnes normal som off-balance ydelser.
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Denne indtjening kommer primert fra formidling af realkredit 1an, veerdipapirhandel, beta-
lingsformidling, og andre gebyr baserede indtegter. Formidlingsprovisioner og andre gebyr-
0g provisionsindtaegter er med til at forbedre pengeinstitutternes nettoresultat, og et stigende

nettoresultat, kan derfor afspejle sig i en forbedret ROA.

Nar man betragter ROA, kan man lave en sammenligning til pengeinstitutters ROE og solidi-

tet. Dette kan betragtes ved fglgende formel:
ROE = ROAXEquity multiplier*

Det betyder at hvis man tager udgangspunkt i Danske Bank som gnsker en ROE pa 12,5 %,
og lad os antage en soliditet pa 10 %, vil man derved skulle opna en ROA pa 1,2 %. Med
baggrund i ovenstaende vil vi lave en analyse pa bankernes ROA.

Tabel 14. — ROA for hhv. R. Landbobank og Salling Bank

Ringkjgbing Landbo-

bank 2,06 % 2,01% 2,22%

Salling Bank 0,45 % 0,56 % 0,72 %
Kilde: Egen tilvirkning

Analysere vi pa Ringkjgbing Landbobanks ROA, kan vi ud fra ovenstdende beregning se, at
den stiger fra 2,06 % i 2014 til 2,22 % i 2016, forklaringen pa dette skal findes i et veesentligt
forbedret arsresultat, som stiger fra tkr. 445.861 i 2014 til tkr. 539.498 i 2016. Ser man der-
imod pa Salling Bank, kan vi se at deres ROA ligeledes stiger fra 0,45 % i 2014 til 0,72 % i
2016. Samlet set betyder det, at Ringkjghing Landbobank far en markant bedre forrentning af

deres aktiver end Salling Bank.

Ser vi pa Peer gruppernes evne til at forrente aktiverne, har vi igen pa baggrund af oplysnin-
gerne i arsrapporterne beregnet ROA. ROA for Peer gr 1 er som falger:

Tabel 15. — ROA for R. Landbobanks Peer-gruppe:

Sparekassen Kronjylland 0,57 % 0,93 % 0,93 %
Jutlander Bank 0,14 % 1,36 % 1,31 %
Gennemsnit 0,36 % 1,15 % 1,12 %

Kilde: Egen tilvirkning

* Commercial banking s. 65
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Ligesom tendens er for ROE er Ringkjgbing Landbobank ogsa hvad angar forrentning af ak-
tiverne bedre end pengeinstitutterne i Peer gruppen. Forklaringen skal her igen findes i arsre-
sultatet for Ringkjgbing Landbobank, som er veesentligt hgjere end de sammenlignelige pen-

geinstitutter, pa en nogenlunde tilsvarende balance.
Ser vi pa Peer gr 2 er den beregnede ROA som falger:

Tabel 16. — ROA for Salling Banks Peer-gruppe

Djurslands Bank 0,86% 0,86% 0,99%
@stjydsk Bank -5,13% -0,64% 0,18%
Gennemsnit -2,14% 0,11% 0,59%

Kilde: Egen tilvirkning

Ser man pa pengeinstitutterne i Peer gr. 2, har vi igen @stjydsk Bank som skiller sig ud, da de
i 2014 og 2015 har haft store underskud, primert grundet store nedskrivninger. Det gennem-
snitlige niveau stiger dog i 2016, hvilket er som folger af overskuddet i @stjydsk Bank. Gal-
dende for alle pengeinstitutterne i Peer grupperne, er at ROA er stigende, dog med undtagelse
af Jutlander Bank. Niveauet kan vare svart at fastsette. Samtlige af pengeinstitutterne er
presset pa renteindtegterne, og skal derfor opvejes af ggede gebyr- og provisionsindtaegter,
som typisk kan afspejle sig i, om der er gang i udlanene, og om bankforretningerne udvides.
Det ma derfor alt andet end lige veere tilfredsstillende at ROA er stigende, hvilket er et udtryk

for at der er gget forrentning af aktiverne.

Ligesom det gar sig geeldende med ROE, kan bankerne forbedre deres ROA ved at gge netto-
resultatet. Fokusomradet bar derfor igen her vare pa stigende indtegter, da dette er vaesentligt
sjovere end at skulle reducere i omkostningerne. Dette mener vi er realistisk da begge banker i
analyseperioden har prasteret stigende overskud, herudover tror vi pa, at ved at overfarer
Ringkjgbing Landbobanks vinderkultur til Salling Bank er der mange nye forretninger i vente

som forventeligt kan bidrage til yderligere positiv nettoresultat.

7.3 Internal Capital Generation Rate (ICGR)

Nar man snakker om ICGR handler det om at se pa, hvor meget balancen kan boostes uden
det gar ud over solvensen. Som vi har beskrevet under afsnittet om kapitalkrav, er der stor
fokus pa pengeinstitutternes kapitalprocent, og ikke mindst solvensmassige friverdi. Det er

derfor meget relevant, at se pa om bankerne kan booste deres balance, inden de skal begynde
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at teerer pa deres kapitalprocent. ICGR kan ogsa bruges til at vurdere, hvor meget udbytte der
kan udbetales til aktionarerne. Formlen for udregningen kan omskrives til:

ICGR = (Netto-resultat-udbytte)/egenkapital.

bankernes krav til ICGR afhanger af, hvor gkonomisk staerke de er. Er der tale om et relativt
steerkt pengeinstitut, vil de maske godt kunne acceptere en mindre kapitalprocent mod en
stigning i balancen. Sadanne typer af pengeinstitutter vil typisk ogsa kunne ga ud, og hente
kapital i markedet til en relativ gunstig pris. Safremt man ikke gnsker en nedgang i kapital-
procenten, og ikke gnsker at skulle ud pa det eksterne marked og hente kapital, bgr ICGR
folge udlansveeksten. Er der derimod tale om et af de mere pressede pengeinstitutter bar

ICGR veere stagrre end udlans vaksten.

Ser vi pa hhv. Ringkjebing Landbobank og Salling Bank, vil beregningen af ICGR vere som
falger:

Tabel 17. — ICGR for hhv. R. Landbobank og Salling Bank

Ringkjgbing Landbobank 10,79 % 9,86 % 11,22 %

Salling Bank 4,89 % 6,01 % 7,48 %
Kilde: Egen tilvirkning

Ringkjebing Landbobank har i modsetning til Salling bank i alle arene siden 2014 udbetalt
udbytte til deres aktionarer. Til trods for at Ringkjgbing Landbobank har udbetalt udbytte til
deres aktionzrer har de i 2016 en ICGR pa 11,22 %, hvilket ogsa betyder at ud fra dette, bar
banken veere i stand til at udvide deres balance, uden at det vil pavirke deres kapitalprocent.
Ser vi derimod pa Salling Bank, er den beregnede ICGR = ROE. Dette skyldes at Salling
Bank ikke har valgt at betale udbytte til deres aktionerer, til trods for dette har banken stadig
en positiv ICGR, hvilket betyder, at hvis ledelsen i Salling Bank gnsker at ekspandere en lille
smule eller udbetale udbytte til aktionzrerne, vil der vaeere mulighed for dette uden at belaste

kapitalprocenten.

Vi vil igen se pa, hvordan Ringkjgbing Landbobank og Salling Bank prasterer i forhold til

Peer grupperne, har vi igen beregnet ICGR for disse.

For Peer gr. 1 ser beregningen ud som fglger:
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Tabel 18. — ICGR for R. Landbobanks Peer-gruppe

Sparekassen Kronjylland 3,27% 6,09% 6,30%
Jutlander Bank -0,10% 6,04% 5,65%
Gennemsnit 1,59% 6,07% 5,98%

Kilde: Egen tilvirkning

Der er ved at danne sig et mgnster. Vi ser igen, at Ringkjgbing Landbobank preasterer bedre
end Peer gruppen. Det betyder, at Ringkjgbing Landbobank kan tillade sig at forage deres
balance mere end gennemsnittet i Peer gruppen. Jutlander Bank har i de foregaende ar udbe-
talt udbytte til deres aktionaerer, men ikke i niveauet, som Ringkjgbing Landbobank. Spare-
kassen Kronjylland er en smule anderledes, da de som bekendt er en garant Sparekasse, og
deres "udbytte” udbetales i form af rente til garanterne.

For Peer gr. 2 er beregningen af hvor meget pengeinstitutterne kan udvide balancen uden det

pavirker solvensen som falger:

Tabel 19. — ICGR for Salling Banks Peer-gruppe

Djurslands Bank 5,07% 4,87% 5,95%
@stjydsk Bank -132,94% 9,10% 2,18%
Gennemsnit -63,94% 6,99% 4,07%

Kilde: Egen tilvirkning

Som tidligere naevnt har @stjydsk Bank haft 2 ar med underskud, hvilket selvfalgelig afspejler
sig i deres evne til at udvide balancen, uden det vil have konsekvenser. Man kan derfor ogsa
se ud af deres arsrapporter, at @stjydsk Bank har haft fokus pa at nedbringe deres balance. |
2016 har alle pengeinstitutterne haft overskud, som fglge af faldende nedskrivninger, til trods
for dette, kan Salling Bank udvide deres balance med mere end gennemsnittet uden at det vil

pavirke deres kapitalprocent.

Jo starre ICGR jo stgrre mulighed er der for at veekst, sa jo starre ICGR Ringkjgbing Landbo-

bank har jo mindre vil et opkeb belaste kapitalprocenten for Ringkjebing Landbobank.

7.4 Weighted Averance Cost of Capital (WACC)
Udtrykket WACC dakker over de vaegtede gennemsnitlige kapitalomkostninger, og forklarer

egentlig hvad indkgbsprisen er pa den vare som pengeinstitutterne salger videre til deres
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kunder. WACC’en deles op 1 2 forskellige formler. Disse formler illustreres ved hgjre siden
og venstresiden. Hgjre siden er prisen pa egenkapitalen, og venstresiden er prisen pa frem-
medkapitalen. Formalet er at finde den gennemsnitlige pris pa kapitalen, og dette geres ved at
sette hojre siden af WACC’en 1 forhold til venstresiden af WACC’en.

Formlerne for WACC er saledes:
kw=Kg(1-T)L+ke(1-L)

kw= veegtede gennemsnitlig pris pa ny kapital
k4= renteudgifter pa fremmedkapitalen
T= Skattesats (22 % *°)

L= Fremmedkapital / samlede aktiver
ke= Prisen pa egenkapital

Ke= rf+b(km-rf)

rf=risikofri rente

b= beta

km= Forventet afkast

Hgjre siden af WACC’en som ogsa omhandler egenkapitalen er typisk den dyrest form for
finansiering. Nar der er tale om egenkapital, er der som beskrevet under ROE ogsa tale om
aktiekapital, hvorfor aktionaerenes og virksomhedens egen krav til afkast skal afspejle prisen.
Umiddelbart skulle man sa tenke, at det problem lgses ved at nedbringe sin egenkapital, og
supplere op med fremmedkapital. Der er dog én ting, som ledelsen i Ringkjgbing Landbobank
skal have med i deres betragtning. Der er som tidligere beskrevet nogle lovmaessige krav, som
ger at der stilles visse krav til egenkapital, i henhold til kapitalsammensatningen for at kunne
opfylde kapitalkravene. Hvorimod fremmedkapitalen kan fremskaffes via kundernes indlan,
efterstillet kapital og udstedte obligationer. Salling Bank har ikke udstedt obligationer, mens
Ringkjebing Landbobank i 2016 havde udstedt obligationer for tkr. 297.370. Ser man pa ind-

* www.skat.dk
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lanssatsen i skrivende stund, er satsen pa anfordring hos de fleste pengeinstitutter 0 %, og
nogle af de starre pengeinstitutter er sagar begyndt at opkraeve negative rente.

Figur 4. — Renteudvikling Cibor 6
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Kilde: xguiden Totalkredit, udviklingen af Cibor6

Som ovenstaende figur illustrere er den korte rente de seneste ar faldet drastisk, hvilket ogsa

understgtter postulatet om et faldende rentemarked.

WACC’en kan ligeledes bruges i et konkurrencemassigt perspektiv. Sammensatningen af
kapitalen danner baggrund for prissatning pa pengeinstitutternes udlan. Det vil sige, jo lavere

WACC, desto lavere pris, koster det for pengeinstituttet at finansiere udlanene.

Tabel 20. ~-WACC for hhv. R. Landbobank og Salling Bank

Ringkjgbing Landbobank 1,65 % 1,53 % 1,40 %
Salling Bank 1,50 % 1,42 % 1,33 %
Kilde: Egen tilvirkning

Felles for bade Ringkjgbing Landbobank og Salling Bank er at WACC er faldende i de 3
regnskabsar fra 2014 til 2016. Det betyder, at begge banker i perioden har veeret fornuftige til,
at tilpasse prisen pa deres finansiering efter markedet. Samtidig betyder det ogsa, at begge
pengeinstitutter i princippet kan nedsatte prisen til deres kunder, eller hvis de er dygtige nok,

og kan fastholde priserne, vil de kunne forbedre deres renteindtaegter.
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Ser man pa hvordan pengeinstitutterne i Peer gr. preestere har vi beregnet nggletallet for disse:

Den beregnede WACC for hhv. Sparekassen Kronjylland og Jutlander vil de beregnede tal

veere saledes:

Tabel 21. — WACC for R. Landbobanks Peer-gruppe

Sparekassen Kronjylland 1,79% 1,48% 1,37%
Jutlander Bank 1,89% 1,71% 1,65%
Gennemsnit 1,84% 1,60% 1,51%

Kilde: Egen tilvirkning

Ringkjebing Landbobanks samlede pris for finansieringen i forhold til Peer gr. ma alt andet
end lige antages at veere i et fornuftigt leje. Ringkjgbing Landbobank finansiere sig en smule
billigere end gennemsnittet, men ser man pa udviklingen for alle 3 pengeinstitutter, er
finansieringsomkostningen faldende, hvilket stemmer fint overens med udviklingen i det

generelle erentemarked.
Ser man i forhold til Peer gr. For Salling Bank er beregningen som falger:

Tabel 22. — WACC for Salling Banks Peer-gruppe

Djurslands Bank 1,33% 1,20% 1,11%
@stjydsk Bank 1,91% 1,71% 2,01%
Gennemsnit 1,62% 1,46% 1,56%

Kilde: Egen tilvirkning

Ogsa Salling Bank prastere bedre end gennemsnittet i Peer gr. Det skyldes primert at
@stjydsk Banks finansieringsomkostninger er en smule hgjere end bade Djurslands Bank og
Salling Bank. Forklaringen pa dette kan skyldes at @stjydsk Bank i en lengere periode har
veeret presset, og de derfor er ngdt til at betale en hgjere pris for finansieringen.

Som tidligere beskrevet bestdr WACC’en af bade prisen pa fremmedkapitalen og prisen pa
egenkapitalen. For at se naermere pa finansieringsprisen i Ringkjgbing Landbobank og Salling
Bank, har vi lavet et diagram, som viser udviklingen af hhs hgjre og venstresiden af
WACC’en
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Tabel 23. — Hgjre siden af WACC for hhv. R. Landbobank og Salling Bank (pris fremmedka-

pital)
Ringkjgbing Landbobank 0,54% 0,35% 0,22%
Salling Bank 0,77% 0,68% 0,56%

Kilde: Egen tilvirkning

Tabel 24. — Venstresiden af WACC for hhv. R. Landbobank og Salling Bank (pris egenkapital)

Ringkjgbing Landbobank 1,10% 1,18% 1,17%
Salling Bank 0,73% 0,74% 0,77%
Kilde: Egen tilvirkning

Ovenstaende tabel illustrerer hvordan prisen fordeler sig pa hhv. egenkapitalen og fremmed-
kapitalen i de 2 pengeinstitutter. Som vi kan se er prisen pa egenkapitalen i Ringkjgbing
Landbobank hgjere end prisen pa egenkapitalen i Salling Bank. Dette kan delvist forklares
med at Ringkjebing Landbobank ikke har optaget hybride lan, og derved fylder egenkapitalen
mere end fremmedkapitalen. Tendensen for begge banker er at prisen pa egenkapitalen er i
niveauet uaendret, s ndr vi tager udgangspunkt i vores beregning af den samlede WACC,
skyldes faldet, at prisen pa fremmedkapitalen er faldende, hvilket ogsa giver god mening i
forhold til arsrapporterne, hvor begge bankers renteudgifter falder markant i perioden. For
Ringkjgbing Landbobanks vedkommende falder renteudgifterne fra tkr. 139.253 i 2014 til tkr.
69.743 i 2016, mens de i Salling Bank falder fra tkr. 12.239 i 2014 til tkr. 6.037 i 2016.

Dette kan ogsa underbygges at ssmmensatningen af fremmedkapitalen i begge pengeinstitut-

ter, som ved nedenstaende diagram er forsggt illustreret:
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Figur 5. — Sammensetning af fremmedkapitalen R. Landbobank
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Som diagrammet skal illustrere bestar fremmedkapitalen af kreditinstitutter og centralbanker,

indlan og anden geeld, udstedte obligationer og efterstillede kapitalindskud inkl. hybrid kerne-

kapital. Her fremgar det tydeligt at naesten 90 % af Ringkjebing Landbobanks fremmedkapital

bestar af indlan og anden geld.

Figur 6. — Sammensetning af fremmedkapitalen Salling Bank
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Kilde: Egen tilvirkning
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Det samme billede tegner sig for Salling Bank, der har ogsa en hgj afdekning af deres frem-
medkapital med indlan og anden geld, den sterste forskel pa de 2 banker er at Salling Bank

har marginalt mere efterstillet kapitalindskud.

7.5 Indtjening Pr. Omkostningskrone (1/0)
Nar man ser pa indtjening pr. omkostningskrone, analysere man pa pengeinstituttets indtegter
i forhold til pengeinstituttets omkostninger. Nggletallet illustrerer samtidig ogsa pengeinstitut-

tets evne til at tilpasse og udnytte de ressourcer, som de har til radighed.
Formlen for udregningen af indtjening pr. omkostningskrone er:
I/0= Indtjening/omkostninger

Det vigtigste for indtjening pr. omkostningskronen er, at det beregnede tal er >1, da dette af-
spejler om pengeinstituttet er i stand til at tjene penge eller ej. Vi har i vores beregning af om-
kostningskronen valgt at korrigere skat, kursreguleringer og nedskrivninger. Dette har vi valgt
at gare, for at fa sa rent et sasmmenligningsgrundlag, af pengeinstitutternes egentlige drift som
overhovedet muligt.

Tabel 25. — /O for hhv. R. Landbobank og Salling Bank

Ringkjgbing Landbobank 2,22 2,36 2,5
Salling Bank 1,16 1,10 1,27

Kilde: Egen tilvirkning

Udviklingen for hhv. Ringkjgbing Landbobank og Salling Bank er vidt forskellig. Ringkje-
bing Landbobank, har en rigtig solid motor, og de er i stand til at genere 2,5 kr. indtjening for

hver 1 kr. omkostninger, som de bruger.

Ser man derimod pa Salling Bank er deres indtjening pr. omkostningskrone faldende fra 2014
til 2016, og niveauet er i 2016 pa 1,27, hvilket er relativ tat pa 1.

Indtjening pr. omkostningskrone, er maske et af de nggletal, som kan vere mest interessant at
sammenligne med i forhold til Peer. gruppen. Dette skyldes at nggletallet viser hvor meget

indtjening pengeinstituttet kan generere pa baggrund af de omkostninger som bruges.

Sammenholder vi Ringkjgbing Landbobank med Peer gr. 1, kan vi se at Ringkjgbing Landbo-

bank er vaesentligt bedre til at tjene flere penge pa de ressourcer, som de investere.
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Tabel 26. — 1/0O for R. Landbobanks Peer-gruppe

Sparekassen Kronjylland 1,53 1,39 1,28
Jutlander Bank 1,34 1,53 15
Gennemsnit 1,435 1,46 1,39

Kilde: Egen tilvirkning

Mens bade Sparekassen Kronjylland og Jutlander Bank har en faldende 1/0, har Ringkjebing
Landbobank veret i stand til at gge deres indtjeningsevne. Sparekassen Kronjylland har fra
2014 ril 2016 gget deres udgifter til personale og adm. med tkr. 133.984.

Ser man pa I/O for Peer gr. 2 er de beregnede tal som falger:

Tabel 27. — 1/0O for Salling Banks Peer-gruppe

Djurslands Bank 1,43 1,51 14
@stjydsk Bank 1,38 1,73 1,31
Gennemsnit 1,405 1,62 1,355

Kilde: Egen tilvirkning

Salling Bank prastere her under gennemsnittet for Peer gr. Dette skyldes at bade @stjydsk

Bank og Djurslands Bank har veeret bedre til at tilpasse deres omkostninger efter indtjeningen.

En hgj omkostningskrone, kan til tider ogsa udtrykkes i form af bankens kultur, og tilgang til
at drive deres pengeinstitut. Hvis banken er meget omkostningsbevidste i form af udgifter til
indretning, lokaler og lign, vil det alt andet end lige resultere i en stigende indtjening pr. om-
kostningskrone. Ringkjgbing Landbobank har efter direktgr John Fisker en effektiv og stabil

organisation, hvor der er hgj fokus pa omkostninger.*®

7.6 Nedskrivningsprocent

Siden finanskrisen indtraf for alvor i 2008, har der veret gget fokus pa nedskrivninger. Ser
man pa opbygningen af regnskaberne for pengeinstitutter i sin helhed, er en af de vasentligste
indteegtskilder renteindtaegter. De fleste pengeinstitutter driver deres forretning pa baggrund
af udlan, og derefter koblet en del andre forretningsmuligheder pa. En forudsaetning for at
udlansforretningen er gunstig er, at kunderne er i stand til at betale de lante midler tilbage.

Safremt kunderne ikke er i stand til dette indtreeffer OIV, objektiv indikation for veerdiforrin-
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gelse. Nar pengeinstitutterne konstatere OIV er de forpligtiget til at nedskrive pa udlanene. En
nedskrivning kan ikke henfares til et direkte tab, men en reservation til tab, safremt kunden
ikke er i stand til at overholde forpligtigelsen. | perioden fra 2008 og frem har nedskrivnings-
kontoen bragt nogle pengeinstitutter i modvind. Flere pengeinstitutter har endda mattet lade
sig lukke, herunder kan navnes bl.a. Roskilde Bank, Lgkken Sparekasse og EBH Bank, disse
er blot f4 af flere*’. Nedskrivningerne behandles rent rengskabs teknisk, séledes at de treekkes
ud, inden arets resultat for skat beregnes. I de seneste ars lavkonjunktur har det derfor medfart
at flere pengeinstitutter med baggrund i store nedskrivninger har aflagt arsregnskab med un-
derskud, dette til trods for at den egentlige basisforretning karer fornuftigt. Men kvaliteten af
udlanene har simpelthen veret for darlige. Et godt eksempel pa dette er @stjydsk Bank, som

vi ogsa har brugt som sammenligningsgrundlag i vores Peer gr. 2.

Pengeinstitutterne oplyser deres nedskrivningsprocent i regnskabet. Men egentlig beregnes

nedskrivningsprocenten saledes:

Nedskrivningsprocenten = Nedskrivninger pa udlan og garantier * 100 / samlede udlan og

garantier.

Flere pengeinstitutter har i gennem de seneste ar faet et ekstraordinzrt brev fra Finanstilsynet,
hvor de er palagt at nedskrive yderligere pa eksempelvis landbrugskunder. Dette brev er med
baggrund i hvilke vardier, pengeinstitutterne veelger at optage deres udlan til. Som Salling
Bank skriver i deres ledelsespategning i &rsrapporten®®, har de en del udlan eksponeret mod

landbrug, er en nedskrivningsprocent pa 0,6 % i 2016 alt andet end lige acceptabelt.

Tabel 28. — Nedskrivningsprocent for hhv. R. Landbobank og Salling Bank

Ringkjgbing Landbobank 0,47 % 0,29 % 0,23 %
Salling Bank 1,50 % 0,70 % 0,60 %
Gennemsnit 0,99 % 0,50 % 0,42 %

Kilde: Egen tilvirkning
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*8 Arsrapport Salling Bank
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Ringkjebing Landbobank har tilsyneladende en sund udlansportefalije, til trods for at Finans-
tilsynet var pd inspektionsbesgg i banken i februar — april 2014, har banken en relativ lav

nedskrivningsprocent.

Nar vi vurdere at bade Ringkjgbing Landbobank og Salling bank har fornuftige nedskriv-
ningsprocenter, skyldes det at vi sammenligner med nedskrivningsprocenterne i Peer gr. Ned-

skrivningerne i Peer gr. 1. er som fglger:

Tabel 29. — Nedskrivningsprocent for R. Landbobanks Peer-gruppe

Sparekassen Kronjylland | 1,90 % 1,00 % 0,80 %
Jutlander Bank 2,50 % 1,30 % 0,80 %
Gennemsnit 2,20 % 1,15% 0,80 %

Kilde: Egen tilvirkning

Ringkjebing Landbobank har en markant lavere nedskrivningsprocent end bade Sparekassen

Kronjylland og Jutlander Bank.
Ser man pa Peer gr. 2 er den oplyste nedskrivningsprocent:

Tabel 30. — Nedskrivningsprocent for Salling banks Peer-gruppe

Djurslands Bank 0,90 % 0,80 % 0,40 %
@stjydsk Bank 6,50 % 3,90 % 1,90 %
Gennemsnit 3,70 % 2,35% 1,15 %

Kilde: Egen tilvirkning

Ogsa her er Salling Banks nedskrivningsprocent lavere end gennemsnittet. Det er dog @st-
jydsk Bank som gdelaegger billedet en smule, til trods for at @stjydsk Bank i 2016 har formaet
at reducere sine nedskrivninger betragteligt, er deres nedskrivningsprocent veesentligt hgjere
end bade Salling Bank og Djurslands Bank. Felles for de 6 pengeinstitutter er dog, at ned-
skrivningerne er faldet i perioden. Det er nok utopi at tro, at nedskrivninger helt vil forsvinde
for Danske pengeinstitutter, men en faldende nedskrivningsprocent skal ses i forhold til, at
pengeinstitutterne er blevet mindre risikovillige. Samtidigt er beskeeftigelsen stigende, hvilket
ogsa minimerer pengeinstitutternes risiko for tab pa alm. Udlan. Nedenfor er indsat et dia-

9 \www. finanstilsynet.dk
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gram over beskeftigelsen i Danmark, som bekreefter vores postulat om en stigende beskeefti-

gelse.

Figur 7. — Beskeeftigelsen i Danmark
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Kilde: Danmarks Statistik

Kilde: www.dst.dk

7.7 Delkonklusion

Nar vi beregner nggletal for hhv. Ringkjgbing Landbobank og Salling Bank, kan vi konstatere
at vi her har med 2 banker at ggre, som har veeret igennem en meget fornuftig udvikling gen-
nem analyseperioden pa 2014-2016. Begge banker har en fornuftig forrentning af deres egen-
kapital. Ringkjgbing Landbobank har en ROE pa 15,18 % i 2016, hvilket bade er bedre end
Peer gr. og ogsa Danske Bank, som har en forventet egenkapitalforrentning pa 12,5 %. Med
fokus pa en gget ROE, vil aktionarerne pa den lange bane kunne fa godt output af investerin-
gen i Salling Bank, da denne kan veere med til at bidrag positivt til nettoresultatet, som er en
af de veesentligste punkter i ROE. Ringkjebing Landbobank viser igen at de er et af de bedste
pengeinstitutter i forhold til det som vi har analyseret pa, Ringkjebing Landbobank har i ana-
lyseperioden veeret i stand til at gge forrentningen af deres aktiver vaesentligt mere end Peer
gr. Salling Bank er ligeledes ogsa inde i en positiv udvikling, dog ikke helt pa niveau med
Ringkjebing Landbobank, men stadig pa niveau med deres Peer gr. Ringkjgbing Landbobank
ligger ogsa pa Internal Capital Generation Rate hgjere end pengeinstitutterne i Peer gr., sa il
trods for at banken igennem perioden har udbetalt udbytte, vil Ringkjgbing Landbobank veere
i stand til at booste deres balance med 11,22 %, hvilket for aktionaererne kan veere en fordel, i

en situation, hvor Ringkjgbing Landbobank patenker at opkgbe Salling Bank.
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Prisen for kapitalen er som bekendt udtryk ved Weighted Averance Cost of Capital, her pree-
stere begge banker pa niveau med deres konkurrenter og Peer gr, og vi ma derfor konstatere at
den pris som bankerne giver for deres kapital er forholdsvis acceptabel. Ser man pa omkost-
ningskronen, er Ringkjgbing Landbobank bedre end Peer. gr. til at generere indtjening pa
baggrund af mindre omkostninger, dette er en Kklar styrke, da det er et udtryk for at deres or-
ganisation er tilpasset, og gearet til markedsforholdende. Salling Banks 1/0 er mere beskeden,

men trods alt over 1, hvilket viser at de er i stand til at tjene penge.

Nedskrivningsprocenten er for begge banker nedadgaende, hvilket er meget positivt, da dette
vil medfare gget indtjening, og dermed gget resultat til banken og aktionzrerne. Ringkjebing
Landbobank har en markant lavere nedskrivningsprocent end Peer gr., hvilket er et udtryk for
at banken ikke hensetter sa meget pa deres udlan. Banken har tidligere i analyseperioden haft
besgg af finanstilsynet, hvorfor nedskrivningsprocenten vurderes at vere et udtryk for reali-
stisk. Salling Bank praesterer ligeledes bedre end gennemsnittet i Peer gr. men lige preecis pa
nedskrivningerne, er @stjydsk Bank heemmet af tidligere store nedskrivninger, som selvfglge-
lig pavirker den gennemsnitlige nedskrivningsprocent. Dog er Salling Banks nedskrivnings-
procent pa niveau med Djurslands Bank. Med baggrund i ovenstaende kan vi konkludere at
begge banker er inde i en fornuftig udvikling, som bade pa den korte og den lange bane kan

veere med til at drive bankerne videre i god forfatning.

7. Kapitalforhold

Som tidligere navnt er et pengeinstituts kapitalforhold essentiel for de kan drive deres forret-
ning, da dette afgar hvor meget forretningen kan gge sit udlan, som er det den starste post pa
balancens aktiv side. Med den igangvarende implementering af CRD IV er kapitalforholdene
ikke blevet mindre relevant, da det betyder kravene til kvaliteten er skeerpede.

| et scenarie hvor Ringkjebing Landbobank star over for et kab af Salling Bank, er det derfor
yderst relevant at kigge pa de to bankeres kapitalforhold. Selvom CRD IV farst er endeligt
implementeret i 2019, er det vigtigt, at de begge banker overholder de allerede indfgrte krav,
samt de er rustet til de ikke indferte krav, her teenkes der pa kapitalbevarings buffer og kon-
tracyklisk kapitalbuffer. Det er iser vigtigt, at Ringkjebing Landbobank er kapitalmassigt
robust i forbindelse med opkabet, da de star til at overtage og har en meget stgrre balance,

men samtidigt spiller Salling Banks kapitalforhold selvfglgelig ogsa en rolle.
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8.1 Ringkjabing Landbobank

Af nedenstaende tabel fremgar Ringkjebing Landbobanks kapitalforhold.

Tabel 31. — Kapitalforhold for R. Landbobank

Egenkapital 3.554.655 | 3.296.098 | 3.098.608
Forslaet udbytte -165.020 | -140.600 | -124.780
Fradrag for forsigtig veerdiansattelse -5.834 -3.910 -

40 /20 % summen af kap. andelde over 10 % -233.381 | -118.672| -143.584
Fradrag handelsramme til egne aktier -55.000 -55.000 -55.000
Aktuel udnyttelse af handelsramme til egne aktier 4.649 1.221 4.061

Hybridkernekapital

131.600

Fradrag for summen af kapitalandele mv. over 10 %

-131.600

Supplernede kapital

371.713

373.125

160.782

Fradrag for summen af kapitalandele mv. over 10 %

-117.109

-76.769

-160.782

Kreditrisiko

14.743.046

14.173.867

12.879.048

Markedsrisiko

1.749.099

1.539.489

1.464.214

Operationelrisiko

1.827.053

1.750.809

1.567.369

- [ |

Individuel solvensopgarelse 9,00% 9,00% 8,90%

Kilde: Egen tilvirkning pba. R. Landbobanks arsrapporter: 2014,215 og 2016

Ringkjgbing Landbobank opererer i hele analyseperioden med en god kapitaloverdaekning.
Fra 2014 — 2015 ses en stigning i kapitaloverdaekningen - Den stiger fra 9,57 % til 9,76 %
dette er til trods for risikoeksponeringen er gget med tkr. 1.553.534 og den individuelle kapi-
talprocent sattes op fra 8,90 % - 9 %. Stigningen kommer sig af at banken har udstedt supple-
rende kapital pa 50 mio. EUR. Kapitalen er benyttet til indfrielse af tidligere udstedt hybrid
kernekapital og supplerende kapital, da disse ikke leengere kan medregnes fuldt ud i bankens
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kapitalgrundlag pa grund ad aftrapningsreglerne i CRD IV bestemmelserne. Herudover er
kapitalrundlaget ogsa forbedret grundet konsolideringen

Fra 2015 — 2016 falder Ringkjgbing Landbobanks kapitaloverdaekning med 0,45 %. Faldet
skyldes at risikoeksponeringen igen har veeret stigende, men ligeledes har banken investeret i
sektoraktier i DLR — kredit for netto tkr. 85.000.

Ringkjebing Landbobanks kapitalgrundlag bestar gennem hele analyseperioden primert af
egentlig kernekapital, der i 2015 og 2016 er suppleret med supplerende kapital. Den egentlig
kernekapitalprocent er i 2016 16,92 % og udger 92,41 %. Altsa er bankens kapital af god kva-
litet.

Af overstaende tabel fremgar det at Ringkebing Landbobank formar, i hele analyseperioden
fra 2014 — 2016, at ligge over de lovmassige krav ifglge CRD. Medtages de stadig i gangvae-
rende implementerede krav. Altsa hhv. kravene til kapitalbevarings- buffer og kontracyklisk
kapitalbuffer, som ved endelig indfasning vil vere 2,5 % egentlig kernekapital for hver buf-
fer. Vil kravet til egentlig kernekapital veaere pa 9,5 %, hvis det individuelle solvenskrav ikke
medtages(sgjle 11), der skal besta af minimum 56 % egentlig kernekapital. Ringkjgbing Land-
bobank har i analyseperioden en egentlig kernekapitalprocent der udarter sig fra 17,47 % i
2014 til 16,92 % i 2016. Dermed er banken klar til de fremtidige buffere er fuld implemente-
ret.

Ringkjebing Landbobank har i 2016 et individuel solvenskrav pa 9,00 %, tillegges det de to
buffer fuldt med, er bankens kapitalkrav 14 % ved fuld implementeret CRD IV. Taget dette i
betragtning vil Ringkjgbing Landbobank have en overdakning pa 4,31 procentpoint ved fuld

implementering af CRD IV. Dette ma alt andet lige anses som tilfredsstillende.

Vi har set gennem analyseperioden banken er god til at tjene penge og gik senest ud af 2016
med et rekord resultat. Forsztter de denne tendens har banken mulighed for at konsolidere sig
og derved gge sit kapitalgrundlag og kapitalprocent. Dog forudsettes det at risikoeksponerin-

gen opretholdes pa et stabilt niveau.

Ud fra overstaende mener vi at Ringkjgbing landbobank er godt rustet for fremtiden set fra et
kapitalmaessigt perspektiv. Sammenligner kapitaloverdekningen med Ringkjgbing Landbanks
Peer- gruppen, har Jutlander Bank i en kapitaloverdakning pa hhv. 5,40 % i 2014, 6,90 % i
2015 og 10,40 % i 2016, Sparekassen Kronjyllands kapitaloverdaek er hhv. 5,50 % i 2014,

6,00 % i 2015 og 8,20 % i 2016. Dette bekrafter vores pastand at Ringkjgbing Landbobank er
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robust kapitalmaessigt ogsa hvis man opretholder dem med pengeinstitutterne i performance

gruppen hvor banken har den hgjeste overdaekning dog er Jutlander Banks egentlig kernekapi-
talprocent starre.

Tabel 32. — Kapitalforhold for R. Landbobanks Peer-gruppe

Jutlander Bank 2016 2015 2014
Kernekapitalprocent 18,60% 16,20% 16,80%
Individuel solvensopgerelse 10,00% 11,10% 11,40%

Sparekassen Kronjylland 2016 2015 2014

Kernekapitalprocent 15,50% 14,90% 15,20%

Individuel solvensopgerelse 9,00% 9,20% 9,70%

Kilde: Egen tilvirkning pba. J. Bank og S. Kronjyllands arsrapporter 2014, 2015 og 2016
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8.2 Salling Bank
Af nedestaende tabel fremgar Salling Banks Kapitalforhold

Tabel 33. — Kapitalforhold for Salling Bank

Egenkapital 438.394 411.146 391.408
Forslaet udbytte - - -
Hybridkernekapital indeholdt egenkapital -140.000 | -140.000| -140.000
Skyldige renter pa hybrid kkernekapital indehold egn. kap -4.785 -4.785 -4.785
Skat af skyldige renter pa hybrid kernekapital 1.053 1.124 1.172
Immaterielle aktiver -1.022 -1.382 -1.742
Aktiverede skatteskatteaktiver -440 -1.140 -487
Fradrag for forsigtig veerdiansettelse -649 -545 -
40 / 20 % summen af kap. andele over 10 % -33.898 -20.738 -8.764
[Egentigkermekapital | 258653| 243.680[ 236.802]
Hybridkernekapital 140.000 140.000 140.000
60 / 80 % summen af kap. andele over 10 % -22.598 -31.108 -35.056
Andre fradrag - -

Supplernede kapital - - -
Fradrag for summen af kapitalandele mv. over 10 % - - -

Kreditrisiko 1.868.752 | 1.774.645| 1.729.586
Markedsrisiko 157.870 167.244 193.811
346.794 336.888 294.925

Operationelrisiko

- ] | |

Individuel solvensopgerelse 10,40% 10,90% 11,00%

Kilde: Egen tilvirkning pba. Salling Banks arsrapporter 2014,215 og 2016

Ligesom Ringkjgbing Landbobank har arbejder Salling Bank med kapitaloverdaekning i hele
analyseperioden. kapitaloverdaekningen gar fra 4,41 i 2014 procentpoint til 5,44 %. i 2016.
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Stigningen kommer ved Salling Bank nedsatter deres solvensopgerelse med 0,60 %, fra
11,00 % til 10,40 % og herudover gger de egenkapitalen ved konsolidering og risikoekspone-

ringen stiger i et afgraenset niveau.

Ligesom Ringkjgbing Bank udesteder Salling Bank kapital i analyseperioden, hvor de udste-
der tkr. 70.000 i 2014 og har samlet hybridkernekapital for samlet tkr. 140.000.

Salling Banks kapitalgrundlag bestar af egentlig kernekapital og hybridkernekapital. 1 2016
udger den egentlig kernekapital 68,78 % af kapitalgrundlaget og hybridkernekapital udgar
31,22 %. Sallings Bank kapitalgrundlag bestar med starstedel af egentlig kernekapital, dog er
fordelingen et stykke fra Ringkjgbing Landbobanks fordelingen, hvor kapitalgrundlag bestar
af 92,41 % egentlig kernekapital — Salling Banks egentlig kernekapital udgar i 2016 10,90 %.

Af overstaende tabel fremgar det, at Salling Bank gennem hele analyseperioden formar at
ligge over de lovmassige krav ifglge CRD IV pa 4,5 % for den egentlig kernekapital, medta-
ger vi ogsa her kapitalbevarings-buffer og kontracyklisk kapitalbuffer, som udelukkende ma
besta af egentlig egenkapital, saledes kravet til egentlig kernekapital samlet er pa 9,5 %, dette

niveau er Salling bank over til trods for bufferne ferst er helt implementeret i 2019.

Udover bufferne skal sglje 1l tilleg tilleegges, som i 2016 var 2,4 %, som skal besta af min. 56
% egentlig kernekapital, sa kravet til bankens egentlig kernekapital vil veere 10,8 % i 2016
som den ogsa preecis overholder, det skal tages med i betragtningen, at bufferne ikke er ende-
ligt implementeret.

Sammenlignet med Ringkjebing Landbobank er Salling Bank, ikke sa kapitale sterke i og
med deres kapital overdakning ikke er sa stor ligeledes udger Salling Banks egentlig kerne-
kapital ikke s meget af kapitalgrundlag som den gar hos Ringkjebing Landbobank. Sammen-
ligner vi Salling Bank med performancegruppen har banken ogsa den laveste kapitaloverdaek-
ning for 2016 hvor @stjydsk Bank har en overdakning pa 7,00 % og Djursland Bank har en
overdaekning pa 6,6 %. Dog Salling Banks egentlig kernekapitalprocent stgrre end @stjydsk
Banks

Salling Bank overholder alle krav til kapital, dog kan banken godt blive presset pa egentlig
kernekapital hvis risikoeksponeringen stiger for meget ved vakst eller hvis der i fremtiden
kommer starre nedskrivninger pa deres udlan, som vi har set tidligere. Ligeledes er det ikke
udelukket kapitalkravene vil blive skeerpet yderligere, det vil godt kunne give Salling Bank

kapitalmeessige udfordringer.
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Tabel 34. — Kapitalforhold for Salling Banks Peer-gruppe

@stjydsk Bank 2016 2015 2014
Kernekapitalprocent 18,10% 16,40% 9,01%
Individuel solvensopgerelse 11,50% 12,00% 12,50%

Djursland Bank 2016 2015 2014

Kernekapitalprocent 17,90% 17,50% 16,70%

Individuel solvensopgarelse 11,30% 11,30% 11,50%

Kilde: Egen tilvirkning pba. @.Bank og D. Banks arsrapporter: 2014,215 og 2016

8.3 Delkonklusion

Bade Ringkjgbing Landbobank og Salling Bank viser i hele analyseperioden tilfredsstillende
kapitalforhold og er godt rustet til fremtiden og til CRD IV er fuld implementeret, og har en
overdaekning forhold til deres individuelle solvensopgarelse.

Salling Banks kapitalgrundlag bestar af egentlig kernkapital samt kernkapital bestdende af
hybrid kernekapital, som er en dyr kapital. Nar de en dag indfrier dette, kan de godt blive ud-
fordret pa kapitalen, hvis de ikke er i stand til at tegne nyt.

Ringkjgbing Landbobank kapital er af god kvalitet hvor 92,41 % af deres kapitalgrundlag
bestar af egentlig kernekapital og er derfor godt rustet til fremtiden og veekst. Set ud fra Ring-
kjebing Landbobanks aktionarer, burde Salling Banks kapital forhold pa nuverende tids-
punkt ikke give dem udfordringer for opkabet.

8. Opkeb
| forbindelse med analyserne ovenfor kan vi konstatere, at vi her arbejder med 2 pengeinsti-
tutter, som har forskellig starrelse i forhold til hinanden. Falles for begge institutter er, at de i

de seneste ar har vaeret i stand til at praestere overskud i et ellers presset marked.

Tabel 35. — Resultatopggrelse samt budget ved opkab
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Renteindtaegter 749.021 117.015 866.036 850.000
Renteudgifter -69.743 -6.037 -75.780 -60.000
Netto renteindtegter 679.278 110.978 790.256 790.000
Udbytte af aktier mv 18.995 4.069 23.064 23.064
Gebyr og provisionsindtaegter 297.328 62.535 359.863 380.000
Afgivne gebyr og provisionsindtaegter -42.417 -5.463 -47.880 -35.000
Netto rente og provisionsindteegter 953.184 172.119 1.125.303 1.158.064
Kursreguleringer 63.784 10.088 73.872 73.872
Andre driftsindteegter 7.560 400 7.960 10.000
Udgifter til personale og administration -306.670 -114.060 -420.730 -415.230
Af og nedskrivninger pa imaterielle aktiver -8.638 -2.889 -11.527 -11.527
Andre driftsudgifter -26 -52 -78 -65.000
Udgifter til garantiformuen -2.292 0 -2.292 -3.000
Nedskrivninger pa udlan og tilgodehavender -48.378 -18.042 -66.420 -50.000
Resultat af kapitalandele 2.842 0 2.842 3.000
Resultat for skat 661.366 47.564 708.930 700.179
0
Skat (22%) 121.868 9.553 131.421 154039
Avrets resultat 539.498 38.011 577.509 546.140

Kilde: egen tilvirkning pba. R. Landbank og Salling Banks arsrapporter 2016
Renteindteegter

Som det ses i ovenstaende tabel budgetteres der for sammenlagningen af Ringkjgbing Land-
bobank med Salling Bank med et fald i renteindtaegterne pa tkr. 16.036. Dette skyldes at bran-
chen de senere ar har veret pavirket af det lave renteniveau, som betyder at den pris pengein-
stitutterne far for deres udlan bliver mindre. Samtidig vil pengeinstitutterne i forbindelse med

sammenlagningen ogsa skulle lave en ensartethed i deres priser.
Renteudgifter

Som fglge af en faldende rente pa indlan, budgetteres der med et fald i renteudgifterne for
sammenlagningen. Dette skyldes primeert, at vi forventer at banken tilpasser udgifterne til
indlanernes placerede kapital. Samtidig vil det vare oplagt at forsgge at reducere renteudgif-
terne, da vi samtidig budgettere med et fald i rente indtegterne for det sammenlagte institut
Ringkjgbing Landbobank. Vi valger derfor at budgettere med et fald i renteudgifterne pa tkr.
15.700.

Udbytte af aktier mv.

Da det er svaert at spa om udviklingerne i aktiemarkedet, forudsatter vi at denne post er uaen-
dret i budgettet for sammenlagningen.

Gebyr- og provisionsindtaegter
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Som tidligere beskrevet under renteindtegterne, budgetteres der med et mindre fald. Dette
skyldes som sagt at seerligt udlansrenten er under pres. For at kompensere for denne nedgang,
budgetteres med en stigning i gebyr- og provisionsindtegterne. Denne stigning skal opnas i
form af, at medarbejderen skal blive bedre til at fa prisen for det stykke arbejde, de udfarer for
kunden, og samtidig i form af stigende provisionsindtegter for pengeinstituttets samarbejds-
partnere i form af gget fokus pa videre formidling af samarbejdsparternes produkter.

Samlet set budgetteres der med en stigning pa tkr. 20.000 i gebyr- og provisionsindtaegterne.
Afgivne gebyr- og provisionsindtegter

Det forventes, at pengeinstituttet har gget fokus pa afgivne gebyr- og provisionsindtagter, der
budgetteres derfor med et fald i denne post.

Besparelsen skal opnas i forbindelse med gget fokus pa gebyret for blandt andet veerdipapir-
handel, formuepleje og lanesagsgebyrer. Der budgetteres med afgivne gebyr og provisions-
indteegter pa tkr. 35.000.

Kursreguleringer

Kursreguleringer er en starrelse som er relativ sveert at budgettere sig ud af, da det kan veere
sveert at gennemskue, hvorledes markederne agere. Vi forudsatter et nogenlunde uzndret
marked, hvorfor der ikke forventes store negative kursreguleringer pa pengeinstituttets obliga-
tionsbeholdning. Samtidig vil det veere svert at forudse aktie og valutamarkedet. Vi forventer

derfor at kursreguleringerne for det nye pengeinstitut vil veere uandret.

Andre driftsindtaegter

Vi har valgt at budgettere med en beskeden stigning i andre driftsindteegter. Dette gares pri-
meert fordi at faldet i renteindtegterne ger, at de skal have fokus pa stigende indteegter andet

steds.
Andre driftsudgifter:

| forbindelse med sammenlagningen af de 2 pengeinstitutter, vil der veere nogle engangsud-
gifter som skal afholdes. Andre driftsudgifter vil derfor deekke over udgifter til konvertering

og implementering, medarbejderforpligtigelser og lignende. Ringkjgbing Landbobank og Sal-
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ling har som bekendt hver deres datacentral. At skifte datacentral kan vere en bekostelig af-
feere. Dels skal bankerne ud af det samarbejde som de er i dag. Der kan veere en klausul for-
bundet med dette, som ger at banken er bundet af eksisterende datacentral i en periode, typisk
vil perioden for udmeldelse vaere 3-5 ar. | regnskabet for Salling Bak, fremgar det at udgiften
til vrige eventualforpligtelser trk. 163.465%°, denne udgift deekker over det engangsbelgb,
som banken skal betale for at komme ud af aftalen med datacentralen. | praksis betales belg-
bet ikke som en engangssum, men betales over en periode. Herudover kraever det en del res-
sourcer at fa konverteret eksisterende kunder over i et nyt system, og sat alt dette rigtigt op.
Til sidst vil det samtidig kreeve en del ressourcer, at fa de eksisterende medarbejdere lert op i
nye systemer, og processen omkring, at medarbejderne bliver fortrolige og kan arbejde effek-

tivt med systemet, kan have lange udsigter.

Vi har i den forbindelse valgt at budgettere med en udgift pa tkr. 65.000 til opsatning, sam-

menlagning, oplaering og skift af datacentral.
Udgifter til personale og administration

I forbindelse med sammenlagningen af Ringkjgbing Landbobank og Salling Bank, vil det
vaere naturligt at se pd sammensatningen af medarbejderstaben. Der vil givetvis veere sam-
menfald mellem stabsfunktionerne i Ringkjgbing Landbobank og Salling Bank, hvorfor der
skal ses pa muligheden for at tilpasse staben, og derved spare nogle gkonomiske ressourcer. |
Salling Banks regnskab for 2016, fremgar det at lgnnen til direktionen i udger tkr. 2.533. Det
er ikke givet, at man kan fa aktionarenes opbakning til at afsatte “deres” direktor i forbindel-
se med opkebet. Samtidig fremgar det af Salling Banks hjemmeside, at deres direkter Peter
Vinther Christensen er fgdt i 1956, hvilket betyder at han er 61 ar gammel, og hans pensione-

ring derfor er inden for en overskuelig arraekke.

| forbindelse med opkgbet af Salling bank vurdere vi, at det vil veere muligt for Ringkjebing
Landbobank at sammenlagge nogle af stabsfunktionerne, da der vil veere sammenfald i flere
af de interne funktioner. Vi budgetterer derfor med et fald i udgifterne til stabsfunktionerne pa

tkr. 5.000. herudover har Ringkjgbing Landbobank og Salling Bank afdelingssammenfald i

%0 Arsrapport 2016 Salling Bank
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Viborg® 2. Det vurderes ikke, at den nye bank i fgrste omgang vil g& ud og reducere i med-
arbejderstaben i den lokale Viborg afdeling.

Sidst men ikke mindst vil der i forbindelse med sammenlagningen, skulle reduceres i den
samlede bestyrelse. Salling Bank har jf. deres regnskab en bestyrelse bestaende af 8 personer,
udgiften til bestyrelsen er i 2016 pa tkr. 845. herudover er der en udgift pa tkr. 233 til repree-
sentantskabet. Vi vurderer derfor at udgiften til bestyrelse og repraesentantskab kan reduceres
med tkr. 500, da der vil skulle indtrede enkelte folk fra Salling Banks bestyrelse i den nye
Ringkjgbing Landbobank.

Budgetteret udgift:
(420.730(-5.000+500) = tkr. 415.230
Af og nedskrivninger pa immaterielle og materielle aktiver

Vi forventer ikke, at der sker a@ndringer i denne post. Hvis man ser pa regnskabet for Salling
Bank, er endringen i denne post forholdsvis beskeden fra 2015 til 2016. Mens vi i regnskabet
for Ringkjgbing Landbobank, kan se en beskeden stigning. Posten deekker primeert over ned-
skrivninger pa domicilejendomme og andre materielle aktiver. Da de i de respektive regnska-

ber ikke er udspecificeret yderligere, vil dette vaere vores mest realistiske bud.
Nedskrivninger pa udlan og andre tilgodehavender:

Samlet set budgetterer vi med et fald i nedskrivningerne pa udlan. Dette skal ses i forhold til
at Ringkjebing Landbobanks nedskrivninger er faldet fra tkr. 60.367 i 2015 til tkr. 48.378 i
2015, mens Salling Banks nedskrivninger falder fra tkr. 18.412 i 2015 til tkr. 18.042 i 2016.

Samtidig er dette en tendens man ser i flere forskellige pengeinstitutter™

Som tidligere beskrevet under afsnittet nedskrivningsprocent, har begge banker en fornuftig
nedskrivningsprocent. Ringkjgbing Landbobanks nedskrivningsprocent er en anelse under

Salling Bank. Gennemsnittet er udregnet til 0,42 % °* og da tendensen de seneste 3 &r har

> www.sallingbank.dk
52 \www.landbobanken.dk

>3 Arsrapporter for Peer gr.
> Arsrapporterne for Ringkjgbing Landbobank og Salling Bank (0,23%+0,6%)/2=0,42%
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veeret en faldende nedskrivningsprocent, budgettere vi med en samlet nedskrivning pa tkr.

50.000 for den nye bank.
Resultat af kapitalandele i associerede virksomheder

Denne post er ikke udspecificeret i resultatopgerelsen, og vi antager med baggrund i dette, at

denne post er uzndret.

Skat

| 2016 er selskabsskatten fastsat til 22 % °°. Vi har derfor taget udgangspunkt i denne sats i

forhold til at beregne skatten. Vi har ikke korrigeret for eventuelle udskudte skatteaktiver.

9.1 Nggletal efter opkob

Efter vi har opsat og budgetteret resultatopgerelsen for den nye Ringkjgbing Landbobank, vil
vi beregne nggletallene efter opkabet. Vi vil igen se pa nggletallene, som er beregnet pa de
respektive pengeinstitutter og peer grupper tidligere. De beregnede nggletal er som falger

Tabel 36. — Nagletal efter opkab

ROE 15,18% 7,48% 13,77%
ROA 2,22% 0,72% 1,94%
ICGR 11,22% 7,48% 10,12%
WACC 1,40% 1,33% 1,31%
-Hgjresiden WACC 1,17% 0,77% 1,13%
-Venstresiden WACC 0,22% 0,56% 0,18%
1/0 2,50 1,14 2,15

Nedskrivningsprocent 0,23% 0,60% 0,42%

Kilde: Egen tilvirkning pba. beregninger

Det farste nggletal vi gnsker at vurdere pa er den nye banks ROE. ROE i den nye Ringkjgbing
Landbobank er faldende, det skyldes primeert at det budgetterede resultat ligger en smule un-
der det resultat som Ringkjgbing Landbobank presterede i 2016. Pa udgiftssiden er den post
som vegter mest i den budgetterede resultatopgerelse, posten andre driftsudgifter. Som tidli-
gere beskrevet er en stor del af denne udgift til implementering og sammenlagning af Ringk-
jobing Landbobanks og Salling Banks datacentraler. Det samme ger sig geeldende for ROA,
da ROA ligeledes er afheengig af nettoresultatet. Ringkjebing Landbobanks ledelse bar for-
holde sig til at ROE og ROA ikke stiger i forbindelse med opkgbet, og bar have en klar stra-

55 www.skat.dk
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tegi og en forventning om at dette a&ndrer sig, nar udgiften til sammenlaegningen af datacen-
tralerne bortfalder, og nettoresultatet derved ikke pavirkes sa meget i negativ retning, som det

ger i den budgetterede resultatopgerelse.

Som det fremgar af vores bilag, forventer vi at Ringkjebing Landbobank fortsat gnsker at be-
tale udbytte til deres aktionzrer, ogsa efter et evt. opkgb. ICGR vil derfor ogsa her vere en
lille smule faldende i forhold til at det budgetterede nettoresultat er faldende. ICGR i Ringk-
jebing Landbobank efter et evt. opkeb, er stadig seerdeles fornuftig, da banken kan udvide
deres balance med 10,12 % uden det vil pavirke deres kapitalprocent. Dette ligger stadig vee-
sentligt over den tidligere beregnede ICGR for Peer gr. 1 pengeinstitutterne, hvor gennemsnit-
tet er beregnet til 5,95 %. *°

Som tidligere beskrevet har Salling Bank hybridkernekapital som de betaler en relativ hgj pris
for. Ledelsen i Ringkjgbing Landbobank bgr overveje kraftigt, om det er realistisk for dem at
komme ud af denne aftale, og i givet fald til hvilken kurs. Vi forudsatter, at Ringkjgbing
Landbobank ikke indfrier Salling banks hybride kernekapital det farste regnskab ar, da ledel-
sen skal have fuldt indsigt i driften, hvilket bar veeret det vigtigste fokus omrade i farste om-
gang. Prisen pa finansieringen falder en lille smule. Dette skyldes primeert at vi ikke har bud-
getteret med en gget udgift til udbytte, men fastholder den samme som Ringkjgbing Landbo-
bank havde i 2016. Dette vil give en mindre udgift til finansiering af egenkapitalen, hvilket

ovenstaende tabel ligeledes understatter.

Indtjeningen pr omkostningskrone falder ligeledes i beregningen for den budgetterede resul-
tatopgerelse. Dette skyldes primart at udgifterne i opkagbsbanken stiger i forhold til Ringkje-
bing Landbobanks udgifter i 2016.

Sidst budgetterer vi med en nedskrivningsprocent pa 0,42 % af bankens udlan og garantier.
Dette skyldes at det er gennemsnittet mellem Ringkjgbing Landbobank og Salling Banks ned-
skrivningsprocent. Nedskrivningsprocenten falder forholdsvis meget, og dette skal ogsa ses i

forhold til de seneste ars faldende nedskrivninger, hvorfor vi mener at det er realistisk.

9.2 Kapitalgrundlag
Vi har tidligere analyseret og bebehandlet kapitalforholdene for hhv. Ringkjgbing Landbo-

bank og Salling Bank, som er et yderst vigtigt element i et pengeinstituts eksistens. Derfor er

% Beregninger peer-gr 1 (tidl i opgaven).
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kapitalforholdene ogsa et centralt element, nar vi skal vurdere om et opkab mellem Ringkjg-
bing Landbobank og Salling Bank vil veere fordelagtigt for aktionsrerne i Ringkjgbing Land-
bobank. Altsd hvordan vil kapitalforholdene for den "nye” Ringkjebing Landbobank vaere

forhold til CRD IV krav og vil banken vere kapitalrustet til at udlansveekst?

Nedestaende tabel illustrerer kapitalsammensatningen for den “nye” Bank sammen holdt med

tidligere beregnede kapitalforhold med for Ringkjgbing Landbobank og Salling Bank.

Tabel 37.- Kapitalgrundlag efter opkab

Egentlig kernekapital 3.100.069 258.653 | 3.358.722
Kernekapital 3.100.069 376.055 | 3.476.124
Kapitalgrundlag 3.354.673 376.055 | 3.730.728

Egentlig kernekapitalprocent 16,92% 10,90% 16,23%
Kernekapitalprocent 16,92% 15,84% 16,80%
Individuel solvensopgarelse 9,00% 10,40% 9,16%

Kilde: Egen tilvirkning

Som det fremgar af overstaende tabel er Ringkjebing Landbobank kapitalmaessigt staerkest
sammenlignet med Salling Bank, iser pa malt pa egentlig kernekapital. Ligeledes fremgar
kapital forholdende for Ringkjgbing Landbobank efter opkabet. Ringkjgbing Landbobank og
Salling Bank har naturligvis haft to forskellige individuelle solvenskrav. Ringkjgbing Land-
bobank havde et individuelt solvenskrav i 2016 pa 9,00 % hvor Salling havde et pa 10,40 %,
dette krav vil naturligvis a&ndre dig ved et opkeb. Derfor har vi udregnet et nyt individuelt
solvenskrav, som vi har regnet ud fra er veegtet gennemsnit af Ringkjgbing Landbobank og

Salling Bank og den individuel solvensopgearelse er 9,16 %.
((18.319.198/20.692.614)*9 %) + ((2.373.416/20.692.614)*10,40 %) = 9,16 %

Nar vi sammenlagger kapitalen for de to banker far vi et billede, der minder hovedsagligt om
kapitalen i Ringkjgbing Landbobank, hvilket ikke er en overraskelse eftersom Ringkjgbing

Landbobank har et kapitalgrundlag, der knap er ni gange sa stor som Salling Bank.
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Sammenligner vi den ”nye” Ringkjebing Landbobank med den gammel Ringkjgbing Land-
bobank, kan vi se den egentlig kernekapitalprocent falder fra 16,92 % til 16,23 %. Dog vil
kapitalgrundlaget for den nye bank primeert veere egentlig kernekapital hvor 90,02 % af kapi-
talgrundlaget vil besta af egentlig kernekapital resterende der indgar kapitalgrundlag er den
supplerende kapital Ringkjagbing Landbobank i forvejen havde samt hybrider der bliver over-
fort fra Salling Bank. Derfor formar banken ogsa at opretholde CRD IV krav. Den nye bank
har som navnt et individuelt solvensbehov pa 9,16 % tillegges 5 % (bufferne) giver dette et
samlet kapitalprocent krav ved den fulde indfasning af CRD 1V pa 14,16 %. der vil derfor
veere en overdekning pa nuverende tidspunkt pa 18,03 % fratrukket 14,16 % svarende til
3,87 %.

Overordnet set vil kapitalforholdene for Ringkjebing Landbobank ogsa vere acceptable ved
et opkeb af Salling Bank. Et vigtigt element for aktionaererne i Ringkjebing Landbobank for,
at drive banken videre med mulighed for udlansveekst og dermed en gget indtjening. Ligele-

des er det en vigtig betragtning, at Ringkjebing Landbobank kapitalmaessigt star steerkt.

9.3 Prissaetning

Da vi i vores opgave arbejder med Ringkjgbing Landbobanks opkab af Salling Bank, vil vi se
pa hvad der spiller ind i forhold til prissetningen af Salling Bank. | forbindelse med prissat-
ningen er der et punkt som er essentielt for den pris som Ringkjgbing Landbobank skal er-
hverve sig aktierne i Salling Bank til. Det er om tilbuddet er attraktivt for aktionzererne i Sal-
ling Bank. For at illustrere markedsvardien for hhv. Ringkjgbing Landbobank og Salling
Bank, har vi nedenfor udarbejdet en tabel, som viser markedsverdien for de 2 banker pa bag-

grund af bankernes arsrapport for 2016.

Tabel 38. — Markedsverdien for hhv. R. Landbobank og Salling Bank

Ringkjgbing Landbobank 1.567 4.570.000 7.365 97,67% 3.554 0,778
Salling Bank 388 520.000 176,6 2,33% 438 0,842
1 alt - - 7541 100% 3.992 -

Kilde: Egen tilvirkning

Som det ses i ovenstaende tabel, og med baggrund i at aktierne er valid med baggrund i et
normalt tilgeengeligt aktiemarked. Som det ses i ovenstaende tabel, har Ringkjebing Landbo-
bank en markedsverdi som er starre en bankens egenkapital. Ser man derimod pa Salling

Bank er kurs indre veerdi < 1, hvilket betyder at aktionaren far mere egenkapital for en lavere
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pris. Som udgangspunkt burde det vaere godt, at kunne fa sa meget af egenkapitalen, for sa
lille en pris. Men efter som at markedsveerdien er fastsat ud fra barskursen og antallet af akti-
er, skal forklaringen pa bankens kurs indre veardi, findes i prisfastsettelsen, og en lav bars-
kurs, kan derfor forklares med investorens tiltro til aktien. Et andet nggletal vi vil tage ud-
gangspunkt i er beta. Beta er et udtryk for risiko. Salling Bank har en betavardi pé 0,31%,
hvilket kan betyde en lav omsattelighed pa aktierne, samtidig indikerer en beta <1, ogsa at
aktien er mindre ustabilt, i forhold til det marked som der sammenlignes med. Med baggrund
i vores beregning af kurs indre veerdi, vil det veere oplagt at tage udgangspunkt i dette i for-
hold til at prissztte tilbuddet pa opkabet af Salling Bank, vi vil samtidig i vores vurdering af
prissetningen ogsa forholde os til Salling Banks betaveerdi pa 0,31. Som udgangspunkt driver
Salling Bank en udmeerket forretning, som vi tidligere har beskrevet og vist, har Salling Bank
de seneste ar veeret i stand til at preestere overskud, hvilket ogsa underbygges af arsrapporter-
ne®®. Salling Bank er derfor ikke pa nuvarende tidspunkt tvunget til at skulle lade sig opkabe,
hvorfor prissaetningen skal udarbejdes med baggrund i dette, og udgangspunkt i eksisterende
kurs indre veerdi, og den samlede risikovurdering. Ledelsen i Ringkjebing Landbobank skal
derfor i forbindelse med fremszttelse af et tilbud til Salling Bank vurdere pa, hvor meget de
er villige til at betale, for at udvide deres forretningsomfang, og for at fa Salling Banks mar-
kedsomrade implementeret i Ringkjgbing Landbobank. Vi vurderer derfor at Ringkjebing
Landbobank skal fremszatte et tilbud som aktionzrerne i Salling Bank vil finde attraktivt, og
derved skal tilbuddet overstige den aktuelle bgrskurs i skrivende stund. For at ledelsen i
Ringkjgbing Landbobank skal tilgodese aktionarerne i Salling Bank, bgr tilbuddet veere hgje-
re end den aktuelle pris pa kr. 338 pr. aktie. Vi antager derfor at Ringkjebing Landbobank
fremsatter et kabstilbud pa kr. 391,75 pr. aktie. Ud fra dette vil Salling Bank have en mar-

kedsveerdi pa kr.:
391,75*520.000.000= 203.710.000.

Vi vurdere at denne pris vi veere attraktiv i forhold til den aktuelle markedsverdi pa aktien, og
at indehavere som eksempelvis Danske Andelskasseres Bank, vil kunne finde dette tilbud
attraktivt, samtidig indikere betaveerdien pa 0,31, at der ikke er udsigter til de helt store stig-
ninger i forhold til markedet, samtidig skal investeringen ses som varende mindre ustabil end

det generelle marked.

57 www.reuters.com
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Safremt aktionzrerne i Salling Bank tager i mod tilbuddet udregnes ombytningsforholdet.
Kursen pa Ringkjgbing Landbobank er i skrivende stund 1.567, og ombytningsforholdet vil

derfor vaere som falger:
1.567/391,75 =4

Aktionzererne i Salling Bank vil derfor fa 1 aktie i Ringkjgbing Landbobank for hver 4. aktie
de har i Salling Bank.

Aktionarerne i Salling Bank, vil derved opna et her og nu afkast pa:
((391,75-338)/338)*100 = 15,9 %

| tilfeeldet af at det fremsendte tilbud accepteres, vil Ringkjgbing Landbobank have givet en
overpris for aktien i forhold til den reelle markedsveerdi. | den forbindelse vil Ringkjgbing

Landbobank, fa en goodwill post pa balancen pa:

175.600.00 — 203.710.000 = 28.110.000.

9.4 Anbefaling
Med baggrund i den opstillede resultatopgarelse, de beregnede nggletal og kapitalforholdene,
mener vi at der for aktionzrerne i Ringkjebing Landbobank vil vare nogle positive aspekter

og potentiale ved at opkgbe Salling Bank. Dette skal ses bade pa den korte og den lange bane.

Med opkgbet vil Ringkjebing Landbobank over tid kunne opna en raekke synergieffekter, som
pa bade pa den korte og den lange bane vil kunne give besparelser. Dette skal ses i forhold til
besparelser pa lgnudgifterne til de stabsfunktioner som vil veare dobbeltreprasenteret. Herud-
over vil der veaere besparelser pa udgifterne til bestyrelsen. Pa den lange bane, kan Ringkjg-
bing Landbobank spare udgiften til direkter Peter Vinther Christensen, som pa nuverende

tidspunkt er 61 ar, og derved skal pensioneres indenfor en overskuelig fremtid.

Udfordringen pa den korte bane vil uden tvivl vaere de hgje udgifter til sammenlagning af
datacentralerne. Vi forventer at udgiften til denne vil vare ved i 3-5 ar, som en udfasning af
Salling Banks nuvarende datacentral. Dette vil medfagre en negativpavirkning af det samlede
arsresultat pa tkr. 31.000, dog er resultatet stadig tkr. 6.642 bedre end Ringkjgbing Landbo-
banks resultat i 2016. Det er dog en forudsetning at nedskrivningsprocenten for den nye bank

ikke overstiger det budgetterede gennemsnit.
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Med baggrund i at det budgetterede nettoresultat ar 1 er lavere end hvad de 2 banker preeste-
rede tilsammen, vil det naturligvis pavirke de beregnede nggletal. ROE er beregnet til 13,77
% for den nye bank, hvilket er noget lavere end 15,18 %. Sammenholder man med Peer gr. 1,
vil den beregnede ROE stadig vaere meget tilfredsstillende, og udsigterne til at ROE forbedres
endnu mere, er til at overse, da der efter ar 3, ikke leengere vil veere udgifter til udfasning af
datacentralen. Sa selvom der er et fald i egenkapitalens forrentning, har aktioneererne udsigt
til en forrentning, som selv Danske Bank vil veere tilfredse med, da deres krav som tidligere
beskrevet til ROE er 12,5 %.

Ser man pa evnen til at forrente aktiverne, vil dette nggletal ogsa opna et beskedent fald, dette
skyldes ligeledes at arets resultat falder. Ser man pa den samlede pris for finansieringen falder
denne en lille smule, dette skyldes primert at vi budgettere med det samme udbytte, pa en

starre kapital, hvilket alt andet end lige vil medfare en lavere omkostning.

Indtjening pr omkostningskrone er efter opkgbet stadig over 2, hvilket betyder at Ringkjgbing
Landbobank efter opkabet, stadig har en rigtig god evne til at tjene penge pa baggrund af de
investerede omkostninger. Ser man i forhold til Peer gr. vil Ringkjgbing Landbobank stadig

preestere bedre efter opkabet.

| forhold til det kapitalmaessige vil kravet til det individuelle solvens krav &ndre sig efter op-
kabet, den er beregnet til 9,16 %, hvilket er en smule hgjere end Ringkjgbing Landbobank far
opkabet. | disse tider hvor der er stort fokus pa kapitalgrundlaget og opfyldelsen af CRD IV
kravet, vil det veere vigtigt for aktionarerne at der stadig er en stor overdaekning. Efter opke-
bet vil overdakningen inklusiv 5 % bufferne vere pa 3,87 %, og den nye Ringkjebing Land-
bobank vil derfor sta steerkt i forhold til de fremtidige kapitalkrav, og aktionarerne ber derfor
ikke veere nervgse pa det, da fremtidige overskud ligeledes vil veere med til at konsolidere
banken. Set fra Ringkjebing Landbobanks synspunkt giver de en overpris i forhold til mar-
kedsveerdien. Vi vurderer dog ikke at det er en udfordring, da de overtager en bank, med posi-

tivt resultat, en solid kapitalsammensztning, og en fornuftig nedskrivningsprocent.

9.5 Delkonklusion

Med baggrund i ovenstaende analyser kan vi konkludere at der vil veere fordele for Ringkje-
bing Landbobank ved at opkgbe Salling Bank. Ser man pa den korte bane vil der dog vare
nogle udgifter forbundet med opkebet, den starste post vil uden sammenligning veere udgiften
til sasmmenlagning af datacentralerne, som de farste ar vil belaste regnskabet. Men da denne
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udgift er kendt, og den nye banks nggletal stadig er serdeles gode, bar aktionarerne ikke vee-
re nervgse for at det vil pavirke banken negativt. Pa den lange bane vil den nye Ringkjgbing
Landbobank derfor have udsigt til et markant forbedret resultat, som yderligere vil veere med
til at styrke bankens fremtidige drift. Og vi mener derfor at banken vil kunne fa stor fordel af
opkgbet pa den lange bane. For aktionarerne vil et stigende resultat pa den lange bane, som
bekendt medfare et stigende resultat, og bankens beregnede nggletal vil derfor pa sigt, blive
hgjere end i den nuvaerende Ringkjgbing Landbobank. Dette giver banken en hgjere ROE,
hvilket kan afspejle sig i gget udbytte.

10. Strategisk fit

10.1 SWOT analyse
Formalet med med en SWOT analyse er at give et overblik over virksomhedens styrker,
svagheder, muligheder og trusler™. I udarbejdselsen af en SWOT analyse er det vigtigt at man

er objektiv, da man derved har det bedste udgangspunkt for at fa en retvisende analyse.

Modellen er en ofte brugt metode til at skabe et let og enkelt overblik, og modellen giver et
godt overblik over virksomhedens interne ressourcer i forhold til det miljg, hvor

virksomheden agere.

10.2 Ringkjgbing Landbobank
Styrker

Ringkjgbing Landbobank er som tidligere beskrevet et velkonsolideret pengeinstitut. De
befinder sig i toppen af listen, og sunde pengeinstitutter malt pa forskellige nggletal. Vi
vurderer med baggrund i vores tidligere analyse, og vores tidligere omtalte interwiev med
Henrik Andersen at Ringkjebing Landbobank har en serdeles god motor. De er
velkonsolideret, og har veeret i stand til at leveres overskud pa trods af finanskrisen med start i
2008%°. Ringkjebing Landbobank har et velkarende privatebanking koncept, uden for deres
egentlige markedsomrade i Vestjylland har banken abnet flere afdelinger, udelukkende med
privatebanking radgivere, disse afdelinger omfatter Vejle, Holte og Aarhus. Dette giver
banken mulighed for at optimere indtjeningen, i form af stigende provisionsindtaegter fra

samarbejdspartnere. Dette giver et godt indtjeningssupplement til basisforretningen.

>° Organisationsteori Bakka og Fivelsdal
% &rsrapporter fra Ringkjebing Landbobank
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Ringkjebing Landbobank er i forvejen godt repraesenteret i Vestjylland med med flere
afdelinger, safremt Ringkjgbing Landbobank vealger og kan blive enige med Salling Bank

om et opkab, vil det styrke deres position i lokal omradet.

Ringkjebing Landbobank har ligeledes ogsa stor fokus pa deres udlanssammensatningen, det
betyder at bankens nedskrivninger ikke pa noget tidspunkt har udfordret deres fremadrettede
eksistensgrundlag. En af disse forklaringer kan veere at Ringkjgbing Landbobank har valgt at
specialisere sig i at tiloyde radgivning til leger og tandleger. Ud over finansiering af
lzegernes praksis, er segmentet i saerdeles hed interessant, da gruppen af laeger og tandleger
typisk har en hgj indtjeningen, hvilket giver banken mulighed for at tilbyder kunderne et
koncept med mange falgeforretninger, som giver Ringkjebing Landbobank en gget
indtjening.

Ringkjgbing Landbobank har ligeledes en lav omkostningsprocent, som betragtes som en af
landets laveste.®!

Digitaleringen er ligeledes noget som er meget oppe i tiden i gjeblikket. Digitalisering giver
store tidsmaessige og ressourcemassige besparelser. Dette er et omrade, som Ringkjgbing
Landbobank har haft fokus pa igennem flere ar, og det vil banken med fordel, kunne

viderefare i en evt. sammenlaegning med Salling Bank.
Svagheder:

Nar man ser pd Ringkjgbing Landbobank, vurdere vi at bankens stgrste svagheder
umiddelbart er, at deres markedsandele uden for deres primare omrade er begraensede. Da det
er relativt omkostningstungt at starte nye afdelinger op fra bunden, setter det nogle
begraensninger for banken. Safremt banken gnsker at ekspendere, vil de med fordel kunne

gere det igennem opkgb af mindre pengeinstitutter.

Ringkjgbing Landbobank har som tidligere beskrevet en fordeling af udlan og garantier, hvor
72,2% henvender sig til erhverv, mens de resterende 27,4% er til private. Vi vurdere at en
fordeling pa omkring 50/50, vil minimere bankens risiko for tab, da de derved far en starre

spredning pa deres udlan.

81 www.finans.dk
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Muligheder:

Ringkjebing Landbobank har et godt kapitalgrundlag dette giver banken mulighed for at
udvide og ekspendere. Dette kan enten gares ved at opkegbe hele eller dele at mindre
kapitalsteerke pengeinstitutter, eller ved at indga en fusion. Et evt. opkeb vil give Ringkjgbing

Landbobank mulighed for at ekspendere deres nuveerende forretning.

Efter finanskrisen har danskerne veeret tilbageholdende med at med at bruge af deres penge.
Tendensen er, at danskernes formue vokser og vokser®. Ringkjebing Landbobank kan med
fordel bruge deres allerede implementerede privatebanking koncept, til at fa pengene ud og
arbejde, i stedet for at kunderne har pengene til at sta kontant pa kontoen. Dette vil give
banken en gget indtjening, og det vil begrenser bankens renteudgifter, da de undgar at skulle
betale negative renter til nationalbanken, pa det belgb som overstiger, hvad Ringkjgbing

Landbobank kan have staende pa deres folio konto i Nationalbanken.
Trusler:

Samtlige pengeinstitutter er underlangt en sarlig lovgivning, som har til formal at begreense
risikoen for en ny finanskrise, og i sidste ende beskytte forbrugeren, her teenkes specifikt pa
indlaneren. Disse lovkrav bliver Igbende revideret, og pengeinstitutterne bliver palagt at
opfylde disse. Som tidligere baeevn medfarer dette stigende krav til pengeinstitutternes kapital,
og hvordan sammensztningen at denne er. Herudover har man pa Europeriskplan ogsa indsat
stramninger i forhold til bekeempelsen af terror finansiering og hvidsvask af penge. Dette er
ressourcermaessigt en stor omkostning for pengeinstitutterne, da de skal afsaette ressourcer til
at falge op pa disse lovkrav. For mindre pengeinstitutter kan nye administrative byrder,
betyde fatalekonsekvendser, da indtjeningen presses, og omkostningerne til det administrative

bliver starre.

Rentemarkedet er blevet yderligere presset, dette skal ses i forhold til at flere pengeinstitutter
er ude og tilbyde lave renter pa boligfinansiering, samt finansieringsselskabernes bligge satser
pa eksempelvis bilfinansiering. Dette betyder at pengeinstitutterne skal ud og finde alternative

indteegter som kan kompenserer for de faldende rentetindtaegter.

Som vi tidligere har beskrevet er medarbejderne i Ringkjgbing Landbobank seerdeles loyale.

De har typisk flere ars accenitet i banken og hovedparten af dem er oplert i banken, hvilket
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gor dem til sterke kulturbaerer®. Medarbejderne kan derfor betragtes som et s&rdels stort
aktiv. Det vil derfor veere en stor trussel, hvis medarbejderne i Ringkjgbing Landbobank sgger
andre muligheder andetsteds som felge af opkebet af Salling Bank.

10.3 Salling Bank
Styrker:

Salling Bank er en e&ldre bank, som i alle arene har haft deres virke i samme omrade. Banken
har igennem Krisen praesteret fornuftige resultater. Salling Bank har en faldende nedskriv-
ningsprocent, hvilket vidner om, at banken har nogle relativ fornuftige udlan pa begerne. Sal-

ling Bank har en fornuftig sammensztning af udlan til privat og erhverv.
Svagheder:

Salling Bank arbejder i et lokalt marked. Det betyder at banken er afhangig af en hgj kunde-
loyalitet, og opbakning fra lokalomradet. Salling Bank er relativ afhaengig af sine samarbejds-

partnere for at kunne skabe merforretninger ud over udlan.
Muligheder:

Ekspandere uden for det normale markedsomrade. Sammenlagning med starre pengeinstitut-
ter, som sikrer fremadrettet eksistensgrundlag for deres nuvarende kunder.

Trusler:

I en tid med pres pa rentemarginalen, kan Salling Bank pa et tidspunkt ende i en situation
hvor deres nettoomseetning ikke er tilstraekkelig i forhold til at konsolidere dem for at leve op
til kapitalkravene. Salling Bank er i forhold til deres beliggenhed meget fglsom overfor ud-
sving i konjunkturerne, hgj arbejdslgshed lokalt, kan pavirke banken, og stabiliteten af deres

udlan

Ud fra overstaende SWOT vil et opkeb fra Ringkjgbing Landbobank perspektiv have en del
positive synergier, hvor man far tilgang en masse nye kunder i et kendt omrader og man har

mulighed for, at lave nye salg, med egene nicheprodukter.
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10.4 Ansoffs Vaekstmatrice

| folgende afsnit vil vi introducere det strategiske perspektiv pa henholdsvis Ringkjgbing
Landbobank og Salling Bank. For at skabe en mere detaljeret forstaelse af begge bankers in-
dividuelle strategi, vil vi bruge Ansoffs vaekstmatrice. Afslutningsvis vil den komparative
analyse belyse, hvilke strategiske overvejelser ledelsen bar gere sig for, at sikre aktionarerne

starst mulig fordel.

Nar en virksomhed vil have gget veekst kan man bruge Ansoffs vakstmatrice. Ved vakststra-
tegi er der tale om en strategi, der skal give virksomheden styrke til at vinde markedsandele
pa udvalgte omrader. Det er vigtigt at en virksomhed vokser. Mangel pa vakst vil i mange
tilfelde farer til at virksomhedens konkurrenter efterhanden bliver sterkere og kan derfor
ekspanderer sa kraftigt at de pa sigt, vil veere i stand til at udkonkurrere virksomheden. Virk-
somheder bgr altid veere meget opmarksomme pa, hvad den skal gare for at bevare konkur-

renceevnen, sa den vil vare i stand til at forsvare sine markedsandele.

Nedenfor vises Ansoffs veekstmatrice, der er et forsgg pa at systematisere virksomheders

vaekstmuligheder.

Figur 8. — Ansoffs vaekstmatrice

Nuvaerende produkter Nye produkter

Markedspenetrering Produktudvikling

- @get salg til nuveerende - Nye produkter til nuvaerende
kunder kunder
Nuvaerende markeder - Sterre markedsandele - Produktforbedringer og
- Flere forbrugere fra udvikling af nyere
malgruppen veelger produktet generationer af produkterne
Markedsudvikling Diversifikation
- Salg til nye kundegrupper - Udvikling af nye produkter til
Nye markeder (segmenter) helt nye kundegrupper
- Geografisk spredning - Opkeb af virksomhed i en

anden branche

Kilde; Udleveret materiale fra faget "Ledelses - organisationsudvikling” pba. Ansoff (1988)
Som ses pa modellen bestar Ansoffs veekstmatrice af to dimensioner:
e Satser virksomheden udelukkende pa et velkendt produkt eller forsgger den at udvikle

nye produkter?
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e Satser virksomheden udelukkende pa at szlge pa et velkendt (eksisterende) marked,

eller forsgger den at komme ind pa nye markeder?

Pa grundlag af disse ovennavnte spargsmal konstruerede Ansoff fire forskellige vaekststrate-
gier: markedspenetrering, markedsudvikling, produktudvikling og diversifikation. Disse
veekststrategier er kendetegnet ved, at virksomheden i hvert enkelt tilfaelde star over for srli-

ge udfordringer. Falgende afsnit vil give en deltaljeret gennemgang af de fire vaekststrategier.
Markedspenetrering

Markedspenetrering er en veekststrategi, hvor virksomheden forsgger at gge salget af sit eksi-
sterende produkt til de nuveerende markeder. En virksomhed, der benytter markedspenetrering
som vekststrategi, gnsker at skabe vekst for dem selv gennem brugen af deres nuvarende
produkter pa det marked, hvor de allerede er etableret. Virksomheden kender altsa markedet,
og ved hvordan kunderne har det med deres produkter, og kan derfor benytte dette til deres
fordel. Der forekommer i forbindelse med markedspenetreringen en relativt lille risiko i for-

hold til de andre vaekststrategier naevnt i Ansoffs veekstmatrice.

Nar man succesfuldt benytter markedspenetreringen, vil det for virksomhedens vedkommende
enten ske ved, at man gger markedet for det givne produkt, eller at man “stjaeler” markedsan-
dele fra konkurrenterne. Hvis man ensker at “stjaele” konkurrenternes markedsandele, sker
dette typisk gennem &ndringer i virksomhedens parametermix, hvor man sig mere attraktivt
overfor kunderne pa den ene eller anden made. Hvis man benytter sig af markedspenetrering,
kan dette ske for eksempel ved forggelse af markedsandele, fa forbrugerne til at bruge mere
per gang, find pa nye anvendelsesmuligheder af produktet eller fa flere fra malgruppen til at

bruge produktet.

Kort sagt, prever virksomheden at gge det samlede marked ved at bearbejde dette, eller den
kan ved et ueendret marked forsgge at tage markedsandele for konkurrenterne. Virksomheden
star udelukkende over for kendte markedsforhold. Virksomheden har jo netop valgt ikke at

satse pa nye produkter eller pa nye markeder.
Markedsudvikling

En virksomhed, der benytter markedsudvikling til at skabe vekst, vil benytte deres nuvarende
produkter, men vil beveage sig ud pa nye markeder. Der forekommer nu en hgijere risiko med

dette vaekstvalg, da man ikke kender det marked man bevaeger sig ud pa ligesa godt, som man
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kender sit nuveerende marked. Markedsudvikling kan foretages pa to forskellige mader og i
vidt forskellige grader, som ogsa er koblet sammen med et givent risikoniveau. Man kan be-
nytte sine nuveerende produkter og forsgge at seelge disse til helt nye kundesegmenter, eller

man kan ekspandere geografisk.

Farst og fremmest kan virksomheden udvide markedet til nye kundesegmenter ved at benytte
samme produkt, som man hidtil har solgt, men man vil typisk tilpasse det, sa det opfylder det
nye kundesegments gnsker og behov i hgjere grad end hvad det ellers havde gjort. Derudover
kan en virksomhed udvide sit marked til nye geografiske omrader. Virksomheden kan ek-
spandere pa flere niveauer, lige fra udvidelse i lokalomrader til internationale markeder pa
tveers af graenserne. Der vil typisk veere en risiko forbundet med en farstegangs ekspansion for
en virksomheds vedkommende, da man ikke har pravet at tilpasse sig nye omrader pa sam-
men mader. Endvidere kan virksomheden udvide sit marked ved brug af nye distributions-
former. Dette geelder for eksempel virksomheder, som altid har solgt deres produkter fra en
fysisk butik og nu vaelger at oprette en webshop. Pa denne made udvider man markedet, men

handler stadig med de samme produkter.

Kort sagt, er markedsudvikling er en vekststrategi, hvor virksomheden forsgger at skabe
vaekst ved at szlge sit nuvaerende produkt pa et nyt marked. Virksomheden gnsker altsa at
komme ind pa et marked, som den ikke i forvejen har kendskab til. Afsetningsmulighederne
vil dermed veere behaftet med en lidt starre usikkerhed end ved salg til det nuveaerende mar-
ked.

Produktudvikling

Nar en virksomhed anvender produktudvikling til at skabe vaekst, vil det veere i forbindelse
med, at man benytter de nuveerende markeder, som man allerede er etableret pa, men kaster
sig ud i at selge nye produkter. Der forekommer ogsa en hgjere risiko i forbindelse med pro-
duktudviklingen end der ggr med markedspenetreringenen. Dette er grundet, at der forekom-
mer hgje omkostninger i forbindelse med udarbejdelsen af nye produkter, og man kan aldrig
veere helt sikker pa hvordan forbrugerne vil tage i mod det. En virksomheds produktudvikling
kan blandt andet have fokus pa produktforbedringer, ved at tilfgje ekstra funktioner eller
egenskaber til produktet, som opfylder nye behov for forbrugeren. Derudover kan virksomhe-
der foretage produktlinjeudvidelser, hvor der udbydes nye produkter, som hanger godt sam-
menmed de produkter, som virksomheden allerede nu szlger, men som dakker andre og nye

behov forbrugeren. Endvidere kan en virksomhed tilbyde et nyt produkt til sasmme malgruppe
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ved at udbyde helt nye produkter til den samme malgruppe. Man udbyder et produkt, som
daekker helt nye behov hos virksomhedens nuveerende kunder.

Da produktudvikling er en af de mere risikofyldte vaekststrategier, som en virksomhed kan
veelge, er der nogle ting man skal tage hensyn til, nar det kommer til valget af denne strategi.
Man skal ind og vurdere hvorvidt der forekommer synergieffekter ved at producere helt nye
produkt — altsa hvorvidt resultatet af det nye produkt vil kunne overstige det samlede resultat

af enkelte forbedringer pa etablerede produkter.

Denne vurdering foretages ud fra hvordan hhv. et helt nyt produkt og forbedringerne kommer
til at pavirke virksomhedens distribution og produktionsproces. Hvis distributionen af det nye
produkt skal seelges de samme steder, som de allerede etablerede produkter, vil det veere en
fordel for virksomheden og en mulighed for at skabe vakst. Det store problem kommer typisk
i forbindelse med produktionsprocessen. Hvis virksomheden ved nogenlunde hvordan pro-
duktionsprocessen skal &ndres for at de gnskede a&ndringer ved et produkt kan implementeres
vil dette veere et plus for resultatet og herved vil forbedringer veere at foretreekke i de fleste
tilfelde, da man oftest ikke vil vaere i stand til at vide alt om den produktionsproces, der fore-

kommer i forbindelse med udarbejdelsen af et nyt produkt.

Herved fremkommer risikoen ogsa. Produktudvikling, som indebzrer at man som virksomhed

veelger at producere noget helt nyt, vil typisk medfare meget stor risiko for virksomheden.

Diversifikation

De virksomheder, der benytter sig af diversifikationsstrategier for at skabe veekst, vil oftest
forsgge at sprede deres nuvaerende forretningsomrade pa sa mange omrader som muligt. Val-
get omkring diversifikation kan typisk skyldes to forskellige ting: Enten at virksomhedens
ledelse beslutter sig for, at der slet ikke findes vaekstmuligheder i den givne branche med den
idé man har lagt til grund for virksomheden, eller at virksomheden ser diversifikationsstrate-
gien som en form for risikospredning — at man sgger at komme ud pa flere forskellige marke-
der, sa der altid vil forekomme indtjening til virksomheden fra enten det ene eller det andet

omréade.

Nar en virksomhed vealger at benytte diversifikation, sgger man at komme til at operere pa
nye markeder og med nye produkter. Mange ville se dette som at tage en keempe chance, da
den generelle risiko vil vaere mindst pa markeder, man kender i forvejen og med produkter,
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man ved hvordan kunderne forholder sig til. Diversifikation kan altsa bade vere risikofyldt og
risikoformindskende, idet nogle ledertyper vil mene, at man spreder risikoen ud ved at opere-

re pa flere forskellige markeder med flere forskellige produkter.

Diversifikation er en vakststrategi, hvor virksomheden forsgger at salge et nyt produkt pa et
nyt marked. Afsetningsmulighederne vil derfor veere behaftet med en meget sterre usikker-

hed end ved de andre strategier.

Markedspenetrering er den vakststrategi, der er lettest at fgre ud i livet, men denne strategi vil
I langt de fleste tilfeelde ogsa veare den, der har det mindste veekstpotentiale. Markedsudvik-
ling og produktudvikling vil ofte vaere forbundet med lidt stgrre vanskeligheder, men de vil
som regel ogsa have et lidt sterre vaekstpotentiale. Diversifikation er den vakststrategi, hvor
der er helt store vaekstpotentiale, men denne strategi er ogsa forbundet med meget store risici,
da virksomheden begiver sig ud i ukendt land, idet den jo mangler kendskab til bade det nye
produkt og det nye marked.

Det giver derfor god mening at lede efter en vaekststrategi, hvor virksomheden bade griber ud
efter nye muligheder samtidig med, at den forsgger at fjerne noget af den veerste usikkerhed.
Vi vil derfor i det fglgende afsnit beskrive en model for vakst, der er en form for videreud-

bygning af Ansoffs vaekstmatrice.
Ansoffs Vaekstmatrice pa Ringkjgbing Landbobank

Falgende afsnit vil vi gennemga Ringkjgbing Landbobank anvendt pa Ansoffs veekstmatrice.
Ringkjebing Landbobank har siden 1990’erne fokuseret pd at skabe en bank med nichekon-
cepter ved at tilbyde en skraeddersyet produktpalet. Ringkjgbing Landbobank har skabt niche-

koncepter tilegnet til leger og tandlaeger samt vindmallesektoren i hele landet.®*

Ringkjgbing Landbobank har samtidig andret strategi den seneste tid i forhold til deres pri-
vatkunder. | mange ar har der eksisteret en fjernkundeafdeling, som har endnu mere fokus pa
at falge op pa eksisterendes kunders henvisninger og dermed ekspandere deres private kunde-

portefolje. ®
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Endvidere har Ringkjebing Landbobank ikke fastsat et mal om at udvide deres erhvervskun-
deportefalje udenfor lokalomradet, med undtagelse for deres niche erhvervskundesektorer.
Samtidig handterer Ringkjgbing Landbobank udfordringen, i at betjene deres kunder pa lokalt
plan, ved ikke at abne nye filialer rundt omkring i landet, men have fokus pa store arbejdsmil-
joer hvor faglighed og vidensdeling veegtes hgjere.

Imedens afhjaelpes problemet ved en stigende grad af digitalisering og mulighed for kunde-

kontakt pa andre mader end filialer pa lokalt plan.

Siden 1990’er har Ringkjebing Landbobank haft fokus pa deres produktudvikling. Virksom-
heden gnskede at introducere en produktportefglje til henholdsvis laege- og tandlaege industri-
en og senere en tilfgjelse af niche produkter til vindmgllesektoren. P4 trods af at veekststrate-
giens afsetningsmuligheder vil veere behaftet med en noget starre usikkerhed er det stadig
lykkedes Ringkjgbing Landbobank at bearbejde markedet og skabe en succesfuld produktud-

vikling og veekst.

Endvidere har Ringkjghing Landbobank de seneste ar &ndret fokus fra deres produktportefgl-
je henvist mod laege-, tandlaeege- og vindmallesektoren til at fokusere mere pa at udvide deres

privatkundeportefgalje i takt med den voksende digitalisering.
Ansoffs Vaekstmatrice pa Salling Bank

Vi vil ligeledes benytte os Ansoffs vaekstmatrice til at analysere Sallings Banks vekststrategi.
Bade Salling Bank og Ringkjgbing Landbobank er kommet ud med rekord regnskaber for
2016. Dette understreger at de to pengeinstitutter har veekstet, derfor er det interessant at kig-

ge nermere pa hvilken veekststrategi Salling Bank har benyttet sig af.

Farst og fremmest skriver Salling Bank at “Salling Bank vil vaere det farende lokale pengein-

stitut inden for en radius pd 40 km fra bankens hovedkontor i Skive. ~66

Salling Bank er et fullservice pengeinstitut der gar ind for traditionel bankdrift, altsa indlan-
udlansprodukter, pension, investering, boligfinansiering og formueradgivning. Salling Bank
gnsker ikke at finde pa nye produkter eller fokusere pa et niche produkt eller niche kunde-

gruppe for at opna veakst i fremtiden.

*® www.sallingbank.dk
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Endvidere er visionen at “Salling Bank vil med handlekraft og naerver vere verdiskabende

for kunder, aktioncerer og medarbejdere. ™

Salling Bank vil gerne ses som det lokale pengeinstitut, der er der for lokalomradet, som ken-
der sine kunder og har en viden om hvad der rgrer sig i omraderne hvor deres kunder er geo-
grafisk. “Salling Banks primeere markedsomrdde er i en radius pa 50 km fra bankens hoved-

kontor i skive .5

Derfor vil det ogsa veere udelukket at Salling Bank fremadrettet vil skabe vaekst ved at sprede
sig geografisk for langt veek fra deres nuveerende hovedafdeling. Samtidig vil Salling Bank
gerne ses som det lokale pengeinstitut, derfor vil fjernradgivning heller ikke veere en strategi
Salling Bank vil benytte sig af. Salling Banks engagementer er fordelt med 45 % pa privat-

kunder og 55 % pa erhvervskunder.

Salling Bank har udviklet sig ifalge Ansoffs VVeekstmatrice med fokus pa markedspenetrering.
Salling Bank har i alt tre afdelinger, som alle ligger i en radius pa 50 kilometer fra bankens
hovedkontor i Skive. Salling Banks vekststrategi har veeret at gge markedsandelen indenfor
den angivne radius pa 50 kilometer fra hovedkontoret. Endvidere har Salling Bank haft gget
fokus pa deres nuveerende kunder og dyrket deres vision om narvaer omkring deres eksiste-
rende kunder. Salling Bank har skabt veaekst for dem selv gennem brugen af deres nuvarende
produkter skabt gennem den traditionelle bankdrift. Salling Bank har i forvejen haft kendskab
til markedet, og deres kunder, og derudfra benyttet sig af de fordele den viden baerer med sig.
Samtidig har Salling Bank benyttet sig af den veakststrategi med en relativt lille risiko i for-

hold til de andre vaekststrategier.

Opkab af Salling Bank — veekstmatrice

Falgende afsnit vil belyse et vigtigt delelement i problemformuleringen: Hvorvidt det vil det
veere en fordel for aktionarerne i Ringkjebing Landbobank, at kebe Salling Bank? Og hvilke

strategiske overvejelser bar ledelsen gare sig for, at sikre aktionaererne stgrst mulig fordel?

Nar man skal vurdere, hvilke muligheder en given virksomhed har for at opna vakst, vil man

her skulle ga et skridt tilbage. Man ville skulle tage udgangspunkt i en SWOT-analyse af virk-

*” www.sallingbank.dk
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somheden, for at kunne vurdere inden for hvilke omrader, der er muligheder for at skabe
veekst og hvorvidt virksomheden har mulighed for at fgre dem succesfuldt ud. Det er vigtigt at
huske, at en virksomhed typisk vil benytte sig af flere forskellige veekststrategier, som ligger
til grund for de forskellige muligheder, der fremkommer i SWOT, og som virksomheden gn-
sker at udnytte.

Ringkjgbing Landbobank er et velkonsolideret pengeinstitut og har et velkarende private ban-
king koncept som styres fra filialer i en bred geografisk radius udenfor deres egentlige fysiske
markedsomrade. Dette giver banken mulighed for at optimere indtjeningen, i form af stigende
provisionsindtegter fra samarbejdspartnere. Dette giver et godt indtjeningssupplement til
basisforretningen. Ringkjgbing Landbobank er i forvejen godt repraesenteret i Vestjylland
med 7 afdelinger®®, s&fremt Ringkjgbing Landbobank veelger og kan blive enige med Salling

Bank om et opkab, vil det styrke deres position i lokal omradet.

Ved et eventuelt opkegb af Salling Bank vil Ringkjgbing Landbobank skulle veekste ud fra
markedspenetrering. Samtidig vil Ringkjebing Landbobank ville kunne drage nytte af at
kunne udvide deres private banking gennem Salling Banks solide markedsstatus pa private
banking. Endvidere vil Ringkjebing Landbobank kunne s&lge sig ind med deres produkter pa
Salling Banks kunder og deres fremtidige kunder og dermed blive en stgrre spiller i det
geografiske omrade. Dermed vil Ringkjgbing Landbobank benytte sig af produktudvikling
som vakststrategi ved béade deres markedsindtrening samtidig med nye produkter

(nicheprodukter) at kunne tilbyde deres nuvaerende kunder og nye kunder.

Samtidig vil Ringkjgbing Landbobank skabe vaekst gennem markedsudvikling. Ringkjgbing
Landbobank vil benytte deres nuvaerende produkter og deres nicheprodukter til tandleger,
leger, privatebanking og vindmgllesektoren samtidig med de beveeger sig ud pa nye
markeder, altsd Salling Banks markeder. Som tidligere neaevnt, er en af de store risici ved at
benytte sig af markedsudvikling til at veekste, er at man ikke kender det marked man bevager
sig ud pa lige sa godt som man kender sit nuveerende marked. Denne risiko afveerges ved at

Salling Banks kendskab og viden omkring markedet falger med i et opkab.

Endvidere vil sammenspillet mellem Ringkjgbing Landbobank og Salling Bank sammen veere
en fordel omkostningsmaessigt. Medarbejderne i Ringkjgbing Landbobank styrkes af et bredt
og tet samarbejde og dermed har Ringkjgbing Landbobank sparet meget pa

% www.landbobanken.dk
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medarbejderfronten ved at sgrge for de ansatte har haft rum til udvikling og vidensdeling.
Samtidig har Ringkjebing Landbobank stort fokus pa digitalisering og fokus pa IT udvikling
gjort, at Ringkjgbing Landbobank har kunne spare pa omkostningerne per kunde i det lange

lab, en tendens de kan vidrefarer til Salling Bank.

10.5 Delkonklusion

De senere ar har Salling Banks vakst bestaet af organisk veakst i form markedpenetrering jf.
Ansoffs vaekst matrice, hvor de har haft fokus pa gget salg til nuvaerende kunder og fa en
sterre markedsandel i deres nuveerende geografisk markedsomrade. Ringkjebing Lanfbobank
har jf. Ansofs vaekstmatrice benyttes sig af nye produkter og kalder sig selv for en
“nichebank”, ligeledes er de gaet ind pa helt nye geografiske omrader, bla. satelit privatebank

afdelinger.

De to banker har altsa haft to meget forskellige vaekststrategier hidtil, som med fordel vil
kunne understgtte hinanden ved opkgb. Den nye bank vil sta sterkt i det nuverende
makredsomrade, midt/vest jylland, den har mulighed for markedspenetrering, ved kunnderne
der er overtaget fra Salling Bank i form at “paklede” dem, bla. med Ringkjgbing
Landbobanks privatebankingkoncept. Vi anser et opkeb som en mulig vekststrategi fra
ledelsen i Ringkjgbing Landbobanks side, da direkter John Fisker har udtalt Vi vil da gerne
sla pjalterne sammen med nogen, der vil vere en del af den made, vi driver bank pa, og som

ligger i en naturlig geografisk afstand”.”

11. Organisatoriske fit

11.1 Kultur

Nedestaende afsnit omhandler kultur, nar vi har med to forskellige organisationer at ggre, har
vi ogsd med to forskellige kulturer at ggre. Matcher de overhovedet ikke hinanden vil dette
give en masse udfordringer i dagligdagen og kan i den sidste ende medfgrer et opkeb vil veere

en fiasko.

Kultur er et begreb som kan veere sveert at forholde sig til. Det er ikke givet at kulturen er ens

fra virksomhed til virksomhed, selvom deres virke er inden for den samme branche. Der er
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mange forskellige ting som spiller ind omkring dannelsen af kulturen. French & Bells, arbej-

der med 2 forskellige begreber i deres organisatoriske isbjerg”".

Figur 9. - French & Bells organisatoriske isbjerg

Formelle aspekter: (synlige)
* Mal

* Teknologi

e Struktur

* Faerdigheder

* Finansielle ressourcer

Uformelle aspekter: (skjulte)
* Holdninger

* Vaerdier

* Folelser

* Sociale kontakter

* Gruppenormer

Kilde: Organisationsteori Bakka og Fivelsdal s. 143

De formelle aspekter, som ogsa kaldes de synlige. De formelle aspekter dakker over mal,
teknologi, struktur, ferdigheder og finansielle ressourcer. De formelle aspekter er typisk syn-
lige i form af de mal som ledelsen udformer til medarbejderne. Herudover forekommer den i
form af data disciplinen, og de teknologiske faciliteter som medarbejderne har stillet til radig-
hed. Det er samtidig rigtig vigtigt at den nye ledelse laver nogle klare retningslinjer, da det
kan veere med til at nedtone udfordringerne, og skabe en falles forstaelse. De formelle aspek-
ter er typisk ikke dem som er veesentligste i forbindelse med et opkeb, da disse typisk ikke

kan aendres pa, og da de er kendt, er de lettere for nye medarbejdere at forholde sig til.

De uformelle aspekter ogsa kaldet de usynlige, er typisk de sverest at gennemskue og tilpasse
sig. De uformelle aspekter dsekker over, holdninger, verdier, faglelser, sociale kontakter og
gruppenormer. Der kan her veere en kulturel udfordring for ledelsen i Ringkjebing Landbo-
bank i forbindelse med implementering af Salling Bank. Det er vigtigt, at ledelsen overfor

medarbejderne signalere, hvilke veerdier, som de gnsker, der skal vare baerende i den nye

" Organisationsteori, Bekka og Fivelsdal
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bank. Som vi har beskrevet under afsnittet opkeb, forventer vi ikke den store reduktion i rad-
givningsstaben og i de ekspederende afdelinger, men udelukkende i sammenfaldende stillin-
ger i stabsfunktionerne. Det kan give nogen, ro og tryghed for medarbejderne ide ekspederen-
de afdelinger, til at falde pa plads og dermed have lettere ved at acceptere den nye kultur. Le-
delsen i Salling Bank ved Peter Vinther Christensen har besiddet stillingen igennem flere ar,
hvorfor den nye ledelse med fordel kan inddrage direktaren i deres organisation. Dette skal
ogsa ses i lyset af hans alder, og tid tilbage pa arbejdsmarkedet, hvorfor det kunne vaere gun-

stigt, at bruge Peter Vinther Christensen som en slags ambassader for feelles fodslag.

For kunderne i Salling Bank, som er vant til at veere kunder der, og som er trygge ved maden
hvorpa Salling Bank har drevet deres forretning, vil det vaere oplagt at de beholder deres gam-
le kunderadgiver, da kunderne alt andet end lige vil vaere mindre falsomme over for omstruk-

tureringer og nytenkning, nar de har den samme radgiver.

Nar der er tale om en starre organisation eller virksomhed, berer denne en kultur. Kulturen i
en virksomhed skabes via interne og eksterne omgivelser. De interne faktorer er virksomhe-
dens egenart og medarbejderens egenart. De eksterne faktorer deekker over omgivelsernes art
og virksomhedstypen. Johnson og Scholes har udarbejdet en teori, hvor de eksterne og interne
faktorer som skaber organisationens samlede kultur er defineret.

Figur 10. — Hovedtyper af pavirkningsfaktorer, som bestemmer organisationens samlede kul-

tur

Omgivelsernes art virksomhedstype

— vaerdier i samfundet — markedssi tion
— vzerdier i lokalsamfundet — produkter/teknologi
— vaerdier hos organiserede — branche

grupper

/N

Medarbejdernes egenart

virksomhedens ¢ genar

— vaerdier

— holdninger
— sprog

s
— administrations-stil
(= adm. systemer)

— pakledning

kilde: Bekka og Fiversdal
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Omgivelsernes art:

Omgivelsernes art, er defineret ved institutioner, veerdier i samfundet, verdier i lokalsamfun-
det og veerdier hos organiserede grupper. | og med at begge banker bevager sig i samme
branche, er samfundets gennerelle holdning til bankerne med til at sette sit preeg pa bankerne.
Begge banker kan defineres som lokale banker, og med en geografisk placering som er no-
genlunde identisk, vil bankerne derfor vaere skabt af lokale veerdier. Dog har Ringkjgbing
Landbobank meget fokus pa niche forretninger, som ger at Ringkjgbing Landbobank adskiller
sig fra Salling Bank.

Virksomhedstype:

Virksomhedstypen er defineret ved markedssituation, produkter/teknologi, branche og profes-
sion. Markedssituation, branche og produkter er meget ens i de to banker, og i branchen gene-
relt. Begge banker er som tidligere beskrevet geografisk beliggende i samme omrade, dette
betyder, at hvis man ser bort fra Ringkjgbing Landbobanks niche produkter, keemper de om
de samme kunder. Konkurrenceprofilen for bankerne er derfor meget afggrende for hvordan
kulturen pavirkes. Som fglge af en generelt presset rentemarginal har konkurrence forholdene
i branchen skiftet, prisen pad produkterne, kan nu veere afgerende for at kunderne veelger det

respektive pengeinstitut som samarbejdspartner.
Virksomhedens egenart:

Virksomhedens egenart er defineret ved, historik, starrelse, ledelsesstil og administrations-
stil.

Feelles for begge banker er at de historisk set begge stammer tilbage fra 1800 tallet. Ringkje-
bing Landbobank er grundlagt i 18867%, banken skriver at de siden starten har haft gget fokus
pa kredit og omkostningsstyring. Med baggrund i denne oplysning, viser det, at banken forsg-
get at opretholdes dens verdier, og alt andet end lige forsggt at implementere dette i bankens
veardier. Salling Bank blev grundlagt i 1876, og har siden gget sin markedsandel, i lokalom-
radet. Sa med baggrund i de 2 bankers historik, er der sammenheeng, og de gode traditionelle
veerdier. Stgrrelsesmassigt er Ringkjgbing Landbobank stgrre end Salling Bank. Alt efter

hvordan bankernes interne retningslinjer er strikket sammen, kan dette medfgre en laengere
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kommunikationsvej i de sterre virksomheder. | og med at Salling Bank er mindre, kan det
betyde at medarbejderne faler at de er teettere pa beslutningerne og ledelsen, end de maske er i
Ringkjgbing Landbobank. Kommunikationsvejen kan derfor spores direkte i organisationens
samlede kultur. Ledelsesstilen er ogsa afgarende for virksomhedens samlede kultur. Ringkje-
bing Landbobanks adm. direktgr John Bull Fisker tiltradte stillingen som direktgr i 2012, men
har veeret underdirektar i banken siden 1995 mens direktaren i Salling Bank Peter Vinther
Christensen har haft jobbet siden 19947, Peter Christensen har haft en lang karrierer i bank-
verdenen, og har primert beskeaftiget sig med arbejde i kreditafdelingen inden han tiltradte
jobbet som adm. direktgr, mens en artikel fra finanswatch fremstiller John Fisker som en
energisk og ivrig mand. Ikke at man direkte kan sammenligne de 2 bankdirektgrer uden at
have kendskab til dem, men ledelseskultur handler i stor grad om evnen til at formidle ret-
ningslinjer og malseatninger til resten af organisationen pa. Peter Vinther Christensens erfa-
ring, kan ogsa medvirke at maden hvorpa han formidler budskaberne er anderledes end ek-
sempelvis John Fisker, uden at dette skal betragtes negativt. Administrationsstilen daekker
over tilgangen til anvendelse og udformning af administrative systemer. Som det fremgar af
Ringkjgbing Landbobanks hjemmeside har de etableret en produktionsafdeling, og en bolig-
gruppe, hvilket betyder at organisationen i Ringkjgbing Landbobank til en hvis grad har fokus
pa centralisering af produktionsenheden.

Medarbejdernes egenart:

Kulturen pavirkes meget af medarbejderne som virksomheden har ansat. Medarbejderens eg-
ne veerdier afspejler sig meget i kulturen. | Ringkjgbing Landbobank er flere af medarbejde-
ren udlart i banken, og har arbejdet sig op gennem systemet’® Dette medfarer, at medarbej-
derne har arbejdet med bankens veerdier i gennem mange ar, og derved har pataget sig denne
kultur fuldt ud. Ringkjgbing Landbobank er ligeledes kommet med en bekendtgarelse om at
de gnsker at gge andelen af ledere fra det underrepraesenterede kan til 20 % i 2017”". Dette vil
alt andet lige ogsa pa sigt have indflydelse pa kulturen. Salling Bank er ansatte er repraesente-

ret med en fordeling pa 55 % kvinder og 45 % mand, mens gennemsnitsalderen er 44,82 ar,
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0g anciennitets gennemsnittet er 11,03 &r’®, dette er ligeledes sigende for kulturen i Salling
Bank.

Ser man pa omkostningskronen, kan denne afspejle bankernes respektive tilgang til deres om-
kostningsstruktur. Jo lavere omkostninger bankerne har, desto mere omkostningsbevidste vil
de ogsa vere. Ringkjgbing Landbobank har som tidligere navnt en af branchens laveste om-
kostningsprocenter, hvilket udtrykker bankens kultur, og ledelsens tilgang til omkostningssty-
ring. Dette kan have indflydelse pa den nye bank, hvor omkostningsstrukturen skal ensrettes.

11.2 Modstand mod forandring
Nar ledelsen i en hvilken som helst virksomhed foretager nogle &ndringer, hvad enten det

omfatter &ndringer af starre eller mindre karakter.

| forbindelse med Ringkjgbing Landbobanks opkeb af Salling Bank, vil ledelsen i Ringkjg-
bing Landbobank, kunne risikere at mgde modstand mod forandring hos de nye medarbejdere
i Salling Bank. Det er derfor meget vigtigt at ledelsen forholder sig til denne problematik, og

er forberedt pa at handtere en sadan situation.

Noget af den type modstand som ledelsen i Ringkjebing Landbobank kan opleve, kan vere
modstand mod at skulle indga i en starre organisation. Z£ndringer af arbejds- og forretnings-
gangen, i forhold til hvad medarbejderne i Salling Bank tidligere har veeret vant til. Sammen-
leegning af afdelingen i Viborg, hvor begge banker er repraesenteret.

Nar man arbejder med begrebet modstand mod forandring, er der flere teoretikere som arbej-
der med dette begreb. En af disse er Rosabeth Moss Kanter, som er professor hos Havard

Buisness School.

Ifalge Moss Kanter skal modstand mod forandring betragtes som et modstandsspil”®. Mod-

standspillet indeholder 3 forskellige typer:
Strategen:
e Lagger grundlag for forandringer og satter mal

e Overskuer valgmulighederne og alternativerne

"8 www.sallingbank.dk
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e Via overblik opfattes forandringspresset pa organisationen.
Implementatoren:

e Forandringens mal og vision gares operationel

e Koordinerer parterne.

e Skaber og bevare relationerne mellem personer, som skaber organisationen og skaber

kultur
Modtageren:
Den involverede part (medarbejderen)
Afger forandringens form og varighed
Afhanger af opmarksomheden fra strategen og implementatoren.

Ledelsen i Ringkjebing Landbobank vil i forbindelse med opkabet af Salling Bank derfor
ifalge Moss Kanter vare involveret i et modstandsspil, hvor det er yderst vigtigt at veere i
stand til at agere strategen og implementatoren. Dette skal gares ved at skabe grundlaget for
forandringen, og skabe mal, som modtageren vil kunne acceptere og forsta. Inden de konfron-
tere modtageren, vil ledelsen skulle gare op med mulighederne, og i tilfeelde af gget modstand
ogsa veere i stand til at overskue alternativerne. Dette kan vere i form af sammenlagning af
afdelingen i Viborg, hvor ledelsen bar anskue konsekvenserne, og afstemme dette i forhold til
modtageren. Det er i denne forbindelse vigtigt at skabe gode relationer mellem de involverede

parter.

Moss Kanter mener at modstand mod forandring opstar, ndr modtageren mister kontrollen
eller indflydelsen. 1 forbindelse med Ringkjgbing Landbobanks opkgb mister modtageren,
som i dette tilfelde er medarbejderen i Salling Bank kontrollen og situationen, og har i bund

og grund ikke leengere indflydelse pa situationen.

En anden teoretiker som kan inddrages Arnold S. Judson. Judson arbejder med 4 forskellige

faser:
e Accept

e Ligegyldighed

84



e Passiv modstand
e Aktiv modstand.

De forskellige faser kommer til udtryk pé forskellige méder. Ifalge Judson® kan medarbejde-
ren udvise accept for projektet, dette udtrykkes ved entusiasme omkring samarbejdet, her vil
medarbejderen statte ledelsens beslutninger, og samarbejde omkring implementeringen, og
derved skabe den bedste Igsning. Dette betyder ikke at medarbejderen ikke har modstand mod

forandringen, men modstanden nedtones, og medarbejderen yder sit bedste.

Ligegyldigheden kommer til udtryk ved at medarbejderen mister interessen for arbejder, ar-
bejdet udfares, dog er der mangel pa apati, og medarbejderen yder her ikke sit ypperste, men

lgser opgaven, som beskrevet og dikteret.

Passiv modstand ses som fglge af umoden adferd og manglende indleering. Sidst men ikke
mindst kan ledelsen opleve aktiv modstand, her forsager medarbejderen aktivt at modarbejde
ledelsens intentioner. Medarbejdere protestere abent, og kan i veerste tilfeelde ty til at bega
bevidste fejl. Ledelsen i Ringkjgbing Landbobank vil i forbindelse med opkabet kunne risike-
re at mede alle typer af modstand, og ledelsen skal derfor vaere parat til at lgse disse efter bed-

ste evne.

11.3 Motivation

En made at handtere modstand mod forandring pa, som beskrevet i tidligere afsnit er ved at
motivere. | den forbindelse er der udarbejdet er malsatningsteori. Denne teori er baseret pa
tankegangene omkring at en menneskelig adferd baseres pa bevidste valg, og at de menne-

skelige handlinger altid er orienteret omkring en specifikretning®..

Det er en forudsatning at visionen skal veere kendt. For at kunne motivere sine medarbejdere
arbejder man ud fra en teori om at de kendte mal skal veere SMARTE. Begreberne som danne

teorien SMARTE er som fglger:
e S - Specifik

e M - Motiverende/malbare
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e A - Ambitionsrige/accepterende
e R —relevante/ realistiske

e T - Tidsbegraensede

e E- Evaluer bare.

Det er derfor vigtigt at ledelsen i Ringkjgbing landbobank i forbindelse med opkgbet af Sal-
ling Bank ger sig nogle overvejelser i forhold til at opstille nogle mal for det nye samarbejde.
Ledelsen skal udarbejde en malsatning omkring et specifikt mal, som kan vare at implemen-
tere Salling Bank i Ringkjghing Landbobank, og om at fa ensrettet forretnings- og arbejds-
gangene. Det skal samtidig udformes malbart, dvs. at ledelsen skal forsgge at synliggere,
hvornar malene er opfyldt, saledes de nye medarbejdere kan se den opnaede effekt. Det vil
derfor veere relevant at ledelsen forsgger at opseette og udarbejde nye budgetter, som medar-
bejderne kan falge. Det er derpa vigtigt at ledelsen bruger de forngdne ressourcer pa at fa
medarbejderne til at forstd og acceptere vigtigheden, da dette er essentielt for at fA motiveret
de nye medarbejdere til at arbejde efter opnaelse af malsztningen. Ledelsen skal samtidig
have fokus pa at videreformidle relevansen i ensartetheden, saledes de nye medarbejdere op-
nar en forstaelse af vigtigheden i det stykke arbejde de er sat til at udfgre. Budgetterne som
ledelsen udarbejder, skal vare tidsfastsatte saledes at medarbejderen ved hvornar budgetterne
skal veere opfyldt, hvilket ogsa ger at ledelsen sammen med medarbejderne kan evaluere pa

processen.
En anden made at anskue motivation pa er Hackmans 5 karakteristika. Hackman ser pa:
e Opgavens krav til forskellige feerdigheder.
e Opgavens identitet.
e Opgavens betydning.
e Stillingens autonomi.
e [Feedback i jobbet.

Det er vigtigt at ledelsen gar en indsats for at placere den enkelte medarbejder i en funktion
som passer til medarbejderens feerdigheder. Ledelsen i Ringkjebing Landbobank, skal derfor
sgrge for at en tidligere direkter ikke placeres i en produktionsfunktion, da den type arbejde
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typisk ikke er det som at motivere medarbejderen. Opgaven som medarbejderen bliver sat til
at lgse, skal have et synligt resultat. Som tidligere naevnt kan individuelle budgettere for nogle
medarbejdere veaere med til at motivere til opnaelse af et faerdigt resultat. Dette afspejler sig
ogsa mere eller mindre direkte i opgavens betydning. Medarbejderen skal have en fglelse af at
den opgave som skal lgses har en betydning for den samlede organisation. dette kan bade vee-
re optimering af produktionsdelen, men ogsa optimering af salgsdelen. Ofte er arbejdet i pen-
geinstitutter forbundet med en del frihed under ansvar. For at medarbejderen trives, er det
vigtigt at ledelsen afstemmer frihedsgraden med medarbejderen, saledes medarbejderen der-
ved faler en hvis form for frihed, men ogsa far fornemmelsen af at medarbejderen er betroet,
og bliver behandlet med tillid. Sidst men ikke mindst er det vigtigt at medarbejderen far aner-
kendelse for det stykke arbejde som der udferes, dette kan komme i form af opfalgningssam-
taler, hvor medarbejderens direkte leder, giver medarbejderen en velbegrundet feedback.

Feedback kan ogsa omhandle udviklingspotentiale.

Ved at opfylde Hackmans 5 karakteristika, vurdere vi at Ringkjsbing Landbobank vil fa ud-
bytte i form af en hgjere indre arbejdsmotivation, mere tilfredshed med arbejdet i den nye
organisation, og en hgjere effektivitet, hvilket alt sammen er med til at skabe et bedre resultat

for den nye bank.

11.4 Delkonklusion

For at et opkeb mellem Ringkjgbing Landbobank og Salling Bank skal blive en succes, skal
ledelsen i den “nye” Ringkjebing Landbobank have fokus pa at implementere kulturen fra
Ringkjegbing Landbobank blandt de nye kunder og medarbejdere. Det er vigtigt, at ledelsen
sgrger for at det bliver et felles fodslag i den “nye” bank, da dette er vigtigt for at opkebet
fungerer. En god handtering af de usynlige aspekter, vil medfare at de nye medarbejdere faler
sig mere trygge, og derved lettere blive integrerer og tager den “nye bank” til sig. Dette vil
samtidig ogsa mindske medarbejdernes modstand mod forandring. Med en klar og precis
forretningsmodel, vil der vere stgrre sandsynlighed for at medarbejderne acceptere og har
forstaelse for tiltagene i den “nye” bank, og derved vil det mindske modstanden. Ledelsen
skal ligeledes fokusere pa at medarbejderne er motiveret for at skulle indga i den nye organi-
sation. Ledelsen skal derfor opstille en malsatning ud fra SMART(E) teorien. Successen af-
hanger af ledelsens evne til at integrere medarbejderne i den "nye” bank sd nemt og smerte-

frit, som muligt.
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12. Konklusion

Med baggrund i de analyser, vurderinger og forudsatninger vi har arbejdet med i vores pro-
jekt om Ringkjegbing Landbobanks opkgb af Salling Bank, kan vi konkludere at vi her har
med to veldrevne banker at gare. Vi mener med baggrund i vores analyser kan vi konkludere
at begge banker opfylder de lovkrav, som der skal til for at drive et pengeinstitut i Danmark

under tilsyn af finanstilsynet.

Begge banker har i perioden haft en positiv udvikling af deres ars resultat, vi kan konkludere
at den for begge banker primare forklaring pa dette er en generel stigning i netto rente og
gebyrindteegterne, sammenholdt med et fald i nedskrivningerne. | forhold til bankernes pri-
meere forretningsomfang, kan vi konkludere at det vil vare en fordel for Ringkjgbing Land-
bobank at opkebe Salling Bank, da udlansfordelingen i Salling Bank er mere ligeligt fordelt
mellem privat og erhverv, mens Ringkjgbing Landbobank har en stor eksponering mod er-
hverv. Nar vi ser pa bankernes nggletal, og sammenholder dem med vores valgte Peer gr., kan
vi konkludere at Ringkjgbing Landbobank prestere bedre pa ROE, ROA, ICGR, WACC, 1/0
0g nedskrivningsprocenten end de sammenlignelige pengeinstitutter, denne forklaring skal
primeert findes i bankens netto resultat, som overstiger de sammenlignelige pengeinstitutter.
Selv efter opkabet af Salling Bank, vil den nye Ringkjgbing Landbobank pa nggletallene pre-
stere bedre end de valgte konkurrenter. Selvom forrentningen af aktiverne og egenkapitalen i
Ringkjgbing Landbobank efter opkabet er faldende, og derved kan opfattes som en darlig
forretning for bankens aktionerer, bgr dette ikke afskraekke dem, da den “nye” bank stadig
praestere bedre end sammenligningsgrupperne. Pa den lange bane, nar udgifterne til udfasnin-
gen af Salling Banks datacentral forsvinder, forventeligt 3-5 ar, vil de samlede driftsudgifter
falde markant, og den nye” bank, vil derfor opna sterre effekt af opkebet, hvilket vil forbedre
nggletallene, og komme bankens aktionzrer til gode. Samtidig vil den “nye” bank ogsé pa

sigt, fa et starre output af synergieffekterne, og overtid vurdere vi, at det vil betale sig tilbage.

Begge banker er pa nuverende tidspunkt ikke udfordret kapitalmassigt, og har gennem hele
perioden haft en kapitaloverdaekning i forhold til de galdende kapitalkrav. Aktionarerne i
Ringkjgbing Landbobank, far derfor ved opkgbet adgang til en velkonsolideret bank, og de
bar derfor ikke frygte de fremtidige kapitalkrav. Set i det store perspektiv, fylder Salling Bank
ikke meget i forhold til Ringkjebing Landbobanks samlede balance, hvorfor aktionarerne
ikke bar frygte for en gget kreditrisiko, ved overtagelse af Salling Bank her forudseetter vi en

grundig gennemgang af kreditbggerne. Pa baggrund af vores gkonomiske analyse, som viser
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at begge banker er i god gkonomisk forfatning, mener vi at det pa den lange bane, vil vere
gunstigt for aktionarerne i Ringkjebing Landbobank at overtage Salling Bank, da den “nye”
Ringkjebing Landbobank, vil sta sterkt i markedet, da beregnede negletal for den "nye” bank

er fornuftige i forhold til Peer gr. pengeinstitutterne.

Med baggrund i vores analyse af det strategiske fit, hvor vi primert har benyttet anshoffs
veekstmatrice til at illustrere de strategiske overvejelser kan vi konkludere, at bankerne hidtil
har haft vidt forskellige veekststrategier, hvor Salling Bank har haft fokus pa deres primzre
markedsomrade, mens Ringkjgbing Landbobank gaet ud af deres markedsomrade, ved at
etablere private banking koncepter og niche produkter, dermed kan det konkluderes at de
Ringkjgbing Landbobank, kan drage fordel af Salling Banks strategi om at styrke sig lokalt,
hvilket vi vurdere kan veere en positiv tilfgjelse til Ringkjgbing Landbobanks organisation.
Mulighed for at kombinere og udnytte det bedste fra de to veekststrategier lokal veekst og

veaekst i hele landet gennem nicher og digital kundebetjening.

| forhold til vores analyser af det organisatoriske fit, kan vi konkludere, at ledelsen i den
“nye” Ringkjgbing Landbobank fra begyndelsen skal have fokus pa at skabe en falles kultur,
og fa de nye kunder og medarbejdere implementeret i deres organisation, sa hurtigt og smerte-
frit som muligt. En felles kultur, og skabelsen af klare mal, giver de nye medarbejdere en
forstaelse af deres vigtighed, og anerkendelse, hvilket mindsker deres modstand mod foran-

dringen, og i stedet giver motivation til at fa opkebet til at fungere.

Alt i alt mener vi at vi det vil veere en fordel for aktionarerne i Ringkjebing Landbobank op-
keber Salling Bank, men det reelle output kommer pa den lange bane da omkostningerne til
udfasning af datacentralen i Salling Bank forvinder, og bankens samlede resultat forbedres.

13. Perspektivering

Med baggrund i vores konklusion om at det pa mange omrader vil vaere gunstigt for aktionae-
rerne i Ringkjgbing Landbobank, at banken opkgber Salling Bank, bade pa den korte og den
lange bane. | forbindelse med opkgbet vil der veere mange forskellige elementer som klares.
Det er utroligt vigtigt for ledelsen i Ringkjgbing Landbobank at opkegbet gar sa smertefrit som
overhovedet muligt, da det vil kunne minimere udgiften pa den korte bane. Med en effektiv
sammenlagning, og en god styring vil ledelsen kun spare mange ressourcer i form af persona-
leomkostninger og mandskabstimer. For at optimere denne proces vurdere vi at det er vigtigt

at ledelsen nedsatter en arbejdsgruppe, som star for denne del. Arbejdsgruppen skal udarbej-
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de en projektplan, som vil gare processen overskuelig, og som sikre at tidsfristerne overhol-
des. Det er vigtigt at ledelsen har gjort sig klart, at implementeringen og sammenlagningen
ikke er en proces som lgses over natten, men en proces som kan tage mange maneder. Pro-
jektplanen skal udarbejdes, saledes at de enkelte faser i projektet fra opstarten over analysen
til implementeringen og sidst men ikke mindst opfalgningen. Styregruppen skal allerede for
starten skabe sig et overblik over, hvilke ressourcer som skal bruges, bade gkonomiske og
personale. Samspillet mellem den gverste ledelse og styregruppen er alt afggrende for hvor
lempelig implementeringen bliver, da teet opfeglgning giver ledelsen mulighed for at agere,
safremt der er noget som skal a&ndres pa. Outputtet af en vellykket implementering er ligele-
des vigtigt for hele interessentgruppen, fra ledelsen over kunderne til aktionarerne og sidst

men ikke mindst samarbejdsparterne.

For at sikre overblik og styring af projektet kan man bruge 5x5 modellen, som omhandler en

grundig analyse af projektopgaven, projektledelse, interessenter omgivelser og ressourcer
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