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1. Executive summary

Danish banks are constantly developing, mainly due to digitization and requirements to capital.
The banks are continuously adapting to these digital changes, while still ensuring compliance
to said capital demands. Some banks decide to minimize their number of departments, whereas
others opt for the opposite, and are deciding to open new departments in new cities. An example
of this is Sparekassen Kronjylland, who in the previous two years has been opening seven new

departments.

This thesis analyses the opportunity for expansion for Sparekassen Kronjylland to Odense. The
thesis analyses two scenarios; which is to expand by merging with another bank, whereas the
second scenario is to open a new standalone department. Based on this, the problem statement

of this thesis is as follows:

“Would it be beneficial for Sparekassen Kronmjylland to expand to Odense, through the
acquisition of an existing bank or through organic growth? What organizational

considerations should they make?”

The problem objective states that both scenarios will take place in Odense, which has a large
university and many possible customers, and to ensure that this statement is correct, this thesis
will feature a competition analysis based on Porters five forces by Michael E. Porter. It is also
necessary to investigate demographic factors such as: population, age, education, income and
development of housing prices. This analysis concludes, that Odense seem as an appropriate

growth opportunity.

The thesis analyses Sparekassen Kronjyllands possibilities of merge with another bank, and
which bank it will be most advantageous to merge with. The most advantageous bank assessed
to be Folkesparekassen. An analyse contain both economies, cultural and organisational

considerations, compared to the challenge by opening a new standalone department.

This thesis will conclude, that a merge is most advantageous, but that it is not significantly
better than organic growth. It will however be difficult to convince representatives from
Folkesparekassen to merge, because of special basic values in the organisation. There will
however be a reasonable basis to open a new standalone department in Odense by organic

growth, which will be our recommendation for Sparekassen Kronjylland.
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3. Indledning

Historien om pengeinstitutter gar hundrede ar tilbage. Oprettelsen af bankvasenet blev affadt
af de behov, der opstod for at formidle forbindelsen mellem dem, der havde overskudslikviditet
og dem, der havde behov for at lane likviditet. Siden da er forretningen udvidet med blandt
andet betalingsformidling, garantistillelser, formueforvaltning og valutaveksling (Henrik
Barner Christensen m.fl. 2017, side 24).

De danske pengeinstitutter er under konstant udvikling, i en sektor hvor blandt andet
digitaliseringen og kapitalkrav ligger et stort pres pa. Pengeinstitutterne forseger ihardigt at
tilpasse sig tiden, samtidig med, at de polstrer kapitalen til CRD-IV kravene, hvilket selvsagt

er mere komplekst for andre end som sa.

Siden finanskrisen i 2008 er antallet af danske pengeinstitutter faldet med mere end 50%. I
2008 var der hele 150 pengeinstitutter, mens der blot ti &r efter kun er 65 tilbage, viser en
opgerelse fra Finansforbundet (Carsten Jorgensen, 2018). Dermed er der forsvundet 85
pengeinstitutter over en tiarig periode, som folge af enten fusioner eller krak. Det var fusionen
mellem Nordjyske Bank og Ringkjebing Landbobank, der bragte antallet ned pa 65 i 2018
(finans.dk, 2018). Kort inden matte Jstjydsk Bank smide hindkledet i ringen, og blive en del
af statistikken over krakkede banker i Danmark.

Det er ikke kun antallet af pengeinstitutter der falder. Antallet af filialer rundt om i Danmark
har en tilsvarende statistik (Mads Krell Christensen, 2018). I takt med at presset fra
digitaliseringen og kapitalkravene er blevet storre, har mange pengeinstitutter valgt at spare
igennem lukning, og sammenlegning af filialer i mindre byer. Det er imidlertid ikke alle
pengeinstitutter, der folger denne tendens. Et eksempel pa et pengeinstitut, der gar andre veje,
er Sparekassen Kronjylland, der de seneste godt to ar har &bnet syv afdelinger - senest i
Aalborg. Den administrerende direktor Klaus Skjedt udtaler i en pressemeddelelse (1,
sparkron.dk, 2018):

Nogle banker lukker afdelinger og flytter kunderne over i selvbetjening og callcentre. Der gdr
vi generelt den anden vej. Vi tror stadig pd, at den fysiske afdeling og ikke mindst det fysiske
mode med et menneske er vigtigt. Vi tilbyder selvfolgelig ogsd netmader, men langt de fleste
vil fortsat gerne mades ansigt til ansigt med deres radgiver, det geelder bade privatkunder og

erhvervskunder, og det geelder bdde unge og celdre kunder.
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Ovenstdende er en del af sparekassens strategi, som blev lanceret i slutningen af 2016. Vi finder
det interessant, at sparekassen velger at positionere sig pd denne méade. Med dette speciale

onskes det derfor, at udvikle deres strategi om ekspansion, hvilket problemstillingen vil belyse

yderligere.
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4. Problemstilling

Dette speciale vil tage udgangspunkt i Sparekassen Kronjylland og dens muligheder for at
ekspandere deres filialnet pd Fyn med specielt fokus pad Odense, da sparekassen pd nuvarende
tidspunkt ikke har filialer liggende der. En sddan ekspansion kan geres ved forskellige metoder
og meningen med dette speciale er, at ssmmenligne metoderne i forhold til hinanden. Det ene
scenarie er muligheden for at udvide og skabe vakst gennem opkeb af et allerede eksisterende

filialnet, mens det andet scenarie er organisk vaekst, hvor der abnes helt nye filialer.

4.1 Problemformulering

Vil det veere fordelagtigt for Sparekassen Kronjylland at udvide dens filialnet til
Odense, via opkeb af et eksisterende pengeinstitut eller ved organisk veekst? I
givet fald, hvilke organisatoriske overvejelser bor ledelsen gore sig, for at skabe

den mest lukrative forretning?
Hvordan har Sparekassen Kronjyllands performance veret de seneste ar?
Hvordan er konkurrencesituationen og markedet i Odense?
Hvilket pengeinstitut vil det vaere fordelagtigt at overtage?
Hvilke gkonomiske overvejelser ber sparekassens ledelse gore sig i begge scenarier?

Hvilke organisatoriske udfordringer kan sparekassen komme til at std overfor i de to

scenarier?
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5. Metode

Dette speciale tager udgangspunkt i Sparekassen Kronjylland, da pengeinstituttet, efter vores

opfattelse, er et velkonsolideret pengeinstitut, som er i en positiv vekst.

Specialet forste del vil bestd af en prasentation af sparekassen, hvor deres hidtidige opkeb og
udvidelser vil fremga. Da projektet fokuserer pa sparekassens muligheder for at indtage
markedet pd Fyn - specifikt Odense - vil det vere oplagt at analysere, om banken ekonomisk
har mulighed for at ekspandere. Specialet forste del vil derfor bestd af en analyse af bankens
tidligere performance i form af en regnskabsanalyse. Analysen vil indeholde negletallene ROE,
ROA, ICGR og WACC baseret pa sparekassens regnskaber fra 2014-2018. Derudover vil
afsnittet indeholde en analyse af sparekassens kapitalgrundlag, som senere i rapporten skal

bruges til at vurdere mulighederne i problemstillingen.

Efter en analyse af sparekassens gkonomiske muligheder for at udvide dens forretning, vil det
give mening, at lave en analyse af konkurrencesituationen for pengeinstitutter i Odense.
Analysen vil tage udgangspunkt i Porters Five Forces, som har til formil, at klarlegge
konkurrencesituationen i branchen. Derudover undersgges markedet i Odense, ved en analyse

af befolkningen, deres indkomst- og uddannelsesniveau samt boligprisernes udvikling.

Projektets naste del, opdeles i to analyser, idet der enskes en diskussion mellem de mulige
scenarier i problemformuleringen. Den ene analyse vil omhandle sparekassens muligheder for
at ekspandere ved opkeb af et eksisterende pengeinstitut. Det vil vaere en omfattende analyse,
der bade indeholder valget af pengeinstitut, regnskabsanalyse og organisatoriske konsekvenser
samt overvejelser. Den anden analyse vil omhandle organisk vaekst, hvor det analyseres pa,
hvilke ekonomiske og organisatoriske konsekvenser det vil have, safremt Sparekassen

Kronjylland &bner af en ny filial.

De forhenvaerende dele af specialet vil alle vaere en del af den diskussion og konklusion, som
specialet ender ud i. Denne vil ligeledes give svar pa den opstillede problemformulering. Denne

del af specialet, vil blive understottet af delkonklusioner igennem hele projektet.
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Figur 1: Opbygning af projekt (lcesevejledning)

Indledning
Problemformulering
Metode

Praesentation
Regnskabsanalyse

Markeds- o
konkurrentanalyse

Opkgb af eksisterende
pengeinstitut

Abning af ny filial

Konklusion
Anbefaling

Side 10 ud af 113



5.1 Datagrundlag og bearbejdning

Projektet vil leses ved brug af internet, relevante hjemmesider, regnskabsrapporter,
risikorapporter, diverse pressemeddelelser med videre fra de to pengeinstitutter og leerebager

fra uddannelsen, samt andet offentlige tilgengeligt materiale.

5.2 Afgraensning

Specialets grundlag for regnskabsanalysen begranses til en femarig periode fra 2014-2018. En

femarig periode giver som udgangspunkt et validt overblik over virksomhedens performance.

Markedsanalysen afgranses til at vaere geografisk og demografisk orienteret, og tager saledes
ikke hejde for specifikke produkter i omrddet. Der skelnes ikke specifikt mellem private- og

erhvervskunder samt indtjeningen pé disse.

Der afgraenses i1 projektet for skatteberegninger, og SKAT vil sdledes ikke blive hverken
analyseret eller kommenteret. Det betyder, at alle skattemassige konsekvenser ved at

ekspandere filialnettet, ikke bliver belyst.

I specialet afgrenses der for en dybdegdende bonitetsanalyse af sparekassens

risikoeksponeringer og fordelingen heraf. Risikoeksponeringerne bereres kun overfladisk.

Der afgrenses fra lovgivningsmassige begrensninger jevnfor tilsynsdiamanten i forbindelse

med vaksten til Odense

I en pressemeddelelse d. 26. marts 2019 offentliggjorde Sparekassen Kronjylland, at de dbner
en afdeling 1 Odense. Specialet er skrevet med det udgangspunkt, at sparekassen endnu ikke
har besluttet sig for en abning, hvorfor der afgrenses fra pressemeddelelsen. Dette gares for at

skabe et objektivt speciale, 1 det omfang dette er muligt.

5.3 Kildekritik

I specialet er der anvendt bade objektive og subjektive kilder. De objektive kilder bestar af
blandet andet Danmarks Statistik og Finanstilsynet, og disse anvendes til udarbejdelse af
figurer og konklusioner i det omfang det er relevant. Der er herudover anvendt kilder, som

anses for at vaere subjektive, idet de bestdr af pengeinstitutternes hjemmesider eller artikler,
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hvor forfatteren kan have en holdning til det pigzldende institut. Arsregnskaber vurderes til at

vare objektive, som folge af Finanstilsynets retningslinjer omkring dette.

Der er anvendt en reekke beger som videns baggrund for anvendte teorier og modeller. Alle
anvendte beger anses som varende en valid kilde, idet begerne ikke omhandler konkrete

pengeinstitutter og dermed ikke tilkendegiver en aktuel holdning til disse.
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6. Prasentation af Sparekassen Kronjylland

Sparekassen Kronjylland har redder helt ) ]
Figur 2: Kort over filialnet

tilbage til 1820, hvor Sparekassen for

Randers by- og omegn blev etableret. Det var

forst 1 1988 efter adskillige opkeb af andre , Q0

sparekasser, at sparekassen skiftede navn til

Sparekassen Kronjylland. o °°08§% S
Forretningsomradet var ganske enkelt blevet X oo 0%8@ )

sa stort, at det tidligere navn ikke laengere var S

dekkende for forretningen. Sparekassen har i ® R : 4 o
dag filialnet 1 stort set hele Danmark, mens e 5 e 3

storstedelen af filialerne er placeret i omradet
omkring Midtjylland.

Kilde: Google Maps, googlemaps.dk, 2019

Siden starten har den overordnede hensigt med sparekassen veret, at den skulle vere til glaeede
og gavn for alle. Dette er imidlertid en filosofi, som er videreudviklet i takt med udviklingen i
samfundet. Sparekassens overordnede formal er at hjelpe kunderne til, at fa det bedste ud af

deres gkonomi, uden at ga pa kompromis med forretningen (2, sparkron.dk, 2019).

I det forgangne &r har sparekassen budt mange nye kunder velkommen, hvilket betyder, at de
fortsetter de seneste ars betydelige vaekst, som desuden har resulteret i, at de er blevet
Danmarks sterste sparekasse. Den administrerende direkter Klaus Skjedt, tilskriver successen
sparekassens strategi og maden de har valgt at drive forretning pa. Forretningen er baseret pd
personlig radgivning og filial abning, frem for lukning og besparelser. I en pressemeddelelse
forteeller han, at udlanet er steget med 15% med baggrund i deres seneste arsrapport og at denne

udvikling ger sig geldende 1 savel gamle som nye afdelinger (3, sparkron.dk, 2019).

Ledelsen 1 Sparekassen Kronjylland bestar af den allerede nevnte administrerende direkter og
ti omradedirektorer, der alle har ansvar for hvert deres omrade. Den ene halvdel af direktererne
har ansvar for afdelinger i deres pageldende landsdel, mens de resterende er direkterer for hver
deres stabsomréde. Dette giver en flad organisationsstruktur, som er med til at skabe en
arbejdsplads, hvor alle fir mulighed for at tage ansvar. Der er en kort kommunikationsve;j til
den administrerende direkter, hvilket ogsd er med til, at skabe en bedre intern kommunikation.

En yderligere fordel vil vaere at organisationsstrukturen skaber en arbejdsplads, der er mere
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fleksibel og dynamisk med medarbejdere, der arbejder for sparekassen med en mere personlig

tilgang.

Pa sparekassen hjemmeside gives der udtryk for, at sparekassens medarbejder ikke blot skal
vare en ressource, men derimod en integreret og velanset del af organisationen. Der tildeles
bade energi og omkostningskroner til uddannelse af medarbejdere, sa disse altid er velkledt til
at yde den bedste radgivning. Sparekassen mener, at det er vasentligt for den enkelte

medarbejder at vere bade fagligt kompetent og personligt engageret (2, sparkron.dk, 2019).
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Figur 3: Tidslinje over Sparekassen Kronjyllands historiske udvikling

1820: Abning af Sparekassen for Randers by og
Omegn

1943: Sparekassen Verum-@rsted og Sparekassen
Prsted og Omegn overtages

1967-1977: 1 denne periode overtages der tolv
sparekasser

1984: Garantbeviserne bliver indfgrt

1988: Sparekassen skifter navn til Sparekassen
Kronjylland

1989-1991: Der abnes to nye afdelinger i
henholdsvis Randers og Viborg

1993-2008: Der abnes fem afdelinger i denne
periode

2010: Tved Sparekasse og Morsg Sparekasse
overtages

2012: De tidligere aktiver i Sparekassen @stjylland
kgbes

2015: Sparekassen bliver medejer af NemForsikring

2016-2018: Fem nye afdelinger dbnes i henholdsvis
Kolding, Esbjerg, Kage, Slagelse og Aalborg

Kilde: Egen tilvirkning pa baggrund af (4) sparkron.dk (2019)

Ovenstdende figur, viser en stor del af de opkeb, som Sparekassen Kronjylland historisk har
foretaget. Figuren vidner om en strategi, hvor der abnes nye afdelinger. Figuren understotter
Klaus Skjedts udtalelse, som fremgér af indledningen, samtidig med, at den underbygger

problemstillingen og ger denne bade aktuel samt relevant.
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7. Regnskabsanalyse af Sparekassen Kronjylland

Dette afsnit har til formél at analysere Sparekassen Kronjyllands regnskab pa tvaers af
forskellige relevante nogletal. Analysen vil indeholde folgende negletal fra 2014-2018; ROE,
ROA, ICGR og WACC. Tallene er med til at belyse udviklingen i pengeinstituttet og dermed

grundlaget for udvidelse af forretningen.

7.1 Analyse af nggletal

7.1.1 ROE - egenkapitalens forrentning

ROE udtrykker virksomhedens evne til at forrente egenkapitalen, narmere bestemt
egenkapitalens forrentning. Dette er et vigtigt negletal for pengeinstitutter og virksomheder
generelt, da mange analytikere har fokus pa dette negletal. ROE viser virksomhedens evne til
at forrente den investerede kapital i virksomheden, hvorfor dette tal ber vare sé hgjt som muligt
(Benton Gup m.fl., side 64). Hvis virksomheden har en lav egenkapital, vil selv smé overskud

kunne opna en hej forrentning af egenkapitalen.

En stagnerende egenkapitalens forrentning, betyder ikke nedvendigvis, at pengeinstituttet er i
en negativ udvikling. Det kan derimod vare udtryk for en solid forretning, hvor egenkapitalen
forages ar for ar via opsparet overskud i virksomheden. Er dette tilfeldet, skal virksomheden

oge sit drsresultat ar for ar, for at opnd samme forrentning.

De fleste pengeinstitutter har generelt varet ekstra opmeerksomme pa konsolidering ved
foregelse af egenkapitalen de seneste ar, da CRD-IV kravene, som pr. 1. januar 2019 er fuldt
indfaset, stiller storre krav til solvensen. Pengeinstitutternes fokus pa foregelse af
kapitalgrundlaget stopper ikke i 2019, da der gradvist indtil 2023 indfases de sékaldte NEP-
krav, som bliver uddybet i afsnittet omkring kapitalkrav.

__ Resultat efter SKAT

ROE kan beregnes séledes: ROE : x100
Egenkapital
Figur 4: Beregning af ROE (1.000 kr.)
Sparekassen Kronjylland 2014 2015 2016 2017 2018
Resultat efter skat 116.220 198.835 221.825 302.454 230.845
Egenkapital 2.672.020 2.897.624 3.161.498 3.569.200 3.636.241
ROE 4,35% 6,86% 7,02% 8,47% 6,35%

Kilde: Egen tilvirkning pa baggrund af drsregnskaber, Sparekassen Kronjylland
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Som beregningerne viser, har Sparekassen Kronjylland klaret sig fornuftigt igennem hele
analyseperioden, og har sdledes kun opnéet positive resultater. Sparekassen har forméaet at oge
ROE i alle analysedr med undtagelse af 2018, og har saledes veret i en positiv udvikling siden
analysens begyndelse. 2015 var et ar med hgj veekst for Sparekassen Kronjylland, som foruden
overtagelsen af Vorbasse-Hejnsvig Sparekasse ogsé abnede tre nye afdelinger. Det er derfor
mearkverdigt, at ROE i1 2014 er lavere end ROE i 2015, hvor sparekassen som neavnt

investerede stort.

Analyseres tallene i sparekassens regnskab narmere, kan udviklingen henfores til lavere rente-
og gebyrindtegter, samt stigende hensattelser til nedskrivninger. 2014 er uden sammenligning
det ar, hvor sparekassen har nedskrevet mest bdde procentvis af udlansportefoljen og

kroner/eremeessigt.

2014 indeholdt foruden store nedskrivninger pa udlan, ogsé en ekstraordinaer nedskrivning af
sparekassens domicilejendom pa 64 mio., som konsekvens af et besgg af Finanstilsynet. Af
sparekassens udlénsportefolje 1 2014, bestar en stor del af bankens udlén til landbrugserhvervet,
herunder svineproduktion, malkeproduktion, minkavl, fjerkrae, planteavl, fiskeri og
fritidslandbrug. Disse brancher udgjorde i 2014 11% af sparekassens samlede udlansportefolje
(Sparekassen Kronjylland, 2014, side 34). Efteraret 2014 var et halvar preget af uro pa
markedet og ekstremt prispres for specielt svine- og melkeproduktionen, hvilke gjorde flere
landmaends positioner og virksomheder usikre. Dette har kraevet yderligere nedskrivninger,

som felge af svage landbrugseksponeringer, og dermed et darligere resultat.

Siden 2014 har sparekassen forbedret sin egenkapitalforrentning med naesten 100% fra 4,35%
til 8,47% i2017. Arets resultat for 2018 indikerer en nedgang pa cirka 70 mio. kr., hvorfor ROE
falder fra 2017 til 2018. Nedgangen skyldes ikke darligere performance pa basisforretningen,
men er et udtryk for knap 40 mio. kr. feerre indtegter pa kursreguleringer, ligesom der i 2017
blev tilbagefort nedskrivninger for 43 mio. kr. mod nedskrivninger pd minus 3 mio. kr. i 2018.

Sparekassens performance i 2018 kan dermed anses som varende meget tilsvarende det
positive resultat i 2017. P4 trods af faldende renteindtagter, er der i drene flere hejtforrentede
indlanskonti som er udlebet, hvilket gor at netto-renteindtagterne er stort set uendrede 1 hele

analyseperioden (Sparekassen Kronjylland, 2019).
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Figur 5: Udvikling i udlansportefolje (Index)

Index for udviklingen i udlansportefgljen
170
160
150
140
130
120
110
100

90
2014 2015 2016 2017 2018

Kilde: Egen tilvirkning pa baggrund af drsregnskaber, Sparekassen Kronjylland

Nedskrivningerne er faldet fra 133 mio. kr. 1 2014 til 89 mio. kr. i 2016. T 2017 var
nedskrivningerne positive med 41 mio. kr., hvilket bidrager positivt til sparekassens resultat i
2017. Helt overordnet er udviklingen i sparekassens nedskrivninger imponerende, da disse
falder pé trods af en markant stigende udlansportefolje som folge af opkeb og organisk vakst.
Udlansportefoljen er steget fra knap 9,9 mia. kr. 1 2014 til 16,5 mia. kr. i 2018.
Udlansportefoljen er dermed steget med 64% fra 2014-2018, som belyst i ovenstaende figur,

hvilket vurderes til at veere meget tilfredsstillende.

Den stigende udvikling i sparekassens udlan i forhold til sparekassens fald i nedskrivningerne,
kan anses som en naturlig konsekvens af en hgjkonjunktur i markedet. Samtidig er det et udtryk
for, at sparekassen som udgangspunkt er blevet mere bevidst om den patagede risiko i sével

nye som gamle kundeforhold.

Ved at rette fokus pa sparekassens udvikling i1 indtjening kontra udlan, tegner der sig et billede
af et yderst konkurrencepreget marked, sterkt faldende rentemarginal og generelt fokus pé

volumen samt gebyropkraevning.
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Figur 6: Gebyr- og renteindtceegter/udgifter (1.000 kr.)

Sparekassen Kronjylland 2014 2015 2016 2017 2018
Renteindtegter 746.210 720.839 696.388 666.522 662.149
- Index 100 97 93 89 89
Renteudgifter 108.498 67.185 54.857 49.365 42.115
- Index 100 62 51 45 39
Netto-renteindtagter 637.712 653.654 641.531 617.157 620.034
- Index 100 102 101 97 97
Gebyrindtaegter 304.753 348.416 358.204 377911 406.109
- Index 100 114 118 124 133
Netto rente- og gebyrindtegter 942.465| 1.002.070 999.735 995.068| 1.026.143
- Index 100 106 106 106 109

Kilde: Egen tilvirkning pa baggrund af drsregnskaber, Sparekassen Kronjylland

Det er interessant, at selvom sparekassens renteindtagter fra 2014 til 2018 er faldet til index
89, er de samlede netto-renteindtegter stort set uaendret. Dette er en konsekvens af, at
sparekassens renteudgifter er faldet til kun index 35 i samme periode. Sparekassen ber vare
opmarksomme pé, og bevidste om, at muligheden for yderligere nedsattelse af renteudgifterne

efterhdnden er begranset, hvorfor fokus ber vere pa fastholdelse af rentemarginalen pa udléan.

Som konsekvens af sparekassens pres pa rentemarginalen, er det tydeligt, at der har varet fokus
pa hejere gebyrindtegter. Sparekassen har formdaet at ege de samlede netto rente- og
gebyrindtagterne til index 109, hvilket iser skyldes at gebyrindtagterne er steget til index 133.
Dette er en tendens i markedet, som ses flere steder, men samtidig er et udtryk for, at
pengeinstitutterne, pd grund af faldende rentemarginal, har vaeret nedsaget til at oge
indteegterne pa anden vis. Dette har blandt andet betydet ogede gebyrer pd bankens services
(Alexander Hecklen, 2019).

Fortsattes analysen, kan udviklingen mellem sparekassens udvikling i udlanet, holdt op imod
udviklingen i renteindtegterne, vise et billede af en interessant tendens i finansbranchen. P&
trods af, at sparekassen har formadet, at oge sit udlan til index 164 fra 2014-2018, er
renteindtegten samtidig faldet til index 89. Udvikling er et markant udtryk for et ekstremt pres
pa rentemarginalen i det danske udlansmarked (Daniel Hedelund, 2019). Tendensen gor, at
sparekassen fortsat ber have fokus pd eget udlansvolumen for at bibeholde det aktuelle
indtjeningsniveau, men samtidig ber undersege og arbejde videre med andre
indtjeningsmuligheder. Spergsmaélet er, hvorvidt dette kan gores via eksisterende markeder,
eller om sparekassen ber forsgge at vinde markedsandele pd nye markeder eller ved nye

produkter. Af gvrige produkter kan blandt andet neevnes leasing, skadesforsikring, prioritetslan,
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investering af bade frie- og pensionsmidler samt fordelagtige grundkebskreditter (med fokus
pa fuld finansiering af nybyggeri). Sparekassen Kronjylland har alle disse produkter pd hylden
(Sparkron.dk, 2018).

Kravet til egenkapitalens forretning i et pengeinstitut af Sparekassen Kronjyllands sterrelse ber
vare i storrelsesordenen af 7-9%. Med den risikofrie rente, som i februar 2019 udgjorde 0,21%
(Statbank.dk, 2019) samt et risikotilleeg pa 8%, ber sparekassen kunne forrente sin egenkapital
med cirka 8,21%. Den risikofrie rente anses som en 10-arig statsobligation (Skat.dk, 2019).
Dette lykkedes mere eller mindre i sdvel 2015, 2016, 2017 og 2018. Udviklingen i regnskaberne
tegner et billede af, at sparekassen har stort fokus pd udvidelse af forretningen i

analyseperioden.
7.1.1.1Niveau for ROE

Det generelle niveau i forhold til pengeinstitutternes krav til ROE er meget svert at bestemme.
De fleste storre pengeinstitutter har et mal pd forrentningen af deres egenkapital, men
Sparekassen Kronjylland har ikke noget offentligt mal. Alle virksomheder forseger naturligvis
at have storst mulig forrentning af den investerede kapital, mens en lokal bank typisk forseger
at tilgodese lokalsamfundet pd lige fod med aktion@rerne. Det betyder ikke, at smé lokale
pengeinstitutter ikke vil have en hej forrentning af den investerede kapital, men at
pengeinstituttet vaerner om at bevare grundlaget for sin forretning i lokalomréadet. Hos landets
storste SIFI-institut, Danske Bank, ses det af drsrapporten 2016, at banken har et méal for ROE
pa 12,5%. 12018 har banken erstattet malet med en ambition om, at vere blandt top tre i Norden
(Danske Bank, 2018).

ROE betragtes af sparekassens ledelse som varende tilfredsstillende for Sparekassen
Kronjylland 1 2018, hvor forrentningen af egenkapitalen er pa 6,35%. Sparekassen udviser
desuden omhu for opfyldelse af fremtidens kapitalkrav, da sparekassen viser fokus pé

yderligere konsolidering i form af overfert overskud til egenkapitalen.

Overordnet set, md egenkapitalens forretning konkluderes som varende tilfredsstillende for
Sparekassen Kronjylland, omend det kan diskuteres, hvorvidt forretningen er tilstraekkelig til
at udvide filialnettet pd nuvarende tidspunkt. Det ber dog noteres, at sparekassen i
regnskabsarene har gget forretningen vasentligt, og at resultaterne i analyseperioden barer
prag af flere nyabnede afdelinger. Herunder kan blandt andet naevnes nye afdelinger i Kolding,

Esbjerg, Koge, Slagelse og senest afdelingen i Aalborg.
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Sparekassen Kronjylland ansatte fra ferste dag seks medarbejdere (5, sparkron.dk, 2019) fra
Nordjyske Banks afdelinger i Aalborg. Sparekassen offentliggjorde ved en pressemeddelelse i
januar 2019, med ansettelse af Keld Jakobsen (tidligere omridedirektor i Nordjyske Bank,
Aalborg), at Keld havde formaet at “treekke” 5 af de bedste medarbejdere med fra Nordjyske
Bank til Sparekassen Kronjylland”. Pressemeddelelsen blev senere fjernet, og er desvarre ikke

leengere tilgaengelig, men underbygger den tidligere navnte observation.

Foruden Keld Jakobsen (Tidligere omridedirektor i bade Nordjyske Bank og nu Sparekassen
Kronjylland) bestod besatningen af to privatradgivere, en afdelingsdirektor og to
erhvervsradgivere. Alle medarbejdere, som i Nordjyske Bank blev betragtet som radgivere med
store portefoljer og netvaerk i Aalborg-omradet. Uden at kende kontrakternes detaljer, kan det
postuleres, at udvidelsen ma have kravet et relativt stort opstartsbudget. Med parallel til gvrige
af sparekassens nystartede afdelinger, vil disse &bninger af afdelinger alt andet lige kunne
afleeses pa sparekassens resultat i en negativ retning. Det mé forventes, at en potentiel filial-

udvidelse 1 Odense vil kunne gennemfores pa en tilsvarende metode.

7.1.2 ROA - afkastningsgraden

ROA er et udtryk for virksomhedens afkastningsgrad, og belyser siledes virksomhedens
indtjening i forhold til virksomhedens samlede aktiver. ROA viser virksomhedens evne til at

skabe overskud 1 forhold til den investerede kapital.

Resultat efter SKAT
Aktiver i alt

x 100

ROA kan beregnes siledes: ROA =

Figur 7: Beregning af ROA (1.000 kr.)

Sparekassen Kronjylland 2014 2015 2016 2017 2018

Resultat efter skat 116.220 198.835 221.825 302.454 230.845
Aktiver i alt 16.696.816 19.417.303 21.823.103 23.287.774 25.054.922
ROA 0,70% 1,02% 1,02% 1.30% 0,92%

Kilde: Egen tilvirkning pa baggrund af drsregnskaber, Sparekassen Kronjylland

Afkastningsgraden skal gerne vare hejere end markedsrenten (typisk 10-arig statsobligation),
som 1 februar 2019 blev opgjort til 0,21% (Statbank.dk, 2019), samt et risikotilleeg. Safremt
denne ikke er hgjere, kunne pengene vare placeret risikofrit til markedsrenten, men uden at
have haft betydelig risiko. Det risikofrie alternativ skal antages med forbehold for den

kursrisiko der er tilknyttet en investering i en 10-arig statsobligationen.
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Afkastningsgraden (ROA) skal analyseres i sammenhang til egenkapitalens forrentning
(ROE). Hvis ROE er hgjere end ROA, si tjener virksomheden pa at arbejde med
fremmedkapital, mens en lavere ROA naturligvis betyder det modsatte. Da afkastningsgraden
er lavere end egenkapitalens forrentning, har Sparekassen Kronjylland tjent penge pa at arbejde
med fremmedkapital. Fremmedkapital indebzaerer blandt andet hybrid kernekapital, supplerende
kapital, almindeligt- og bundet indlin.

Afkastningsgraden er for Sparekassen Kronjylland steget fra 0,70% 1 2014 til 1,30% i 2017,
mens ROA for 2018 baerer praeg af et lavere resultat grundet samme forhold som for ROE, og
en samtidig foregelse af balancen. Stigningen i perioden kan primert tilskrives vasentlige
forbedringer i resultaterne fra ar til ar, men bremses naturligt af en samtidig foregelse af

virksomhedens balance, som i analyseperioden er foroget betragteligt.

Det er generelt yderst positivt, at banken har forméaet at forbedre afkastningsgraden vasentligt
i en periode, hvor Sparekassen Kronjylland har forméet at oge bade balance og resultat.
Forbedringen skyldes altsd ikke bedre vilkar for performance, i form af en slankere balance,

men mere en positiv drift.
7.1.2.1Niveau for ROA

Ved et pengeinstitut, kan det vere svart at fastsette et pejlemarke for ROA. Som
udgangspunkt ber denne imidlertid vare over 0,50%, safremt der tages udgangspunkt i
European Banking Authoritys modeller, som viser, at det gennemsnitlige niveau for europaiske

pengeinstitutter er cirka 0,50% (eba.europa.eu, 2019).

For at forbedre virksomhedens afkastningsgrad, kraver det enten en foregelse af resultatet eller
en slankning af balancen, uden at resultat folger tilsvarende med ned. Forbedring af resultatet
kan opnds ved bedre indtjening eller lavere omkostninger. Indtjening kan eges ved hgjere
rentemarginal, oget udlan, eget gebyrindtegter eller eogede provisions betalinger fra
samarbejdspartnere. Omkostninger kan nedbringes ved nedbringelse af IT-omkostninger,

medarbejderreduktion, lavere nedskrivninger eller generel effektivisering.

Markedet for udlan i Danmark er i disse ar under hardt pres. Der er mange spillere pa markedet,
og konkurrencen er hard, som folge af manglende efterspergsel pa udlan. Den hérde
konkurrence presser pengeinstitutternes indtjening pd rentemarginalen, og intet tyder i
ojeblikket pd markante rentestigninger (1, Morten Plesner, 2019). I Sparekassen Kronjylland

er presset pd rentemarginalen ligeledes stort hvilket nedenstdende figur er et tydeligt bevis pa.

Side 22 ud af 113



Figur 8: Udvikling i Sparekassen Kronjyllands renteindtegt og udlansvolumen (1.000 kr.)

Sparekassen Kronjylland 2014 2015 2016 2017 2018
Renteindtaegter 746.210 720.839 696.388 666.522 662.149
- Index 100 97 93 89 89
Udlan 10.044.682 11.375.505 13.105.979 14.477.540 16.437.379
- Index 100 113 130 144 164

Kilde: Egen tilvirkning pa baggrund af drsregnskaber, Sparekassen Kronjylland

Det er i den forbindelse interessant at analysere udviklingen i udlén pr. medarbejder. Bestar
radgivernes portefoljer af gget udlén, som en kompensation for den faldende rentemarginal?
En analyse af udlan pr. medarbejder kan give en indikation af, om sparekassen tilferer den
enkelte rddgiver mere udldnsvolumen i portefoljen, som en konsekvens af det markante pres pa

rentemarginalen.

Figur 9: Udlan pr. medarbejder i Sparekassen Kronjylland (1.000 kr.)

Ar | Antal medarbejdere| UdHn ikr. Udlan pr. medarbejder
2014 619 10.044.682 16.227
2015 654 11.375.505 17.394
2016 669 13.105.979 19.590
2017 713 14.477.540 20.305
2018 711 16.437.379 23.119

Kilde: Egen tilvirkning pa baggrund af drsregnskaber, Sparekassen Kronjylland

Som tabellen viser, er udlanet pr. medarbejder fra 2014 til 2018 gget med cirka 45%. Tendensen
kan vere et udtryk for, at sparekassen kraver storre og tungere portefeljer af sine
kunderadgivere i jagten pd at fastholde det nuvaerende indtagtsgrundlag. Udviklingen kan ogsé
vare et udtryk for, at markedsekonomien 1 Danmark i gjeblikket er i en hejkonjunktur. En
hejkonjunktur vil, alt andet lige, generelt age priserne pa eksisterende boliger, hvilket kreever

storre 14n for boligsegende at komme ind pa boligmarkedet.
7.1.2.2Gearing

I relation til ROE og ROA, kan sparekassens gearing vare interessant at analysere. Gearing
belyser, hvor stor en del instituttets egenkapital udger af den samlede balance. Der er en stor

sammenhang mellem ROE, ROA og gearing, da:
-  ROE =ROA * Gearing

- ROA=ROE / Gearing
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Figur 10: Beregning af gearing

2014 2015 2016 2017 2018
Gearing 16,00% 14,92% 14,49% 15,33% 1451%

Kilde: Egen tilvirkning pa baggrund af drsregnskaber, Sparekassen Kronjylland

Som tabellen viser, har sparekassens gearing vaeret nogenlunde ugndret i hele analyseperioden.
En hej gearing gor pengeinstituttet mere sirbar overfor store uforventede tab, da egenkapitalen
som skal kunne std imod tab er forholdsvis mindre. Det er vigtigt, at der er balance mellem
pengeinstituttets vaekst 1 egenkapitalen og vakst i balancesummen. Sparekassen Kronjylland
ber i drene fremad have fokus pa, ikke at oge sin forretning hurtigere, end at gearingen fortsat

holdes pa et acceptabelt niveau.

Det stabile niveau for sparekassens gearing, kan tyde pa en politisk beslutning i sparekassens
bestyrelse om, at gearingen skal ligge péd et stabilt niveau omkring 14-16%. Udviklingen
indikerer, at pa trods af hejkonjunktur i markedet, har instituttet ikke en speciel tendens til at
oge sin gearing vasentligt, 1 jagten pé profit. Dette ma, alt andet lige, indikere af sparekassen

forbereder sig positivt til en nedgang i konjunkturen.

7.1.3 ICGR

ICGR udtrykker i princippet det samme som ROE, men tager dog samtidig hejde for
sparekassens udbyttebetaling i form af garantrente. ICGR er et udtryk for, hvor stor en vakst i
de risikoveegtede poster der kan opnés i efterfolgende ar, uden at solvensen bliver pévirket.
Udbyttebetaling har indflydelse pa sterrelsen af &rets resultat som kan henlegges til

egenkapitalen. Egenkapitalen danner grundlag for instituttets solvensberegning.

Resultat efter SKAT—udbytte

ICGR kan beregnes saledes: ICGR = : x 100

Egenkapital
Tabel: Beregning af ICGR (tal er angivet i 1.000. kr.)
Sparekassen Kronjylland 2014 2015 2016 2017 2018
Resultat efter skat 116.220 198.835 221.825 302.454 230.845
Udbytte/Garanrente 13.966 13.966 13.909 14.468 23.984
Egenkapital 2.672.020 2.897.624 3.161.498 3.569.200 3.903.591
ICGR 3,83% 6,38% 6,58% 8,07% 5,30%

Kilde: Egen tilvirkning pa baggrund af drsregnskaber, Sparekassen Kronjylland

Sparekassen Kronjylland har forbedret sin ICGR 1 analyseperioden, men forbedringen fra 2014
til 2015 som det mest igjnefaldende. Specielt 2017 skiller sig ud som et positivt ar, og

Side 24 ud af 113



overordnet er sparekassens ICGR steget fra 3,83% 1 2014 til 8,07% 1 2017. 2018 baerer igen
praeg af et lavere resultat end i 2017, dog skal dette ses i sammenhang med en vesentligt

foraget egenkapital.

Det er positivt for sparekassens garanter, at sparekassen udbetaler garantrente. Garantkapital
kan - sa leenge pengeinstituttet er sundt og veldrevet - anses som et relativt sikkert alternativ til
kontant placering, mod til gengzld at fa del i instituttets overskud. Der ber imidlertid tages
forbehold for risikoen for sparekassens konkurs, da pengene i s fald ikke er dakket af

garantifonden, idet garantkapital anses som ansvarlig og dermed risikovillig kapital.

Den beregnede ICGR er et udtryk for, hvor meget virksomheden kan gge sin risikoeksponering,
uden at det har negativ effekt pa solvensen. I den forbindelse er det interessant at beregne,

hvordan @&ndringen i Sparekassen Kronjyllands risikoeksponeringer har vaeret de seneste 4r.

Figur 11: Risikoveegtede eksponeringer

Stigning i risikovaegtede eksponeringer Feor Efter ZEndring Zndring i %
2014 - 2015 14.181.957 16.051.659 1.869.702 11,65%
2015 - 2016 16.051.659 17.690.507 1.638.848 9,26%
2016 - 2017 17.690.507 19.082.858 1.392.351 7,30%
2017 - 2018 19.082.858 21.321.222 2.238.364 10,50%

Kilde: Egen tilvirkning pa baggrund af drsregnskaber, Sparekassen Kronjylland

Som tabellen viser, har sparekassen oplevet markant vaekst i de risikovaegtede eksponeringer,
hvilket kan aflaeses direkte pa balancesummen, som ligeledes er eoget vesentligt. Lidt
interessant er det, at sparekassen i langt de fleste ar har haft en sterre stigning i de risikovagtede
aktiver end den beregnede ICGR. Vaksten mé dermed, alt andet lige, have haft negativ
indflydelse pa sparekassens kapitalgrundlag og kapitalprocent. Dette er ikke neodvendigvis et
problem, sdfremt der har vaeret plads til vaeksten i sparekassens kapitalgrundlag. Med den egede
fokus pa vaekst, henvist til 4bning af adskillige nye afdelinger, tyder det pd, at sparekassen ikke
har haft problemer med kapitalgrundlaget og kapitalprocenten. Kapitalgrundlaget, herunder

kapitalprocenten, vil senere blive analyseret.

7.1.4 WACC

WACKC er et udtryk for bankens gennemsnitlige indkebspris pé kapital. Negletallet tager hojde
for, hvorvidt udlinet er finansieret af egenkapital eller fremmedkapital. WACC udtrykker
ligeledes pengeinstituttets konkurrenceevne. En lav indkebspris giver naturligt mulighed for at

yde billigere 1an til kunderne, uden at ga pd kompromis med indtjeningen. Alternativt kan en
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lav WACC vere medvirkende til skabe en bedre bundlinje, da pengeinstituttets rentemarginal

oges.

WACC kan beregnes ved denne formel: WACC =ky;(1—T)L+ k. (1—-1L)

Denne kan omskrives til:

Renteudgifter Passiver — Egenkapital Passiver — Egenkapital)

= - k.(1—
WACC = ( ) x (1 — Skattesats) x (; Aktiver )+ ko ( Aktiver

Passiver — Egenkapital

Formlens forste del beregner prisen pa fremmedkapital, mens formlens resterende del beregner
prisen pa bankens egenkapital. Tilsammen udger de WACC (den samlede indkebspris pa
kapital).

Den risikofrie rente i beregningen af WACC tager udgangspunkt i en 10-drige statsobligation,
der anses som det risikofrie alternativ. En 10-arig statsobligation er kun risikofri, safremt
obligationen beholdes til udleb, da obligationens kurs kan svinge i bade positiv og negativ
retning. Der kan argumenteres for, at det risikofrie alternativ ber vaere 0% eller potentielt
negativt, da de fleste pengeinstitutter med storre indlansoverskud i dag betaler -0,65% i rente

pa indskudsbeviser i nationalbanken (1, Nationalbanken, 2019).

Indskudsbeviser er stedet, hvor pengeinstitutter kan komme af med overskydende likviditet,
hvis og séfremt foliokontoen i nationalbanken er fyldt op. Da foliokontoen i efterhdnden flere
ar har veret fuldt udnyttet, er pengeinstitutterne blevet mere opmarksomme pé
indlansrentesatserne, da generelt store likviditetsoverskud har betydet vasentlige udgifter for
pengeinstitutterne. Da pengeinstitutterne samtidig oplever pres pa udlansrenten, som folge af
oget konkurrence om kunderne, har udviklingen blandt andet medfert O-renter pé de fleste
indlanskonti, mens det har medfert negative indlansrenter for de fleste erhvervskunder. Hos

Sparekassen Kronjylland har man endnu ikke indfert negative renter (6, sparkron.dk, 2018).

Formlens betavaerdi er bestemt ud fra pengeinstituttets storrelse, tidligere performance og
gearing. Da sparekassens gearing er tet pa konstant, indtjeningsniveauet er positivt i alle
analysedr med en generelt stabil eller stigende tendens, samt sparekassens status som Danmarks
storste sparekasse (7, sparkron.dk, 2018), vurderes det, at der er basis for en beta-vardi under
1.
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En beta-veerdi pa 1 er udtryk for, at risikoen (standardafvigelsen) er tilsvarende benchmark,
maélt pd svingninger i markedet. Ved en beta-verdi pd 1, ber aktien svinge i samme omfang
som markedet. Da sparekassen ikke er et aktieselskab, er der ikke forbundet en kursrisiko til
garantbeviset. Risikoen ved et garantbevis er derimod indlasningseffekt grundet lav
eftersporgsel eller sparekassens konkurs. Det vurderes, at sparekassen pa den baggrund er af

mere sikker karakter end sammenlignelige pengeinstitutter, hvorfor beta-verdien er under 1.

Det vurderes, at et risikotilleeg pa 8% anses som acceptabelt i forhold til sparekassens storrelse
og stabilitet i forhold til evrige potentielle investeringsmuligheder. Risikoen ved en
garantsparekasse er ikke, som tidligere navnt, kursudsving, men derimod konkurs og
manglende eftersporgsel efter garantbeviser. Sparekassen Kronjylland har etableret en
garantbers, for pd den made at skabe bedre likviditet og mulighed for handel mellem

garanterne.

Figur 12: Analyse af WACC for Sparekassen Kronjylland (i 1.000 kr.)

Sparekassen Kronjylland 2014 2015 2016 2017 2018

Renteudgifter 108.498 67.185 54.857 49.365 42.115
Balance 16.696.816 19.417.303 21.823.103 23.287.774 26.422.202
Egenkapital 2.672.020 2.897.624 3.161.498 3.569.200 3.903.591
Puljeordninger 0 186.465 192.411 164.620 622.208
Skattesats 24,50% 23,5% 22% 22% 22%
Risikofri rente 0,21% 0,21% 0,21% 0,21% 0,21%
Beta 0,9 0,9 0,9 0,9 0,9
Risikotilleegget 8% 8% 8% 8% 8%
Fremmedkapital 0,004906084 0,00267261 0,001978136 0,001665201 0,001273244
Egenkapital 0,011555890 0,010880307 0,010554067 0,011146054 0,010925518
WACC 1,65% 1,36% 1,25% 1,28% 1,22%

Kilde: Egen tilvirkning pa baggrund af drsregnskaber, Sparekassen Kronjylland

Beregningerne viser, at Sparekassen Kronjylland mere eller mindre har forméet at mindske sin
indkebspris pé kapital igennem hele analyseperioden, med 2018 som det bedste ar. Sparekassen
har formaet at mindske sin WACC fra 1,65% 1 2014 til 1,22% 1 2018, hvilket svarer til et fald
pa cirka 26%.

Ovenstdende udvikling er tilfredsstillende, og kan tilskrives store fald i sparekassens
renteudgifter, der i perioden er faldet fra 109 mio. kr. 1 2014 til knap 42 mio. kr. 1 2018, hvilket
svarer til et fald pa cirka 62%. Da sparekassen havde mindre indlan i 2014 end i 2018, og
udviklingen derfor ikke skyldes et fald i balancen. Sparekassen havde i 2014 indlan for 13 mia.
kr., mens den i1 2018 havde indlan for 19,3 mia. kr.
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Udviklingen er meget typisk for pengeinstitutbranchen i disse &r (2, Nationalbanken.dk, 2017),
og meget sigende for den situation, som mange pengeinstitutter stdr i. De faldende
renteudgifter, pa trods af eget indlansoverskud, er en naturlig konsekvens af nationalbankens
indforelse af negative renter pad indskudsbeviser, det ogede pres pé rentemarginalen som folge

af oget konkurrence pd markedet samt generelt pres pa pengeinstitutternes indtjening.

7.1.4.1Fremmedkapital
Figur 13: Fremmedkapital (i 1.000 kr.)

Pris - Fremmedkapital 2014 2015 2016 2017 2018
Indlén (Inkl. puljer) 13.021.189 14.775.574 15.918.679 17.249.567 19.337.701
Puljeordninger 322.098 424.463 496.743 548.894 528.888
Ansvarlig kapital 200.000 358.239 358.239 358.638 359.037
Samlet renteudgift 108.498 67.185 54.857 49.365 42.115
Pris - fremmedkapital 0,49% 0,27% 0,20% 0,17% 0,13%

Kilde: Egen tilvirkning pa baggrund af drsregnskaber, Sparekassen Kronjylland

En analyse af sparekassens betaling for fremmedkapital viser en positiv udvikling. Sparekassen
Kronjylland har i 2018 renteudgifter svarende til i alt 42 mio. kr. Af disse udger renteudgifter
til indlan og udstedte obligationer cirka 26 mio. kr. Den resterende udgift pa cirka 16 mio. kr.
udgeres af rentebetaling pa efterstillede kapitalindskud (Sparkron, 2019), som i 2018 udger
knap 359 mio. kr. Det interessante er, at trods eget indlan, og dermed eget indlansoverskud,
har sparekassen formaet at seenke den samlede rentebetaling pd fremmedkapitalen. Dette har
naturligt hjulpet til en bedre WACC, da prisen for fremmedkapital er pé et yderst begranset

niveau. Prisen pa fremmedkapital er desuden lav pd grund af en lav grad af ansvarlig kapital.

Ansvarlig kapital har, modsat indldn, en hejere pris, da denne indgdr som en del af
pengeinstituttets kapitalgrundlag. Denne kapital er dermed tilset som buffer, som kan gé tabt i
tilfeelde af, at sparekassen fir ekonomiske problemer. Ansvarlig kapital kan kun indfries ved
accept fra finanstilsynet (Jorgen Just Andresen, 2017). Almindeligt indlan er delvist sikret via
indskydergarantifonden, som daekker op til 100.000€ (Familieadvokaten.dk, 2016). Sarlige
indlanskonti; berneopsparinger, pensionsopsparinger, advokaters klientkonti med flere, er

daekket uden belgbsgrense.

Det bar noteres, at sparekassen har mulighed for at seenke renteudgifterne pa almindeligt indlan
yderligere. Dette kan geres ved at indfere negative renter pa indlanskonti, som man blandt andet
har set hos mange andre pengeinstitutter. Hos andre pengeinstitutter, har tendensen endnu kun

set dagens lys hos erhvervskunder.
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7.1.4.2Egenkapital
Figur 14: Egenkapital

Pris - Egenkapital | 2014 2015 2016 2017 2018
1,16%| 1,09%| 1,06%| 1,11%| 1,09%

Kilde: Egen tilvirkning pa baggrund af drsregnskaber, Sparekassen Kronjylland

Mens prisen pd egenkapital i teoretisk forstand ber vaere langt lavere end prisen for
fremmedkapital, forholder dette sig typisk anderledes for et pengeinstitut i disse &r. Som
tabellen viser, har prisen pa sparekassens egenkapital varet pa et nogenlunde stabilt niveau,

omend dette niveau har veret markant hgjere end prisen péd fremmedkapital.

Sterstedelen af sparekassens balance udger fremmedkapital og 1 2018 udgjorde egenkapitalen
knap 15% af balancen. Idet fremmedkapitalen udger sé stor en del af balancen, er dette et
vigtigt forhold, for at skabe en lav WACC og dermed give muligheden for at yde 14n, med gode

prisbetingelser.

7.2 Delkonklusion

Pa baggrund af den foretaget analyse, kan det konkluderes, at Sparekassen Kronjylland i
analyseperioden har varet inde i en positiv udvikling. Udviklingen har vaeret positiv fra 2014-
2017, mens 2018 viste nedgang i resultatet i forhold til det foregdende ar. Nedgangen har en
naturlig forklaring, da denne primart er skabt af mindre indtjening pd kursregulering, samt at

sparekassen helt ekstraordinaert tilbageforte nedskrivninger for 43 mio. kr. 12017.

Fremgangen skyldes primart egede gebyrindtaegter og faldende nedskrivninger. Interessant er
det, at pa trods af en foregelse af udlansvolumen pa 64% i analyseperioden, har sparekassens
samlede renteindtaegter veret stort set uendret. Denne tendens har imidlertid varet helt generelt

for markedet.

Sparekassen har formaet at polstre sig vaesentligt de seneste fem ar, og har via sine resultater
skabt et godt fundament for fremtiden. De fornuftige resultater har kastet fornuftige
garantrenter af sig, og sparekassen har sdledes udbetalt garantrente i hele analyseperioden.
Dette er en god indikation for, at sparekassen foruden toplinjen ogsd har haft fokus pé

omkostninger, da sparekassens udlén pr. medarbejder er steget markant i perioden.

Det kan endvidere konkluderes, at sparekassen star i en sterk position i forhold til
udefrakommende forhold, og potentielle konjunkturendringer i fremtiden. Sparekassen har en

stabil gearing af virksomhedens aktiviteter, og efterlader generelt et godt helhedsindtryk i form
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at positive resultater og hensettelse af en stor del af de arlige overskud til egenkapitalen. Det
er interessant, at sparekassen har stor fokus pa vekst, illustreret ved en storre foragelse af de
risikoveegtede poster, end den beregnede ICGR. Sparekassen ber imidlertid vere bevidste om,
at vaksten ikke kan fortsatte ubegraenset, da denne i analyse-drene har haft en negativ

indvirkning pa kapitalgrundlaget.

Analysen af Sparekassens WACC viser, at sparekassen har gode muligheder for at tilbyde
konkurrencedygtige produkter og priser i fremtiden. Det kan konkluderes, at sparekassen har
haft stor fokus pa at mindske udgifterne til fremmedkapital mest muligt, da udgifterne til indlan
er faldet betragteligt. Derudover har sparekassen med stor succes overfert en del af sit
indlansoverskud til puljeordninger, hvilket delvist reducerer renteudgifterne, men samtidig
agerer indtaegtskilde i form af gebyrer for investeringspleje. Det nuverende niveau for WACC

betragtes som acceptabel 1 forhold til at tilbyde konkurrencedygtige priser.

Analysen af Sparekassen Kronjyllands performance fra 2014-2018, giver indtryk af et
pengeinstitut i god forfatning og med en god vakststrategi. De positive resultater er et udtryk
for et sundt pengeinstitut, omend der grundet den nuvarende vakststrategi ber drages omsorg
for opfyldelse af fremtidens kapitalkrav. Safremt sparekassens kapitalgrundlag tillader fortsat
hej veekst, giver sparekassens resultater god mulighed for, at denne ogsa i fremtiden kan skabe
vakst savel organisk som ved &bning af nye afdelinger, men ogsé ved overtagelse af mindre

pengeinstitutter via balancen og egenkapitalen.
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8. Kapitalgrundlag

Alle pengeinstitutter, som arbejder med formidling af penge til udlén, patager sig i det daglige
arbejde en risiko. Denne risiko bestar blandt andet af kunder, som ikke kan betale 14n tilbage,
hvilket kaldes kreditrisiko. Foruden kreditrisiko, findes der for pengeinstitutter ogsa

markedsrisiko, operationel risiko og likviditetsrisiko.

For at imedekomme og sikre, at pengeinstituttet kan klare tab, som er storre end bankens
forventede tab, stilles der krav til, at pengeinstituttet har en likviditetsreserve. En
likviditetsreserve er en stadpude, som kan absorbere uforventede tab, séledes at pengeinstituttet

ved store uforventede tab kan kunne drives videre, eller begraense tabet for kreditorer ved en
konkurs.

Som det er beskrevet i Lov om Finansiel Virksomhed §124:

Et pengeinstituts og et realkreditinstituts bestyrelse og direktion skal sikre, at instituttet
har et tilstreekkeligt kapitalgrundlag og rdder over interne procedurer til risikomdling
og risikostyring til lobende vurdering og opretholdelse af et kapitalgrundlag af en
storrelse, type og fordeling, som er passende til at deekke instituttets risici. Disse
procedurer skal underkastes regelmeessig intern kontrol for at sikre, at de vedbliver at
veere fyldestgorende og std i rimeligt forhold til arten, omfanget og kompleksiteten af

instituttets virksomhed

Pengeinstitutterne i Danmark har ikke de samme risici og derfor er kapitalkravene forskellige
fra pengeinstitut til pengeinstitut. Dette afsnit vil tage udgangspunkt i Sparekassen
Kronjyllands kapitalgrundlag. Analysen vil give en indikation af, hvorvidt sparekassen har
okonomisk kapacitet til at udvide forretningen til et nyt markedsomrade, og samtidig leve op

til bade nuvaerende og fremtidige krav til kapitalgrundlaget.
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Grundlaeggende er der en raekke krav som alle pengeinstitutter skal overholde. Dette er

illustreret ved folgende:

Figur 15: Opbygning af CRD-1V kravet

0-2,5%
Kontracyklisk kapitalbuffer

1-3%
SIFI kapitalbuffer
Det kombinerede kapitalbufferkrav

CRD-IV - buffer
f

2,5%
Kapitalbevaringsbuffer

Sgjle I

Individuelt solvensbehov } Fastlegges af bestyrelsen og ledelsen
Solvensbehovet godkendes af finanstilsynet

2% —
Supplerende kapital

(eller hybrid- eller egentlig kernekapital)
1,5%

Hybrid kernekapital min. 8 % af risikoeksponeringen
(eller egentlig kernekapital) r Kapitalgrundlagskravet

Sgjle 1

4.5% > min. 6% af risikoeksponeringen
Kernekapitalskravet
Egentlig kernekapital

Kilde: Egen tilvirkning pa baggrund af Jorgen Just Andresen (2017)

8%-kravet har fra 2012-2015 veret igennem en markant @ndring. Via en indfasningsperiode
fra 2012-2015 har kravene til sammensatningen @ndret sig fra et krav om egentlig kernekapital
pa 2%, hybrid kernekapital pa 2% og supplerende kapital pd 4%, til de i figuren ovenfor
skitserede krav. 8%-kravet kaldes sgjle I-kravet. Herforuden er ogsd et individuelt
solvensbehov til alle pengeinstitutter, som kaldes for sejle II kravet. Dette tilleeg er fastsat af
det enkelte pengeinstitut, men er godkendt af finanstilsynet. Det individuelle solvenstillaeg skal

daekke risici, som rackker ud over risici som er indeholdt 1 8%-kravet.

Hvert pengeinstitut skal lave en ICAAP-rapport (Internal Capital Adequacy Assessment
Process). Rapporten skal dokumentere pengeinstituttets procedurer, og de forudsatninger der
er anvendt for, at finde frem til det individuelle solvensbehov (Henrik Barner Christiansen,
2017, side 249). Finanstilsynet vurderer efterfolgende, om det opgjorte behov er tilstraekkeligt

i forhold til de risici, som det enkelte pengeinstitut har. Hvis ikke finanstilsynet er enige med

Side 32 ud af 113



pengeinstituttet, kan Finanstilsynet paleegge pengeinstituttet et storre individuelt solvenstilleg.
Hvis det enkelte pengeinstitut ikke kan opfylde det individuelle solvensbehov, kan det fa store
konsekvenser, som eksempelvis serlige disponeringsbegrensende pdbud, for at

pengeinstituttet undgar yderligere risikotagen.

For at sikre, at der altid er den rette balance og et tilstrekkeligt kapitalgrundlag, er det
bestyrelsens opgave at holde gje med udviklingen. Det er ogsd bestyrelsens opgave, at der til
enhver tid er den rette sammenhang mellem de tre kapitaltyper; egentligt egenkapital, hybrid
kernekapital og supplerende kapital. Pengeinstitutters kapitalgrundlag skal udgere mindst 8%
af instituttets risikoeksponeringer, dog minimum 5 mio. euro svarende til cirka 37,5 mio. kr.
Den generelle markedsvurdering er, at der inden for 8%-kravet er tilstreekkelig kapital til at

daeekke pengeinstituts normale risici.

Kapital, som banker og sparekasser opfylder kapitalkravene med, skal kunne anvendes som
tabsabsorberende buffer, og skal sikre at et pengeinstitut kan drives videre, selv hvis der skulle
opsta store uforventede tab. Kapitalbuffere er ligeledes med til at sikre et begranset tab for
indskydere og almindelige kreditorer, hvis et pengeinstitut skal afvikles. P4 denne méade

opretholdes tilliden til pengeinstitutsektoren.

Der skelnes mellem to typer af tab; det forventede tab, og det uforventede tab. Det forventede
tab er en del af bankens drift, og bogferes 1 instituttets regnskab som en direkte omkostning.
Det uforventede tab skal daekkes af de kapitalreserver, som pengeinstituttet lebende
akkumulerer via egenkapital og optagelse af ansvarlige lnekapital. Det er af forskellige

reguleringer bestemt, hvor stor en del af den samlede buffer, som ma udgeres af lanekapital.

8.1 Egentlig kernekapital

Egentligt kernekapital har til formal at vaere fuldt tabsabsorberende, ligesom der er mulighed
for terer pa denne i den lebende drift. I en situation, hvor et pengeinstitut er under
konkursbegering, er det denne type af kapital, som forst modregnes i pengeinstituttets negative
resultater. Egentligt kernekapital kan, som det eneste, anvendes til fuld opfyldelse af kravet til
kapitalgrundlaget, og til fuld opfyldelse af pengeinstituttets individuelle solvenstilleeg. Egentlig
kernekapital kan besta af folgende (Henrik Barner Christiansen m.fl. 2017, side 260):

- Indbetalte aktie- , garant- eller andelskapital.

- Akkumulerende overferte resultater, herunder arets forelgbige resultat, dog mod

Finanstilsynets godkendelse.

- Akkumuleret anden totalindkomst for eksempel tilbageforsel af nedskrivninger.
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- Anden reserver for eksempel s@rlige bundne reserver i pengeinstitutter, der er omdannet

til aktieselskaber.

Det skal altid vere muligt at anvende posterne straks, til dakning af de risici som

pengeinstituttet har eller hvis der skulle opstd tab der er storre end de forventede.

Sparekassen Kronjylland har egentlig kernekapital svarende til cirka 3,2 mia. kr. hvilket svarer
til 15,2% af sparekassens risikovaegtede aktiver. Da kravet for opfyldelsen kun er pa 4,5%
svarende til cirka 1 mia. kr., kan det resterende kapital bruges til opfyldelse af gvrige krav til

kapital og buffere (det kombineret kapitalbuffer krav).

8.2 Hybrid kernekapital

Hybrid kernekapital er et kapitalinstrument og en hybrid mellem et ansvarligt lan og den
ovenfor naevnte egentlige kernekapital. Udstederen af lanet modtager ikke aktier eller har pé
andre mader ejerbefojelser over for pengeinstituttet, men er kun kreditor overfor

pengeinstituttet.

Hybrid kernekapital mé ikke have en udlebsdato, og skal vare udstyret med et trigger-niveau
pa 5,125%. Det betyder, at hybrid kernekapital til enhver tid skal kunne nedskrives eller
konverteres til egentlig kernekapital, hvis den egentlige kernekapital kommer under trigger-
niveauet pa 5,125%. Der skal som minimum ske en konvertering, saledes at den egentlige
kernekapital igen er over et niveau pa 5,125% eller en fastsat hgjere vaerdi. Der ma ikke vaere
incitament til fortidig indfrielse af den hybride kernekapital. @Onsker pengeinstituttet at
tilbagebetale det ansvarlige lan til kreditor, skal dette godkendes af Finanstilsynet, hvilket er en
forudsaetning for indfrielsen. Det er for pengeinstituttet muligt at stoppe rentebetalingen i en
ubegranset periode, hvis pengeinstituttet fir skonomiske problemer. Stopper pengeinstituttet
for rentebetalingen, anses dette ikke som en misligholdelse af forpligtelsen, hvorfor der ikke pé

denne baggrund ma ske restriktioner over for pengeinstituttet.

Sparekassens Kronjylland har samlet optaget hybrid kernekapital svarende til kun 0,9% af
kapitalgrundlaget. Den hybride kernekapital har indtil 2017 varet pa 0,1% af det samlede
kapitalgrundlag, men Sparekassen Kronjylland valgte i 2017 at indfti hybrid kernekapital for
200 mio. kr., som blev optaget i forbindelse med overtagelsen af Sparekassen Ostjylland.
Senere 1 2017 blev der optaget for cirka 52 mio. kr. i hybrid kernekapital, som havde bedre
rentevilkar, hvilket bidrager positivt til sparekassens renteudgifter (Sparekassen Kronjylland,
2017).
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Safremt Sparekassen Kronjylland kommer i1 vanskeligheder i forhold til at efterleve bade
nuvarende og fremtidige kapitalkrav, vurderes det, at der relativt nemt, og til en overskuelig

pris, kan optages yderligere hybrid kernekapital pa Interbankmarkedet

8.3 Supplerende kapital

Supplerende kapital er ligeledes et kapitalinstrument, der ikke pa samme méde skal opfylde
kravene til egentlig kernekapital og hybrid kernekapital. Den supplerende kapital har dog ogsa
en raekke krav som skal vere opfyldt. Supplerende kapital mé ikke have incitament til fortidig
indfrielse. Modsat hybrid kernekapital, kan supplerende kapital have en udlebsdato efter
eksempelvis 10 ar. Efter fem ar, starter en nedtrapningsperiode af den supplerende kapital,
svarende til en nedskrivning pd 20% &rligt. Det skal for pengeinstituttet veere muligt, at indfri

den supplerende kapital til kurs 100, nar den 5-arige nedtrapningsperiode starter.

Af arsregnskabet for 2018, fremgar det at Sparekassen Kronjylland har supplerende kapital
svarende til 360 mio. kr., baseret pd to ansvarlige 14n. Disse bestér af et lan pa nominelt 160
mio. kr. med en rente pé 5,11%, som udlgber i 2025, samt et nominelt 14n pa 200 mio. kr. med

en rente pa 3,7%, som udleber i 2026.

8.4 Kapitalbuffere

I forbindelse med CRD-IV indferes en rakke krav til kapitalbuffere, som alle pengeinstitutter
skal overholde. Kravene skal vaere med til at styre pengeinstituttets lyst til udlansvaekst, saledes
der i hejkonjunktur tider afsattes storre belob til kapitalbuffere, mens der i dérligere tider
fokuseres pd tabsbegrensende aktiviteter. Dette er skrevet ind i loven omkring finansiel
virksomhed 1 §125a-h (Henrik B. Christiansen, 2017, side 249). Meningen er, at nér der i
samfundet er dérligere tider, og tendensen til misligholdelse af laneforpligtelser er sterre, kan
pengeinstitutterne benytte sig af de yderliggende buffere, uden at komme pa kant med det harde
solvenskrav pa 8%, som skal vare opfyldt for at drive pengeinstitut i Danmark. Pengeinstitutter

skal derfor i gode tider kunne opfylde felgende buffere:

- Kapitalbevaringsbuffer
- Den kontracykliske kapitalbevaringsbuffer

- Komfortbuffer
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8.4.1 Kapitalbevaringsbuffer

Kapitalbevaringsbufferen har til formal at sikre, at alle danske pengeinstitutter har den fornedne
kapital til at modsta tab i1 perioder med ekonomisk og finansiel stress. Bufferen er med til at
sikre, at pengeinstitutterne kan klare pres udover solvenskravet. Bufferens sterrelse er ens for
alle danske pengeinstitutter, og er gradvist indfaset fra 2016 pd 0,625% til det fuldt indfasede
krav pa 2,5%12019.

8.4.2 Det kontracykliske kapitalbufferkrav

Denne buffer kan indferes, nar der opstér en stigning i de systemiske risici. Et eksempel pé en
systemisk risiko, er finanskrisen tilbage i 2008. I lgbet af kort tid, bred verdensgkonomien
sammen, og den finansielle usikkerhed bredte sig til stort set hele verdens finansielle system
(risikoraad.dk, 2019). Finansiel usikkerhed er typisk geldende, nar der er hgje veekstrater i

samfundet, og pengeinstitutterne oplever store stigninger i nye udlén.

En indfersel eller en forhgjelse af denne buffer vil, alt andet lige, dempe udlansveaeksten, men
vil ogsa ruste pengeinstitutterne til en eventuel nedgangsperiode, hvor systemet rammes af
finansiel stress. Den kontracykliske kapitalbuffer vil kunne fjernes i en situation med
leengerevarende finansiel stress, hvorved pengeinstitutterne kan anvende den opsparede kapital
til at absorbere tab. Kapitalen kan alternativt bruges som overdakning i forhold til evrige

kapitalkrav.

I Danmark overvages opbygningen af systemiske risici lebende af Det Systemiske Risikorad
(systemiskeraad.dk, 2019). Det Systemiske Risikordd indstiller til erhvervsministeren, om den
kontracykliske kapitalbuffer ber indferes, forhgjes eller mindskes, hvorefter ministeren traeffer
en endelig beslutning herom. Ved den fulde indfasning, vil det veere muligt at indfere en buffer
pa op til 2,5%. Der er mulighed for, at satsen midlertidigt kan forhgjes yderligere ved serlige
omstendigheder. Hvis et pengeinstitut har eksponeringer i andre lande, skal de ogsa overholde

dette lands kontracykliske bufferkrav.

Seneste udvikling i Danmark er, at Det Systemiske Rad ser en stigende opbygning af de
systemiske risici i samfundet. Radets anbefaling er, at den nuvarende sats pr. 31. marts 2019
pa 0,5% bibeholdes, mens satsen pr 30. september forhgjes til 1% med mindre der sker en

vasentlig opbremsning af de risici Det Systemiske Réd forudser (risikoraad.dk, 2018).
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8.4.3 Komfortbuffer

Det enkelte pengeinstitut har ogsd mulighed for individuelt at indfere en buffer. Det er bankens
bestyrelse som fastsetter denne buffer, som skal besta af hgj tabsabsorberbar kapital.

Denne buffer forventes at ligge inden for 0,5-2 % af de risikovegtede eksponeringer

8.5 Samlede kapitalkrav

En opsummering af kravene til kapital i forhold til kravet til Sparekassen Kronjylland,
illustreres af nedenstaende figur. Denne viser, hvorledes det samlede kapitalgrundlag ser ud for

Sparekassen Kronjylland sammenlignet med det fuldt indfasede minimumskravet.

Figur 16: Kapitalkrav
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Sparckassen Kronjylland 2018 Kapitalkrav CRD IV 2019

Kilde: Egen tilvirkning pa baggrund af drsregnskaber, Sparekassen Kronjylland

Som illustreret i ovenstdende figur, beregnes Sparekassen Kronjyllands basiskapital til 17,8%,
og er dermed 1,8% over de fuldt implementerede CRD-IV kapitalkrav. Det ber bemarkes, at
den kontracykliske buffer i gjeblikket ikke er maksimalt udnyttet. Sparekassen har de seneste
fem &r udvist omhu for konsolidering, og har ikke udbetalt hele overskuddet i garantrente.
Sparekassens kapitalgrundlag bestér primert af egentlig kernekapital, som mere eller mindre

dekker alle deres krav samt buffere.
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8.6 NEP-krav

Seneste lovendring i1 kravene til kapital, er de sakaldte NEP-krav, som star for nedskrivnings
egnede passiver. Kravet har til formal at sikre, at et pengeinstitut kan videreferes i en periode,
ndr det er besluttet at pengeinstituttet skal afvikles. Dette kan eksempelvis vaere som
konsekvens af ekstraordinert store nedskrivninger. NEP-kapitalen gor, at pengeinstituttet selv

skal kunne klare afviklingen uden statslige midler.

NEP-kravet bestar af to forskellige tilleeg; Et tabsabsorberbart tilleeg, som er den nedvendige
kapital, der skal deekke potentielle tab i en afviklingssituation samt et rekapitaliseringstilleg,
som skal modsvare de gaelds- og kapitalinstrumenter, som skal vare likvid og til raddighed,

saledes en rekapataliseringsplan kan gennemfores i en afviklingssituation.

NEP-tilleegget er forskelligt fra pengeinstitut til pengeinstitut, men vil typisk vere i niveauet
fra 3,5% til 6%. Det gennemsnitlige krav for alle smd- og mellemstore pengeinstitutter
forventes at udgere 4,7% af de risikovegtede aktiver (1, lopi.dk, 2017). Det er ikke muligt for
det enkelte pengeinstitut selv at beregne tillegget, da denne opgave arligt handteres af
Finanstilsynet. NEP-kravet for det enkelte pengeinstitut indfases over en periode, ligesom
tidligere set ved naevnte CRD-IV krav. Grafen nedenfor viser indfasning af NEP-tillegget
henover tid og frem mod det fuldt indfasede krav ultimo 2022.

Figur 17: Arlig indfasning af NEP-krav. Kravet geelder ultimo dret.

2018 2019 2020 2021 2022
NEP-krav pd 3,5% + kapitalbuffer 0,95% 0,95% 0,95% 0,95% 0,95%
NEP-krav pd 3,5% for inst. med balance > 3 mia. EUR 1,20% 1,20% 1,20% 1,20% 1,20%
NEP-krav pd 4,7% + kapitalbuffer 1,19% 1,19% 1,19% 1,19% 1,19%
NEP-krav pd 4,7% for inst. med balance > 3 mia. EUR 1,25% 1,25% 1,25% 1,25% 2,20%
NEP-krav pd 6% + kapitalbuffer 1,25% 1,25% 1,25% 1,25% 2,25%
NEP-krav pd 6% for inst. med balance > 3 mia. EUR 1,25% 1,25% 1,25% 1,25% 3.50%

Kilde: 1, Lopi.dk, 2017

Sparekassen Kronjyllands NEP-beregning er ifolge regnskabet for 2018 forelabig sat til 17,8%
(Sparekassen Kronjylland, 2018, side 17) inklusiv gvrige kapitalkrav. Dette svarer til, at banken
ved et fuldt indfaset NEP-krav har et NEP-krav pd 4,6% af de risikovagtede poster.
Sparekassens beregning er dog ikke retvisende for det fremtidige NEP-tilleg, da denne i
regnskabséret for 2017 overstiger en balance pa mere end 3 mia. euro, og derfor overgar til et

andet regelset, og far et storre krav til NEP-beregningen.
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Den kommende beregning er ikke lavet for Sparekassen Kronjylland, og da det som tidligere
beskrevet kun er Finanstilsynet der kan beregne og uddele satsen, ma sparekassen vente pa en
endelig udmelding. Ved sammenligning med andre gruppe 2 pengeinstitutter, kan NEP-

tilleegget illustreres som folgende:

Figur 18: NEP-tillegget for andre sammenlignelige pengeinstitutter

NEP-tilleg
7%

6%
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Jutlander Bank  Sparekassen ~ Vestjysk Bank  Sparekassen Lén & Spar
Vendsyssel Sjelland Bank

Kilde: Egen tilvirkning pa baggrund af drsrapporter fra de pdgeeldende pengeinstitutter

Ovenstdende graf viser en sammenligning i forhold til andre gruppe 2 pengeinstitutter og de
beregninger, som disse har lavet pa deres NEP-tilleg. Det er med udgangspunkt i evrige
pengeinstitutters NEP-tilleg sandsynligt, at Sparekassen Kronjyllands NEP-tilleg vil vare
sammenligneligt, hvilket betyder, at der skal beregnes et NEP-tilleeg pd 6% foruden de allerede
eksisterende kapitalkrav. Grundet den gradvise implementering af NEP-kravet, bliver
sparekassen ikke fuldt belastet i 2019. Det kan derfor vaere sveert at vide, hvordan kravene

endeligt kommer til at pdvirke Sparekassen Kronjyllands kapitalforhold i 2023.

Ved gennemgang af Sparekassens tidligere arsrapporter, og ved at analysere udviklingen i disse
arsrapporter, er der udarbejdet en kapitalfremskrivning af de enkelte poster, som giver en
indikation af Sparekassen Kronjyllands kapitalforhold frem mod 2023, hvor NEP-kravet er
fuldt indfaset.
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Figur 19: Sparekassen Kronjyllands solvens overfor kapitalkravet

2019 |krav 2019 2020 |krav2020| 2021 [krav2021| 2022 [krav2022]| 2023 [krav 2023

Egentlig kapital 15,0% 4,5% 14,8% 4,5% 14,7% 4.5% 14,5% 4.5% 14,3% 4,5%
Hybrid kapital 0,9% 1,5% 0,8% 1,5% 0,7% 1,5% 0,6% 1,5% 0,6% 1,5%
Supplerende kapital 1,5% 2,0% 1,4% 2,0% 1,2% 2,0% 1,1% 2,0% 1,0% 2,0%
= Basiskapitalen 17,4% 8,0% 17,0% 8,0% 16,6% 8,0% 16,3% 8,0% 15,9% 8,0%
Kapitalbevaringsbuffer 2.5% 2.5% 2,5% 2,5% 2.5%
Solvens incl. Kapitalbevaringsbuffer 17.4% 10,5% 17,0% 10,5% 16,6% 10,5% 16,3% 10,5% 15.9% 10,5%
Individuelt solvenstilleeg 1,9% 1,9% 1,9% 1,9% 1,9%
Individuelt solvensbehov 17,4% 12,4% 17,0% 12,4% 16,6% 12,4% 16,3% 12,4% 15,9% 12,4%
Kontracyklisk buffer (0-2,5%) 1,0% 1,0% 1,0% 1,0% 1,0%
Komforbuffer 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
NEP-krav 1,25% 2,50% 3,75% 5,00% 6,00%
Samlet kapitalkrav 17,4% 14,7% 17,0% 15,9% 16,6% 17,2% 16,3% 18,4% 15,9% 19.4%
Under/overdakning 2,7% 1,1% -0,5% -2,1% -3,5%

Kilde: Egen tilvirkning pa baggrund af darsregnskaber 2014-2018, Sparekassen Kronjylland

De mere detaljerede beregninger for ovenstaende figur findes i bilag 1, og beskriver hvordan
udviklingen fra 2014-2018 har vearet, og hvordan disse er benyttet til fremskrivning af de
risikovaegtede aktiver og kapitalforhold.

Der er i beregningerne taget hejde for tidligere ars resultater, hvoraf et simpelt gennemsnit af
arets resultater fra 2014 til 2018. Der er i tabellen anvendt nuvarende krav péa 1% til
kontracykliske buffer. Der er ikke anvendt en komfortbuffer, da Sparekassen Kronjylland ikke
selv anvender denne i regnskabet. Samtidig er der ikke taget hejde og stilling til, hvorvidt det
individuelle solvenskrav er stigende over tid. Der henvises i evrigt til bilag 1, hvor

beregningens forudsatninger er opstillet.

Som tabellen viser, kan Sparekassen Kronjylland f& problemer med at opfylde de kommende
krav ved udelukkende akkumulerende driftsoverskud. Det kan argumenteres for, at sparekassen
inden 2023 vil skulle hente ny ansvarlig lanekapital, eller p4 anden vis @ndre strategien i

forhold til opfyldelse af de fremtidige krav.

8.7 Delkonklusion

Sparekassens kapitalgrundlag bestar i et stort omfang af egentlig kernekapital, som daekker
bade 8%-kravet, samt de nuverende krav til kapitalbuffere. Sparekassens kapitalgrundlag
beregnes til 17,8%, hvilket betyder, at denne har en kapitaloverdekning pa 1,8% i forhold til
gaeldende lovgivning, hvor det fulde krav til kontracykliske krav er fuldt medregnet, hvilket

vurderes at vere tilfredsstillende.

Reglerne om NEP-tillegget betyder, at Sparekassen Kronjylland i arene fremad skal sette
yderligere kapital til side til darligere tider. Sparekassens balance @ndrer sig til et niveau over
3 mia. euro, hvilket betyder, at denne i fremtiden fir andre regler omkring NEP-kravet. Ved

sammenligning af andre gruppe 2 pengeinstitutters oplyste NEP-krav, vurderes det, at
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Sparekassen Kronjyllands NEP-krav ved det fuldt indfasede krav i 2023 vil vare pa et niveau
pa 6%.

Da NEP-kravet indfases over en overgangsperiode, er der udarbejdet en beregning baseret pd
et simpelt gennemsnit af resultaterne fra 2014-2018 som viser, at sparekassen i fremtiden kan
f4 problemer med at overholde det fuldt indfasede krav i 2023. Det kan dermed blive
nedvendigt at indhente ny ansvarlig kapital, eller pd anden vis @ndre strategien i forhold til
opfyldelse af de fremtidige krav, hvilket ikke anses som varende en udfordring. Overordnet
m4é Sparekassen Kronjylland anses som verende i en gunstig position til fremtiden i forhold til

opfyldelse af fremtidens kapitalkrav.

9. Markeds- og konkurrentanalyse

Dette afsnit har til formal, at klarlegge markedsforholdene og konkurrencesituationen i
Odense. Afsnittet vil starte med en markedsanalyse, som vil give en indikation af, hvorvidt den
mulige kundegruppe i Odense er attraktiv. Analysen vil tage udgangspunkt i Odense kommune,
og vil blive sammenlignet med Aalborg Kommune. Der vurderes til at vaere en sammenlignelig
kommune i forhold til sterrelse sammenholdt med, at det netop er her sparekassen har placeret

deres nyeste “skud pd stammen”.

Efter markedsanalysen kommer konkurrentanalysen, som vil uddybe konkurrencesituationen.
En analyse af konkurrencesituationen er relevant i dette projekt, fordi det giver et billede af,
hvilke konkurrencemassige udfordringer Sparekassen Kronjylland kan sta overfor. Det er en
nedvendighed, at vide hvordan konkurrencen er, for at fastsla hvilke muligheder og trusler, der

er pa det marked, hvor sparekassen skal ekspandere.
9.1 Markedsanalyse

9.1.1 Demografi

Antallet og aldersfordelingen pa sparekassens mulige kunder, er relevant at analysere n@rmere,
idet det kan klarleegge hvilke livsfaser kunderne er i og pa den made, kan sparekassen vurdere
om kunderne er attraktive. Kunderne er inddelt folgende tre livsfaser; 25-35 ar, 36-45 &r samt
46-55 ar.
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Figur 20: Folketal fordelt pa Odense og Aalborg Kommune, 25-35 dr
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Kilde: egen tilvirkning, Danmarks Statistik, dst.dk (2019)

I aldersgruppen 25-35 ér vil kunderne formentlig vere under uddannelse eller nyuddannet,
mens mange ogsa er begyndt at stifte familie. Det er en periode, hvor der sker flere store ting i
kundernes liv, hvor der ofte er brug for sparring med banken. Det vurderes, at der i denne
livsfase er mange kunder, der gar fra at bo i lejebolig, til at investere i deres forste bolig. Det er

dermed en kundegruppe i rivende ekonomisk udvikling og som er attraktiv for sparekassen.

I figur 20 ses udviklingen i ovenstaende kundegruppe fordelt p4 Odense og Aalborg kommune.
Det ses tydeligt, at befolkningstetheden er steget i de to kommuner i gennem de seneste fem
ar. Sterstedelen af befolkningstilvaeksten 1 netop denne aldersgruppe kan tilskrives byernes
universiteter. Bade Aalborg og Odense er store universitetsbyer, hvilket betyder, at de
studerende flytter dertil for at vere tet pd uddannelsen. Det kan blive en udfordring for

sparekassen at fastholde disse kunder, idet en del vil fraflytte kommunen ved endt uddannelse.
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Figur 21: Folketal i Odense og Aalborg kommune, 36-45 dr
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Kilde: egen tilvirkning, Danmarks Statistik, dst.dk (2019)

I aldersgruppen 36-45 ér vil de fleste veere feerdiguddannet og mange er i fuld gang med at stifte
familie. Der vil for alvor vaere gang i ejendomshandlerne i denne livsfase, hvor nogle maske
vaelger at flytte i sterre boliger - bade fordi husstanden er foreget, men ogsa fordi at
indkomstniveauet, alt andet lige, er hgjere end tidligere. Der vil i denne aldersgruppe ogsa vare

stor fokus pé opsparing til pension og sikring af alderdommen.

I figur 21 ses udviklingen i befolkningen i alderen 36-45 4r fordelt pd Odense og Aalborg
kommune. Ud fra grafen kan det bekraftes, at de unge studerende fraflytter kommunen efter
endt uddannelse, idet befolkningen i aldersgruppen 36-45 ar, er 29% mindre end i
aldersgruppen 25-35 ar i1 2018. Med andre ord er en stor del af befolkningen flyttet fra
kommunen inden de fylder 36 ar. Historisk ses desuden en tendens til antallet af 36-46-arige i

Odense kommune generelt er faldende, hvilket er den modsatte tendens end de 25-35-arige.
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Figur 22: Folketal i Odense og Aalborg kommune, 46-55 dr
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Kilde: Egen tilvirkning, Danmarks Statistik, dst.dk (2019)

Aldersgruppen 46-55 ar vil formentlig besta af etablerede husstande, hvor familieliv og arbejde
fylder i hverdagen. Mange vil have @ldre bern, der méske allerede er flyttet hjemmefra og flere
vil veere pa vej ind i1 naeste livsfase med bedstemor/far som titel. I denne livsfase, vil der alt
andet lige, ikke vaere gang i ejendomshandlerne pa samme made, som den yngre generation,
dog kan det forventes, at der vil ske foraldrekeb af lejligheder. Der vil i Sterre grad vaere fokus

pa afvikling af geld og opsparing til pensionstilvarelsen. Der kan ogsa vare

I figur 22 ses udviklingen i ovenstaende aldersgruppe fordelt pa Odense og Aalborg kommune.
Her er udviklingen historisk mere stagnerende end tidligere. Sammenligner man 2018 med
forrige aldersgruppe (36-45-drige), er der sket en minimal stigning, som skyldes at nogle er
flyttet fra kommunen inden de bliver 46, men samtidig er der flere der er tilflyttet, hvilket
resulterer i en stigning. Det er en mulighed, at unge, der har taget uddannelse i andre storbyer

vender tilbage til Odense kommune, nir de har endt uddannelse og etableret familie.

9.1.2 Uddannelsesniveau

Uddannelsesniveauet er relevant at analysere, idet jo hejere uddannelsen er blandt den mulige
kundegruppe, jo mere attraktiv er den for sparekassen. Uddannelsesniveauet vil alt andet lige,
hange sammen med den mulige indtjening for sparekassen, i det en hgjere uddannelse vil give

storre jobsikkerhed, storre indkomst og dermed sterre investeringer.
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Figur 23: Befolkningens hajeste (mellemlang videregdende uddannelse og opefter)
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Kilde: egen tilvirkning, Danmarks Statistik, dst.dk (2019)

I aldersgruppen 25-35 ar, har uddannelsesniveauet generelt veret hgjt og lagt stabilt, de seneste
ar, hvilket kan ses af figur 23 43% af de fardiguddannede i Odense Kommune har en
mellemlang videregdende uddannelse eller derover i 2017, mens det samme tal er 44% i
Aalborg Kommune. Dette skyldes formentlig at uddannelsesmulighederne for de videregéende
uddannelser osv. er gode i begge kommuner. Da uddannelsesniveauet i Odense i aldersgruppen
for 25-35-4rige, er pa niveau med Aalborg, indikere det, at Odense kan vere et interessant

marked for Sparekassen Kronjylland.

Figur 24: Befolkningens haojeste (mellemlang videregdende uddannelse og opefter)

gennemforte uddannelse i pct. af det samlede antal gennemforte uddannelser, 36-45 ar
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Kilde: egen tilvirkning, Danmarks Statistik 2019
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Uddannelsesniveauet blandt de 36-45-arige er steget markant siden 2013 bade i Odense og
Aalborg Kommune. Det skyldes, at det generelt er mere fokus pa at blive hgjtuddannet samtidig

med at der kommer flere og flere uddannelser til.

Figur 25: Befolkningens hajeste (mellemlang videregdende uddannelse og opefter)

gennemforte uddannelse i pct. af det samlede antal gennemforte uddannelser, 46-55 dar
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Kilde: egen tilvirkning, Danmarks Statistik, dst.dk (2019)

Figur 25 viser, at uddannelsesniveauet blandt de 46-55-arige er lidt hgjere i Odense end i
Aalborg Kommune. Det gor Odense attraktiv, hvis det antages at sparekassen ensker at

ekspandere i en kommune, som ligner Aalborg Kommune.

9.1.3 Indkomstniveau

En analyse af indkomstniveauet, kan give et billede af, hvor formuende kunder Sparekassen

Kronjylland kan forvente at mede ved etablering af filialnet i Odense kommune.
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Figur 26: Gennemsnitlig. indkomst for SKAT fordelt pd Odense og Aalborg Kommune
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Kilde: egen tilvirkning, Danmarks Statistik, dst.dk (2019)

Udviklingen i den gennemsnitlige indkomst i de to kommuner er stigende, og folger den
generelle udvikling, som inflationen resulterer i. Dette giver udtryk for en hgjkonjunktur, hvor

priserne presses op som folge af mangel pa arbejdskraft.

12017 var den gennemsnitlige indkomst for SKAT 284.822 kr. i Odense kommune, mens den
1 Aalborg kommune var 296.597 kr. Det er en forskel pd mindre end 4%, som let kan skyldes
fordelingen af unge/®ldre i de to kommuner. Det vurderes derfor, at indkomsten gor det

attraktivt for sparekassen at trede ind pa markedet i Odense.

9.1.4 Boligpriser

Boligpriserne er generelt stigende landet over til trods for ny regulering (Kristian Skriver
Serensen, 2018). Det er relevant for Sparekassen Kronjylland, at undersege boligpriserne, fordi
det indikere hvor meget gang der er i markedet. Stigende boligpriser, vil alt andet lige, betyde

at der er eftersporgsel pa markedet og dermed gang i ejendomshandlerne.
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Figur 27: Realiseret gennemsnitlig kr./m2 pris i Aalborg og Odense
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Kilde: Finans Danmark, Rkr.statistikbank.dk (2018)

Boligpriserne har i sdvel Aalborg som Odense udviklet sig som i resten af landet og er endt pa
et niveau, der er vasentlig hgjere end ved finanskrisen omkring 2008. Den stigning, som har
fundet sted de seneste ar i begge byer, indikere at der er gang i ejendomshandlerne. Det skyldes
formentlig den stigende befolkning samt urbaniseringen sammenholdt med, at byerne er
universitetsbyer. Udviklingen gor det interessant for sparekassen at indtreede pa markedet, dog
er det vigtigt at der fortsat bibeholdes en sund fornuft til en kreditpolitik, der tager hensyntagen

til et marked, der kan vere overophedet.

9.2 Konkurrentanalyse - Porters Five Forces

Det folgende afsnit, vil fokusere pa de konkurrenter, som sparekassen kan komme til at std
overfor i Odense kommune. Analysen vil tage udgangspunkt i Porters Five Forces. Michael E.
Porter har skrevet flere beoger om konkurrencestrategi. En af hans teorier omhandler fem
kreefter, der tilsammen angiver konkurrencen i en bestemt branche. (Michael E. Porter, 2004).
Idet der onskes en analyse af konkurrencesituationen i Odense, og ikke pengeinstitutbranchen
generelt, er fire af kraefterne udeladt (se figur 28) og det vil derfor kun vare rivaliseringen

mellem de eksisterende pengeinstitutter der analyseres.

Side 48 ud af 113



Figur 28: Porters Five Forces

Rivalisering

blandt de
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pengeinstitutter

Kilde: Michael E. Porter, 2004, side 4

9.2.1 Rivalisering blandt de eksisterende pengeinstitutter

I Odense kommune ligger der 27 filialer, fordelt pa 16 forskellige banker/sparekasser, hvilket
ma anses for at veere et serdeles fyldt marked, hvor det kan blive en udfordring at ekspandere
som et udefrakommende pengeinstitut. Det er derfor vigtigt, at sparekassen tager stilling til de
konkurrenter, de vil fa ved at etablere sig i Odense. Finanstilsynet inddeler Aarligt
pengeinstitutterne 1 forskellige grupper, efter storrelsen af de enkelte institutters arbejdende
kapital. Kapitalen defineres som summen af indldn, udstedte obligationer, efterstillede
kapitalindskud og egenkapital. Pengeinstitutterne der befinder sig i Odense kommune er fordelt

saledes:

Side 49 ud af 113



Gruppe 1: Arb. kapital > 75 mia.kr.

Gruppe 3: Arb. kapital > 750 mio.kr.

Danske Bank Fynske Bank
Spar Nord Middelfart Sparekasse
Jyske Bank Merkur Bank
Sydbank Folkesparekassen

- Nordfyns Bank

- Totalbanken

Gruppe 2: Arb. kapital > 12 mia.kr. Gruppe 4: Arb. kapital <750 mio.kr.

- Arbejdernes Landsbank - Ingen
- Lan & Spar Bank

- Sparekassen Sjzlland-Fyn

- Alm. Brand Bank

Gruppe 5: Filialer af udenlandske

institutter

- Handelsbanken
- Nordea

Sparekassen Kronjylland er placeret i gruppe 2, hvor det antages at deres storste konkurrenter,
alt andet lige, ogsa er placeret. De resterende grupper og pengeinstitutter, vil ikke blive berert

1 den folgende analyse af konkurrenterne.
9.2.1.1Arbejdernes Landsbank

Arbejdernes Landsbank har hele fem filialer i Odense kommune og er dermed den bank, der er
bedst reprasenteret i kommunen. Banken har i de seneste ti ar ligget i toppen over Danmarks
mest foretrukne bank, hvorfor de anses som varende en serdeles stor konkurrent (Alexander
Bitsch, 2019). Bankens helt store vardi ord er ansvarlig, og de laegger vagt pd at vere lokale,

til trods for et landsdakkende filialnet.
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Figur 29: Regnskabstal (mio.kr)

Arbejdernes Landsbank 2017 2018
Basisindtjening 2.784.7 1.799.0
Resultat for SKAT 1.304.7 3390
Arets resultat 1.155,5 2989
Egenkapital 6.761,5 6.8732

Kilde: Arbejdernes Landsbank, Arsrapport 2018, www.al-bank.dk

9.2.1.2Lan & Spar Bank

Lan & Spar Bank har én enkelt filial i Odense kommune. Banken er primart beliggende pé
Sjelland, men har fi filialer bade pa Fyn og i Jylland (Isb.dk, 2019). Banken markedsferer sig
pa markedet med sloganet en personlig bank, hvor deres fokus ligger pa at tilbyde kunderne en

effektiv radgivning, der kommer hele vejen omkring.

Figur 30: Regnskabstal (mio.kr)

Lin og Spar Bank 2017 2018
Basisindtjening 2033 1840
Resultat for SKAT 2150 1764
Arets resultat 170.2 140.5
Egenkapital 1.345,6 1.780,8

Kilde: Léin og Spar Bank, Arsrapport 2018, www.Isb.dk

Banken har 1 2018 opnéet et resultat efter skat pad 140,5 mio. kr., hvilket er en anelse mindre
end 1 2017. 1 regnskabsberetningen forklares det, at nedgangen skyldes presset pa
rentemarginalen. En stor kundetilgang har sikret en positiv vakst, dog modvirkes denne af
faldet i rentemarginalen. Med andre ord, har veksten ikke veret tilstraekkelig til at opveje
stigningen 1 omkostningerne pa kort sigt (Lan & Spar Bank, 2019). Generelt har Lan & Spar
Bank leveret et tilfredsstillende regnskab, hvilket ledelsen ogsé tilkendegiver i deres arsrapport
for 2018.

9.2.1.3Sparekassen Sjzlland-Fyn

Sparekassen Sjelland-Fyn er abenlyst en stor spiller pa det fynske marked, og med fire filialer
i Odense kommune, kan Sparekassen Kronjylland forvente konkurrence herfra. Banken
fokuserer pa naerver og god service i deres forretningsmodel, hvor lokalkendskab og personlig

rddgivning er i hgjsaede (spks.dk, 2019).
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Figur 31: Regnskabstal (mio.kr)

Sparekassen Sjzlland-Fyn 2017 2018
Basisindtjening 3203 2587
Resultat for SKAT 2730 2300
Arets resultat 2570 208,0
Egenkapital 28120 3.083.0

Kilde: Sparekassen Sjcelland-Fyn, Arsrapport 2018, www.spks.dk

Sparekassen har opnéet et resultat efter skat pa 208 mio.kr. 1 2018, hvilket er 19% mindre end
resultatet 1 2017. Ifelge ledelsesberetningen 1 arsrapporten skyldes faldet en raekke
ekstraordinere engangsomkostninger, som ikke er opvejet af de stigende nettorente- og
gebyrindtegter samt en positiv udvikling 1 nedskrivningerne (Sparekassen Sjalland-Fyn,

2019).
9.2.1.4Alm. Brand Bank

Alm. Brand Bank er placeret i Odense med en enkelt filial. Banken er kendt for at tilbyde bade
bankforretninger, forsikringer og pension inden for det samme selskab, hvilket ogsé ligger op
til deres slogan vi tager hand om vores kunder (almbrand.dk, 2019). Ved at samle bank,
forsikring og pension under én hat, er Alm. Brand en stor konkurrent, da de har gode

adgangsmuligheder for at skabe nye kundeforhold.

Figur 32: Regnskabstal (mio.kr)

Alm. Brand Bank* 2017 2018
Basisindtjening 512,0 6040
Resultat for SKAT 67.0 26,0
Arets resultat 54,0 21,0
Egenkapital 1.575.0 1.984.0

* Regnskabstallene vedrerer udelukkende bankdelen

Kilde: Alm. Brand Bank, Arsrapport 2018, www.almbrand.dk

Alm. Brand Bank havde i 2018 et resultat efter skat pa 21 mio.kr. mod 54 mio.kr. 1 2017. I
arsrapporten fremgér det, at resultatet ikke er tilfredsstillende, til trods for, at der findes en
forklaring pd nedgangen. I april 2018 overtog Alm. Brand Bank Saxo Privatbank, og i

november blev integrationen fuldt ud, da Saxo Privatbank fik ny datacentral. Der har imidlertid
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ikke veret vaesentlige synergieffekter i regnskabsaret, hvilket er en af drsagerne til resultatet
(Alm. Brand, 2018).

9.3 Delkonklusion

Pa baggrund af markedsanalysen kan det konkluderes, at Odense kommune minder en del om
Aalborg kommune, hvad angér alder, uddannelse og indtaegt. Det vurderes, at Odense er en

attraktiv placering, for en mulig udvidelse af Sparekassen Kronjyllands filialnet.

Kommunen ligger centralt pd Fyn og er en universitetsby, hvorfor mange unge flytter dertil.
Der er en risiko for, at en del unge flytter tilbage til deres fodeby efter endt uddannelse, men
denne risiko vurderes til at vere uden betydning for den fremtidige filial. Der er en del
etablerede familier i kommunen, hvoraf den gennemsnitlige indkomst er tilfredsstillende

sammenholdt med, at folkemangden er hgjt uddannet.

Analysen af konkurrencesituationen viser, at sparekassen vil fi en del konkurrenter ved
etablering af filial i Odense. Der er 16 reprasenterede pengeinstitutter, hvoraf fire vurderes til
at vere de storste konkurrenter. Flere af pengeinstitutterne har mere end én filial i Odense
Kommune. Arbejdernes Landsbank er umiddelbart den sterste konkurrent med hele fem filialer

reprasenteret, mens de samtidig kan markedsfore sig om Danmarks mest foretrukne bank.
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10. SMART-modellen

Inden Sparekassen Kronjylland beslutter sig for, hvilket scenarie de vil gé videre med, skal der
udarbejdes et mél. Uanset hvilken strategi sparekassen valger, s& anses processen som et
projekt. For hele tiden at have styring med et projekt, og for at finde ud af hvornér projektet er
en succes, skal Sparekassen Kronjylland have defineret et mal med projektet, s de kan styre
projektet i den rigtige retning under hele processen. Det vil derfor ogsé vare en fordel, hvis
sparekassen har ansat eller keber sig til en projektleder, som kan styre processen, uanset hvilket

retning de velger. folgende er efter inspiration fra (Mannaz.dk, 2019).

S Specifikt
M Maélbart
A Ambitigst
R Realistisk
T Tidsbestemt

S stir for specifik, det betyder, at Sparekassen Kronjylland skal finde mal der er meget
specifikke, og som direkte kan méles. I stedet for, at sparekassen satter sig et mal om veekst i
Odense, séa kan sparekassen satte sig et mal om udlansveekst pa kr. 120 mio. kr. i Odense.
Derved kan afdelingen, banken og organisationen hele tiden male hvor langt de er fra succes.

Det skal vere nemt, at afgare om maélet er néet.

M star for Malbart. M og S hanger tet sammen, og det kommer det ogsé til for Sparekassen
Kronjylland. Det er igen vigtigt, at sparekassen satter sig mal der er mélbare, sa de ved hvornér
projektet er en succes. Her vil det igen veere nemt at méle sig op imod et niveau for udlén. Det

skal veere nemt at male efter succesen.

A star for accepteret. Nér det samlede mal er sat, skal der ogsa vare accept fra Sparekassen

Kronjyllands direktion, bestyrelse og ledergruppe. Der skal vare klare linjer, og alle skal vere
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enige om den fremadrettet proces og hvilket mal vi styre imod. Det hele skal naturligvis pa

skrift, s& der ikke kan blive tvivl omkring det aftalte setup.

R stér for realistisk. Projektet skal belyses, og vurderes om det overhovedet er realistisk, eller
om der er opsat mél der ikke er realistiske at nd, heller ikke selvom alle parter i projektet loser

deres opgaver til perfektion.

T stér for tid. Alle projekter har et meget vigtigt aspekt, nemlig hvor lang tid tager det. Derfor
skal der allerede meget tidligt i projektet vaere opsat meget tydelige milepele og de tidsmeessige
perspektiver derfor. Der skal vaere meget klare aftaler for hvorndr de forskellige dele af

projektet skal vere klar til lancering.

Med baggrund i SMART-modellen velges et mal, som de to scenarier skal opfylde, for at det
kan anses som en succesfuld investering. Malet defineres saledes: Investeringen anses som
veerende succesfuld, sdafremt der opnds et positivt resultat pd minimum 10 mio. efter maksimalt

fem ar.
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11. Opkeb af eksisterende pengeinstitut

11.1 Hvilken bank?

Det forste scenarie, der er nevnt i problemstillingen er, om det vil vere fordelagtigt for
Sparekassen Kronjylland at ekspandere ved at overtage et allerede eksisterende pengeinstitut.
Dette kan vere en fordel for sparekassen, idet denne far mulighed for at videreudvikle pa en
eksisterende kundeportefolje, med medarbejdere, der kender kunderne i forvejen og som
allerede er lokalt forankret. Dette kan ogsé samtidig vaere en udfordring, idet medarbejderne
vil komme til at std overfor store forandringer, som de nedvendigvis ikke er tilheengere af. Det

organisatoriske aspekt, vil blive analyseret senere.

I afsnit 9.2 blev det konkluderet, at der findes 16 forskellige pengeinstitutter i Odense
kommune. P& baggrund af disse, udvalges Totalbanken og Folkesparekassen som mulige

pengeinstitutter for et opkeb.

To storaktionarer i Totalbanken, fremlagde i 2018, et forslag pa generalforsamlingen om, at
banken skulle undersege mulighederne for fusion med et sterre pengeinstituttet. Det blev
imidlertid afslaet af bestyrelsen, men det bevidner om en bank, hvor to storaktionarer er klar
til et tilbud, hvorfor det vurderes at Totalbanken er et muligt emne for Sparekassen

Kronjylland.

Finans Watch udgav en artikel d. 27 februar 2019, hvor overskriften var Overskuddet
styrtdykker i Folkesparekassen (2, Morten Plesner, 2019). Artiklen beskriver hvordan
overskuddet faldt i andet halvir 2018, som folge af blandt andet gget IT-omkostninger. Pa
grund af dennes storrelse, er Folkesparekassen sardeles folsom for store @ndringer i
omkostningerne. Der kan derfor vare et incitament til at fusionere med Sparekassen
Kronjylland, for at skabe et mere solidt skonomisk fundament. Folkesparekassen er desuden
et af de mindste pengeinstitutter, som er representeret i Odense, hvilket overskueliggere

omfanget af en overtagelse eller fusion.
Der er valgt fire hovedpunkter, som enskes analyseret, inden det konkrete pengeinstitut valges:

- Datacentral
- Antal filialer og beliggenhed af disse
- Antal medarbejdere

- Sparekasse/bank
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11.1.1Datacentral

Ethvert pengeinstitut har behov for en datacentral, for at kunne handtere kundedatabase og
opgaver indeholdende personlige oplysninger. I Danmark findes der tre store datacentraler, der
alle leverer it-systemer til de danske pengeinstitutter; BEC, SDC og Bankdata (2, lopi.dk,
2019). Sparekassen Kronjylland samarbejder pd nuverende tidspunkt med SDC -
Sparekassernes data central - hvorfor det foretraekkes, at et kommende opkeb ligeledes bliver

med et pengeinstitut i SDC-samarbejdet.

Udtredelse af et samarbejde med datacentralerne, er en dyr omkostning. Et eksempel pa dette
er, at Spar Nord betalte 130 mio. kr. for at treede ud af SDC 1 2016 (Daniel Hedelund, 2017).
Det mé antages, at omkostningen er omtrent det samme hos de to konkurrenter. Totalbanken
har pd nuvarende tidspunkt et samarbejde med BEC (Bec.dk, 2019), mens Folkesparekassen
samarbejder med samme datacentral som Sparekassen Kronjylland (Sdec.dk, 2019). Til trods
for den ébenlyse fordel ved at valge Folkesparekassen, fortsattes analysen, idet de andre

hovedpunkter fortsat kan have en indflydelse.

11.1.2 Antal filialer og beliggenhed

Problemstillingen omhandler Sparekassen Kronjyllands muligheder for at ekspandere i
Odense. P4 den baggrund enskes opkeb af et pengeinstitut, hvor filialnettet er centreret

omkring Odense, eller hvor antallet af filialer placeret uden for mélomradet er beskedent.

Totalbanken har hovedkontor i Aarup pd Fyn og fire andre afdelinger fordelt pa een, hvoraf to
er placeret i Odense (totalbanken.dk, 2019). Folkesparekassen er vasentligt mindre malt pa
antal filialer, da denne blot har tre afdelinger fordelt pa felgende byer: Odense, Silkeborg og
Aarhus. Hovedkontoret er placeret i Silkeborg (4, folkesparekassen.dk, 2019).

Fordelen ved en fusion med Totalbanken vil vaere, at dens filialer er placeret teet pd Odense.
Det giver en mulighed for at starte ud med et godt filialnet, med hurtigere mulighed for at brede
filialnettet til hele Fyn. Dette kan imidlertid blive en udfordring, hvis det antages, at
Sparekassen Kronjylland kun ensker én enkelt afdeling i Odense. Sammenlaegning og lukning
af filialer kan resultere i bade medarbejder- og kundeafgang, hvorfor dette ber undgais.
Sparekassen Kronjylland er allerede placeret i bdde Silkeborg og Aarhus sammen med
Folkesparekassen, hvor der dermed vil kunne opnas synergieffekter og bibeholdes af
eksisterende kunder og medarbejdere 1 Folkesparekassen. Dette gor mulighederne for

sammenlagning af filialer mindre risikabelt i forhold til medarbejder- og kundeafgang.
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11.1.3 Antal medarbejdere

Antallet af medarbejdere har en indflydelse pd, hvor attraktivt et pengeinstitut er. Pé4 den ene
side, er det en fordel at opkebe en filial med mange medarbejdere (ti eller derover), da der er
flere medarbejdere til at hdndtere den formentlige kommende kundeaktiviteter. Det kan ogsa
vare en fordel, at kebe et pengeinstitut med ferre medarbejdere, for at tilfoje udefrakommende
arbejdskraft, med henblik pa at tiltrekke kunder. Den nye arbejdskraft kan bestd af de bedste
medarbejdere fra konkurrerende pengeinstitutter, som kan treekke loyale kunder med til
Sparekassen Kronjylland. I Totalbanken er der 60 medarbejdere, hvoraf 29 sidder i
afdelingerne 1 Odense (totalbanken.dk, 2019). Folkesparekassen bestar kun af 22
medarbejdere, hvoraf fire arbejder i Odense (1, folkesparekassen.dk, 2019).

11.1.4Sparekasse/bank

Idet Sparekassen Kronjylland, som navnet antyder, er en sparekasse, vil det vare at foretraekke,
at det opkebte/fusionerede pengeinstitut ligeledes er en sparekasse. Historisk set, har opkebene
og fusionerne som sparekassen hidtil har lavet, veret af andre sparekasser (se afsnit 6, figur 3).
Det giver sig selv, at Totalbanken er en bank bestaende af aktiekapital, mens Folkesparekassen

er en sparekasse bestaende af garantkapital.

Pa baggrund af analysen af de fire hovedpunkter, besluttes det, at der arbejdes videre med

Folkesparekassen, med henblik pa at opkebe/fusionere hele sparekassen.

11.2 Preasentation af Folkesparekassen

Folkesparekassen har eksistereret siden 1983, og har igennem tiden overtaget flere sparekasser
med samme verdigrundlag. Folkesparekassen positionerer sig selv, som varende en
sparekasse, der laegger veegt pa en baredygtig skonomi. Sparekassens vardier er baseret pa
ideer fra JAK, som siden 1931 har arbejdet med at udvikle et retfeerdigt skonomisk system.
JAK star for jord, arbejde og kapital (jak.dk, 2019). Folkesparekassen ensker at vare en
samarbejdspartner til deres kunder, hvor penge blot er et byttemiddel, og ikke en vare, der skal
tjenes penge pa. De har en holdning til, at skonomien skal fungere med respekt for bade

mennesker og milje (1, Folkesparekassen.dk, 2019).

Organisationen bestar af f medarbejdere og fungerer som en organisk organisation, hvor alle

bidrager med deres viden og erfaring. Der er er kun ét enkelt led mellem den almindelige
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medarbejder og direktoren, som mé anses for at vaere en flad organisation. Dette er formentlig

et naturligt resultat som folge af organisationens sterrelse og verdier.

Som skrevet i1 forrige afsnit bestar Folkesparekassen af 22 medarbejdere. Disse er fordelt

mellem folgende funktioner:

Figur 33: Antal af medarbejdere pa tveers af stillingsbetegnelse i Folkesparekassen, 2019

Fordeling af medarbejdere i Folkesparekassen

8
6
5
| I

Ledere Kunderadgivere Sagsbehandlere  Administration

S = N W A~ NN 3 0 O

Kilde: Egen tilvirkning pa baggrund af Folkesparekassen.dk (2019)

Som diagrammet viser, besidder 13 af 22 medarbejdere enten rddgiver- eller
sagsbehandlingsstillinger i nuvarende Folkesparekassen-filialer. Det antages, at disse kan
overtages en-til-en, og handtere tilneermelsesvis samme opgaver, som disse varetager i dag. Af
de resterende medarbejdere, udger tre stillinger afdelingsdirekterer i henholdsvis Silkeborg,
Aarhus og Odense. Disse medarbejdere kan formentligt ikke placeres i sammenlignelige
stillinger, da afdelingerne i henholdsvis Silkeborg og Aarhus forventes sammenlagt med
eksisterende Sparekassen Kronjylland-afdelinger. Disse ledere kan i stedet tilbydes andre
stillinger som eksempelvis kunderadgiver, eller &bne ledelsesstillinger i sparekassens evrige
filialer. Med udgangspunkt i Sparekassen Kronjyllands seneste nydbnede afdelinger, forventes
det at der til filialen i Odense ansattes en udefrakommende afdelings- og omradedirektor med
et stort netvaerk i byen, hvorfor denne plads anses som afsat. Her kan en placering som
privatkundechef eller souschef muligvis vare en alternativ mulighed, alt efter

sammensatningen af medarbejdere.

Dette efterlader seks medarbejdere i den nuvarende Folkesparekasses administration, som der
skal findes nye stillinger til i Sparekassen Kronjylland. Disse medarbejdere er i dag alle placeret

i Folkesparekassens hovedkontor i Silkeborg. Det vurderes, at grundet omfanget af
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medarbejdere, vil det vaere muligt at fa disse genplaceret i Sparekassen Kronjyllands

nuvarende filialnet.

Det antages, at Folkesparekassen vil krave, at alle medarbejdere i den nuvarende
Folkesparekasse tilbydes et job i den fortsaettende Sparekassen Kronjylland, ligesom den lokale
forankring i form af lokale sponsorater og tilskud enskes bibeholdt. Ligeledes antages det, at
Folkesparekassen ensker, at alle kunder holdes skadesfri i form af uandrede rente- og
gebyrvilkér. Disse krav anses ikke som hverken urealistiske eller uoverkommelige, og der kan
med fordel drages en parallel til fusionen mellem Nordjyske Bank og Ringkjebing Landbobank
i juni 2018, hvor disse hovedpunkter blev navnt som vigtige i1 fusionsprospektet
(Landbobanken, 2019).

Nuverende garanter vil kunne tilbydes en ombytning af eksisterende garantbeviser til nye
garantbeviser i Sparekassen Kronjylland. Der er de seneste fem regnskabsars ikke udbetalt
garantrente i Folkesparekassen (Folkesparekassen, 2014-2019), hvilket kan vere et incitament

fra kunder og garanter til, at overtagelsen gennemfores.

Det antages, at Folkesparekassen og Sparekassen Kronjylland indgér aftale om fusion, men
med Sparekassen Kronjylland som det fortsettende institut. De nuvarende afdelinger i
Silkeborg og Aarhus sammenlagges pa de bedste placeringer, ligesom alle medarbejdere vil

blive tilbudt tilnermelsesvis sammenlignelige stillinger i Sparekassen Kronjylland.
11.3 Regnskabsanalyse

11.3.1 Egenkapitalens forrentning

En fusion med Folkesparekassen bliver lettere at gennemfore, hvis denne samtidig har
okonomiske udfordringer. I denne forbindelse analyseres Folkesparekassen regnskab, med

udgangspunkt i dens tidligere performance.

Figur 34: Egenkapitalens forrentning efter SKAT (1.000 kr.)

Folkesparekassen 2014 2015 2016 2017 2018

Resultat efter skat 2.742 1.412 4.140 4.538 822
Egenkapital 98.035 97.460 101.669 106.013 108.922
ROE 2,80% 1,45% 4,07% 4,28% 0,75%

Kilde: Egen tilvirkning pa baggrund af drsregnskaber, Folkesparekassen
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Som tabellen viser, har Folkesparekassen i alle analysear vist positive resultater. Pa baggrund
af de positive resultater beregnes ROE til at vare 1 niveauet 2,8% til 4,28% fra 2014 til 2017.
Den bedste performance i analysen er i henholdsvis 2016 og 2017, hvilket i hej grad kan
henfores til positive kursreguleringer, som i 2016 og 2017 bidrog med henholdsvis 2,99 mio.
kr. 0g 2,66 mio. kr. ROE falder markant fra 2017 til 2018, hvilket modsat 2016 og 2017 skyldes
negative kursreguleringer for 200.000 kr. Den beregnede forrentning i 2018 kan ikke anses

som vaerende pa et tilfredsstillende niveau.

Det kan argumenteres for, at ikke meget skal ga galt, for Folkesparekassen opnar et negativt
arsresultat i fremtidige regnskabsér. Folkesparekassen tilbageforte i 2018 nedskrivninger for
samlet 25.000 kr., mens der i 2017 blev nedskrevet for 485.000 kr. Denne udvikling ber i
relation til det beskedne arsresultat give anledning til bekymring hos Folkesparekassens
ledelse. Arsregnskabet 2018 danner foruden det beskedne resultat bekymringer for
sparekassens indtjening pd den overordnede bankdrift. Sparekassens regnskab for 2018, hvor
markedsekonomien fortsat anses som varende 1 en hejkonjunktur (nationalbanken.dk, 2018),
udviser en beskeden basisindtjening pa cirka 1,5 mio. kr. for udgifter til af- og nedskrivninger

og kursreguleringer.

Det beskedne resultat ber give ledelsen anledning til at overveje, hvorvidt sparekassen er for
lille til at imedekomme en fremtidig krise og de fremtidige krav til kapital til uventede tab. I
2018 steg administrationsudgifterne med knap 1,8 mio. kr., svarende til 14,7%. Udviklingen
skyldes en meget stor stigning i IT-omkostningerne, herunder en stigning i udgiften til SDC.
De stigende IT-omkostninger er et udtryk for blandt andet stigende krav til handtering af
personfalsomme oplysninger (GDPR). En stigning af denne art er en udefrakommende
handelse, som ikke umiddelbart kan forudses. Dette kan Folkesparekassen ogsa i fremtiden
blive ramt af, hvilket igen stiller krav til ledelsen. Stigningen i omkostningerne medforte, at
Folkesparekassen i 2. halvér af 2018 faktisk opndede et negativt resultat (2, Morten Plesner,
2019). Ledelsen ber overveje om Folkesparekassen ogsa i fremtiden kan handtere de stigende
udefrakommende krav, eller om man ber fremtidssikre Folkesparekassen enten via fusion eller

ved et salg til en storre akter pd markedet.

11.4 Kapitalgrundlag

Som en del af den ekonomiske analyse, er det nedvendigt at analysere Folkesparekassens
kapitalforhold, samt hvorvidt Folkesparekassen har tilstreekkelig kapital til at overholde
fremtidige krav til kapitalbuffere.
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Figur 35: Folkesparekassens kapitalprocent overfor individuelt solvenskrav i 2018

2014 2015 2016 2017 2018
Kapitalprocent / Solvens 24.3% 24.1% 20,7% 21,5% 21,8%
Individiduelt solvenstillag 2, 7% 2,7% 2,7% 2. 7% 2.7%
Individuelt solvensbehov (8+) 10,7% 10,7% 10,7% 10,7% 10,7%
Over/underdackning 13,6% 13,4% 10,0% 10,8% 11,1%

Kilde: Egen tilvirkning pa baggrund af darsregnskaber, Folkesparekassen

Som figuren viser, har Folkesparekassen en fornuftig kapitalprocent pa 21,8% i 2018. Den
fornuftige kapitalprocent er et udtryk for, at sparekassen har varet god til at overfore lobende
overskud til egenkapital, hvilket underbygges af, at kapitalgrundlaget udelukkende bestar af
egenkapital 1 form af garantkapital og overfert overskud fra tidligere ar. Vurderes
kapitalprocenten overfor CRD-IV kravene, opfylder sparekassen ogsa disse krav med god

margin.

Figur 36: Folkesparekassens kapitalgrundlag i forhold til fuldt implementerede CRD-1V krav

25.00% -
20.00% -
Komfortbuffer
15.00% . 20% - Kontracyklisk buffer (0-2 5%)
» Individuelt solvenstillag
25%
= Kapitalbevaringsbuffer
—21.8
10.00% - » Supplerende kapital
— 169, uHybrid kapital
n Egentlig kapital
5,004 -
0,004 - — e
Folkesparckassen Kapitalkrav CRD IV 2019

Kilde: Egen tilvirkning pa baggrund af drsregnskab, Folkesparekassen 2018

Folkesparekassen har en overdekning pa 5,8% 1 forhold til de fuldt implementerede krav,
hvilket ma betragtes som vearende yderst tilfredsstillende. Hele Folkesparekassens

kapitalgrundlag, bestar af egentlig kernekapital.

Ved en stresstest af Folkesparekassens kapitalgrundlag, vil sparekassen kunne tabe cirka 27

mio. kr., og fortsat leve op til de dennes geldende kapitalkrav pa 16% inklusiv alle buffere.

Side 62 ud af 113



Dette ud fra en antagelse af, at de risikovagtede aktiver er uendret. Et tab pa 27 mio. kr. svarer

til, at Folkesparekassen skal tabe knap 8% af dens samlede udlin i 2018.

Overordnet ma Folkesparekassens kapitalgrundlag anses som vere tilfredsstillende, og er
dermed ikke umiddelbart et incitament for ledelsen til salg af sparekassen. Omvendt ma
sparekassens resultater pa den primare bankdrift vere en bekymring for ledelsen, som maske

kan danne grundlag for en fusion med Sparekassen Kronjylland.

11.5 Prisfastsattelse

Med udgangspunkt i, at Sparekassen Kronjyllands ledelse kan overbevise Folkesparekassens
ledelse og bestyrelse om, at en fusion eller et keb er den rette vej at g, ber det naeste element
i analysen vere en prisfastsettelse af Folkesparekassen. Da Folkesparekassen er en
garantsparekasse, kan dette anses som en selvejende institution (3, Folkesparekassen, 2019)
baseret pd garanter. Garanter er regnskabstekniske at sammenligne med aktionerer eller ejere,
da garantkapitalen indgdr som en del af pengeinstituttets egenkapital og dermed
pengeinstituttets kapitalgrundlag. Garantbeviser er imidlertid ikke en ejerandel i
pengeinstituttet, men anses derimod som et ansvarligt ldan, som kan medregnes i
kapitalgrundlaget. Garanter har, ligesom aktionzrer, medbestemmelse i form af stemmeret til
generalforsamlingen (Hans Peter Christensen, 2009). Stemmeretten indebarer blandt andet
medbestemmelse om, hvem der skal vare en del af sparekassens reprasentantskab, som er

sparekassens gverste myndighed jeevnfor vedtegterne §6 stk. 1 (2, Folkesparekassen.dk, 2017).

Prisfastsattelse af en garantsparekasse kan dermed anses som varende en enkelt formalitet. Da
der ikke er kursreguleringer pa garantbeviser, ind- og udbetales disse altid til kurs 100. Fordi
garanter ikke er medejere af pengeinstituttet, skal disse ikke overbevises til et salg, ligesom
disse ej heller skal kompenseres i form af en hgjere salgspris end markedsprisen.
Markedsprisen fastsattes altid til kurs 100. Sparekassen Kronjylland skal derimod overbevise
Folkesparekassens ledelse, bestyrelse og repraesentantskab om, at en fusion eller en overtagelse
er fordelagtigt for alle parter. Da Folkesparekassen er et pengeinstitut med lokal forankring og
med fokus pa baredygtighed, vil medbestemmelse 1 den nye sparekasse formentligt vere et
hovedpunkt som vagtes hejt af Folkesparekassens ledelse, ved en potentiel overtagelse af

Sparekassen Kronjylland.
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11.6 Lebende budget

Som baggrund for fusionen mellem Sparekassen Kronjylland og Folkesparekassen, ber
Sparekassen Kronjylland undersege forretningspotentialet for afdelingen i Odense. Da
Folkesparekassens afdelinger i1 Silkeborg og Aarhus forventes sammenlagt med sparekassens

nuvaerende afdelinger, anslas rentabiliteten 1 disse afdelinger uandret.

Med et udgangspunkt i afdelingen 1 Odense, kan der laves et budget for indtjeningsgrundlaget
i afdelingen over en 5-drig periode, som kan give en indikation af afdelingens forventede
fremtidige drift. Budgettet giver en indikation af, hvorvidt sparekassens satsning giver et
tilstreekkeligt afkast, i forhold til den pdtagede risiko. Der forventes at vaere engangsudgifter
for 1 mio. kr., som bruges til IT-sammenlagning, lokaleendringer, ny facade, nye og flere

arbejdsstationer samt navneforandring pé sponsorater i lokalsamfundet.

Hos Folkesparekassens afdeling i Odense er der i dag fire medarbejdere, som alle forventes at
fortsette i den nye afdeling. Medarbejderne bestar i dag af en leder med egen kundeportefolje,
to kunderadgivere og en supportmedarbejder. Foruden de fire eksisterende medarbejdere,
forventes afdelingen i forste ar, at blive udvidet med yderligere fem nyansatte medarbejdere.

De nyansatte medarbejdere skal have et stort lokalt netveerk i Odense.

For at kunne tiltrekke fem af de bedste medarbejdere fra andre pengeinstitutter, ber
sparekassen tenke ud af boksen. Det vil for ledelsen ikke vere forsvarligt at tilbyde en markant
hgjere lon end gennemsnitslennen i det evrige Sparekassen Kronjylland, da sparekassen
foruden de nyansatte har 711 medarbejdere (Sparkron.dk, 2018) at tage hensyn til. Det ma
formodes, at de bedste medarbejdere 1 gvrige pengeinstitutter er veerdsat i deres respektive
organisationer, hvilket forventeligt er afspejlet i nuvarende lon- og ansattelsesvilkér. Pa denne
baggrund, er der i det lebende budget for 2019-2021 afsat ansattelses-bonusser pé
gennemsnitligt 100.000 kr. pr. medarbejder. Det forventes, at afdelingen efter ar 2021 har
positioneret sig som en staerk spiller i Odense, hvilket ber vere tilstreekkeligt til at kunne

tiltreekke nye medarbejdere uden ansattelsesbonus.
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Figur 37: Resultatopgorelse 2017-2018 samt budget 2019-2023 for Folkesparekassen og

afdelingen i Odense
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Kilde: Egen tilvirkning pd baggrund af egne estimater og forudscetninger. De ncermere

antagelse og forudscetninger for budgettet kan ses af bilag 2.
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Tabellen viser Folkesparekassens regnskab for 2017 og 2018, samt den forventede udvikling 1

indtegtsgrundlaget for Odense-filialen i Sparekassen Kronjylland.

Som tabellen viser, vil der pé trods af markant stigning i udldnsvolumen, opnas et negativt
resultat 1 2019. Udviklingen er et udtryk for, at der 1 2019 ikke kan tilbagefores nedskrivninger,
men at der derimod nedskrives cirka 1% af det samlede nyudlén, samt 5% af det foregaende
ars nedskrivninger. Derudover barer budgettet preeg af engangsomkostninger pa 1 mio. kr. til
den forestdende fusion mellem Sparekassen Kronjylland og Folkesparekassen, samt
ansattelsesbonusser til fem nye medarbejdere svarende til i alt 500.000 kr. 1 2019. Afdelingen
forventes at give positive driftsresultater allerede fra ar 2020, hvilket kan bidrage positivt til

sparekassens bundlinje.

For at skabe overblik over, hvorvidt overtagelse af Folkesparekassen og fokus pa udvidelse af
afdelingen i Odense er en god forretning, er der lavet en kalkulationsanalyse af budgettallene
for 2019-2023. Med udgangspunkt i, at afdelingen skal kunne generere et afkast pa

gennemsnitlig 10% pr. ar, beregnes en kalkulationsrente pd 10%.

Figur 38: Kalkulationsanalyse for budget 2019-2023 (1.000 kr.)

Ar Arligt overskud Nutidsveerdi

0 24.176 kr.

1 - 182

2 4.754

3 7.693

4 10.252

5 12.289

6 R

7 R

Kilde: Egen tilvirkning pa baggrund af budget for 2019-2023

Som kalkulationsanalysen viser, kan sparekassen ved en kalkulationsrente pd 10% opna en
nettonutidsverdi pé cirka 24 mio. kr., baseret pd forventningerne til arsregnskabet for 2019-
2023. Pé denne baggrund, ma fusionen mellem Folkesparekassen og Sparekassen Kronjylland
vurderes at vaere en overordnet god ekonomisk beslutning. Der ber tages hensyn til, at der i det
fremtidige budget ikke er afsat udgifter til ansvarlig kapital og operationelle risici, som dermed
skal kunne indeholdes i den evrige drift. Spergsmailet er dermed, hvorvidt Sparekassen
Kronjylland ensker at overtage et allerede eksisterende institut, eller om et projekt fra bunden
er mere tiltalende. Baseret pa ovenstaende beregninger og forudsetninger, vil sparekassen ved

fusion med Folkesparekassen kunne etablere en rentabel afdeling i Odense efter blot 2 ar

Side 66 ud af 113



11.7 Kapitalgrundlag

Forend Sparekassen Kronjylland kan fusionere med et andet pengeinstitut, er det vigtigt at

forholde sig til det samlede kapitalgrundlag efter fusionens gennemforelse. For at

gennemforelsen skal give mening, bor det saledes analyseres om kapitalgrundlag ogsé efter

fusionen leve op til de aktuelle kapitalkrav. Da der er tale om en fusion, sammensmeltes

Sparekassen Kronjylland og Folkesparekassens balance, hvilket kan illustreres ved

nedenstéende figur:

Figur 39: Oversigt over kapitalgrundlag for og efter fusion (i 1.000 kr.)

Sparekassen Kronjylland Folkesparekassen Samlet
Risikovagtede aktiver 21.321.222 471.368 21.792.590
Egentlig kernekapital (CET 1) 3.236.445 107.401 3.343.846
+ Hybrid Kernekapital 200.881 0 200.881
= Kernekapital (TIER 1) 3.437.326 107.401 3.544.727
+ Supplerende kapital 359.037 359.037
- Fradrag for finansielle kapitalandele 3.696 3.696
- Vardiansattelse 343 343
- Udskudte skatteaktiver 766 766
= Samlet kapitalgrundlag/basiskapital 3.796.363 102.596 3.898.959
Egentlig kernekapi: 16,1% 21,8% 16,3%
Hybrid Kernekapital 0,0% 0,0% 0,0%
Supplerende kapital 1,7% 0,0% 1,6%
Kapitalprocent / Solvens 17,8% 21,8% 17,9%
Individiduelt solvenstilleg i % 2,0% 1,9% 1,9%
Individuelt solvensbehov (8+) 1 % 10,0% 9,9% 9,9%
Over/underdzekning i % 7,8% 11,9% 8,0%

Kilde: Egen tilvirkning pa baggrund af darsregnskaber for 2018

Som beregningerne viser, vil Sparekassen Kronjyllands kapitalprocent ikke andre sig i

vaesentlig grad efter fusionen. Kapitalprocenten vil stige fra 17,8% til 17,9%, hvilket er et

udtryk for, at Folkesparekassen kapitalprocent er hgjere end Sparekassen Kronjyllands. Den

begrensede @ndring i den samlede kapitalprocent skyldes, at de risikovaegtede aktiver i

folkesparekassen udger en minimal del af de samlede risikovaegtede aktiver efter fusionen.
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Figur 40: Kapitalprocent i forhold til geeldende CRD-1V krav

Samlet Kapitalkrav CRD IV 2019
Egentlig kapital 16,3% 4,5%
Hybrid kapital 0,0% 1,5%
Supplerende kapital 1,6% 2,0%
= Basiskapitalen 17,9% 8,0%
Kapitalbevaringsbuffer 2,5%
Solvens incl. Kapitalbevaringsbuffer 17,9% 10,5%
Individuelt solvenstilleg 1,9%
Individuelt solvensbehov 17,9% 12,4%
Kontracyklisk buffer (0-2,5%) 2,5%
Komforbuffer 2,0%
Samlet kapitalkrav 17,9% 16,9%
Under/overdzekning 1,0%

Kilde: Egen tilvirkning pa baggrund af darsregnskaber for 2018

Stiller man kapitalprocenten i fusionssparekassen op mod galdende CRD-IV krav, ses det af

ovenstéende skitse, at sparekassen fortsat har en kapitalmaessig overdakning.

En fusion mellem Folkesparekassen og Sparekassen Kronjylland ber ikke endre ikke
eventuelle tiltag i fremtiden, som ville vere taget for fortsat at leve op til geeldende kapitalkrav

1 fremtiden.

11.8 Synergieffekt ved overtagelse af Folkesparekassen

En overtagelse af et andet pengeinstitut skal altid tilgodese begge pengeinstitutter, og skabe et
bedre fundament end situationen var for Sparekassen Kronjylland og Folkesparekassens
fusion. For at skabe en bedre forretning for Sparekassen Kronjylland, det fortsettende
pengeinstitut, er det vigtigt at denne finder og fir udnyttet alle mulige synergieffekter ved

overtagelsen.

Der findes to former for synergieffekter; de malbare og de ikke maélbare. De malbare
synergieffekter er oftest dem pengeinstitutter finder mest interessant, da disse giver hurtige og

malbare resultater pd bundlinjen. Disse kan inddeles i henholdsvis indtjening og omkostninger.

I en situation hvor Sparekassen Kronjylland overtager Folkesparekassen, vil de overtage en
maengde af bade privat- og erhvervskunder, som alle har et storre eller mindre
forretningsomfang. Disse forretninger indgar direkte i Sparekassen Kronjyllands balance, og

vil bidrage til bundlinjen fra forste dag. De filialer, som sparekassen overtager i Silkeborg og
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Aarhus, vil forventeligt blive lagt sammen med de eksisterende afdelinger af Sparekassen

Kronjyllands filialer, hvilket analyseres n&rmere i omkostningsdelen.

Filialen 1 Odense vil sparekassen drive videre, og dermed na ud til endnu flere privatkunder
end der tidligere har vaeret muligt. Sparekassen Kronjylland er en sterre organisation med bedre
konkurrenceevne og flere midler til salgsfremmende tiltag. Det mé derfor forventes, at denne
kan bade tiltreekke og handtere flere privat- og erhvervskunder. Det vil desuden vaere muligt
bade at tiltrekke og servicere storre og mere komplekse erhvervskunder end tidligere. Grundet
Folkesparekassens relativt beskedne balance, vil en stor erhvervskunde komme til at udgere en
for stor risiko mod Folkesparekassens eksistensgrundlag. En stor erhvervskunde i
kundekartoteket, kan ved kundens konkurs have alvorlige konsekvenser, i forhold til
Folkesparekassens videre drift. Afdelingen i Odense vil ved en fusion med Sparekassen

Kronjylland kunne opsege flere interessante kunder, som de ikke tidligere har kunne servicere.

Alle danske pengeinstitutter er meget fokuseret pd lavere omkostninger (finanswatch.dk,
2019), og en hurtig méde at forbedre regnskabet pé, er ved at skaere ned pa disse. Ved en
overtagelse af Folkesparekassen, vil der kunne opnds besparelser ved at skere stillinger 1
Folkesparekassen fra. Der vil vare funktioner, som varetages i begge organisationer, hvorfor
en reduktion i medarbejderstaben vil vare oplagt. Det forventes, at Folkesparekassen kun
onsker en fusion med Sparekassen Kronjylland, séfremt der kan findes stillinger til alle
nuvaerende medarbejderne. En besparelse via medarbejderreduktion vil dermed tidligt kunne

effektueres pé lang sigt via naturlig afgang.

Som tidligere beskrevet, vil der ske sammenlagninger af afdelingerne i Silkeborg og i Aarhus,
hvilket betyder farre lokale- og IT-omkostninger. Folkesparekassen og Sparekassen
Kronjylland oplyser ikke de forskellige afdelingers udgifter til husleje, strom, forsikringer og
lignende 1 deres regnskaber. Det kan derfor ikke beregnes, hvor stor en udgift som spares, men
det vurderes at vaere af ikke ubetydelig storrelse. 1 forlengelse heraf, vil det ej heller vere
nedvendigt at tilbyde ATM service i bygningen, da denne kan tilgds i eksisterende filialer.

Denne besparelse anslas at vare pa cirka 1 mio. kr. arligt pr. ATM.
11.9 Organisatoriske overvejelser ved opkeb af Folkesparekassen

11.9.1 Interessentmodellen

Sparekassen Kronjylland ber forholde sig til de interessenter, der har indflydelse pa en fusion

med Folkesparekassen. I den forbindelse, anvendes interessentmodellen til at definere hvilke
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interessenter, der har indflydelse. Nogle vil have mere indflydelse end andre og ligesom disse
reprasenteres af bade interne og eksterne interessenter. Der ligger ingen teori bag modellen,
men den har historisk vist sig nyttig 1 forbindelse med strategi og magtkampe (Jorgen Frode

Bakka m.fl., 2014, s. 19).

Figur 41: Interessenter i Folkesparekassen

Kilde: Egen tilvirkning med baggrund i Jorgen Frode Bakka m.fl., 2014, s. 19

Som skrevet tidligere, vil nogle interessenter have mere indflydelse i organisationen end andre.
Det gor sig geeldende i de fleste virksomheder, at den gverste ledelse har mere indflydelse end
medarbejderne. Det er ikke givet, at dette er en gene for medarbejderne, sa leenge ledelsen lytter
og handler 1 alles bedste interesse. Sifremt Sparekassen Kronjylland overtager driften af
filialerne 1 Folkesparekassen, vil nogle interessenter gé fra at have stor indflydelse, til at have
ingen eller en mindre indflydelse. For at isceneszatte disse scenarier, gives interessenterne hver
iser en score fra et til ti, med baggrund i deres indflydelse. En score pé et angiver en minimal
indflydelse, mens en score pé ti er den maximale indflydelse. Scoren fastsattes bade for og
efter et eventuelt opkeb, hvilket betyder, at det er nemmere at identificere hvilke interessenter
der har mest indflydelse pa fusionen. Jo sterre difference der er pd scoren for og efter opkeb,

jo sterre er incitamentet for at modarbejde fusionen.
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11.9.1.1 Repraesentantskabet

Repraesentantskabet er som tidligere skrevet, Folkesparekassens hgjeste myndighed jf. deres
vedtegter. Reprasentantskabet bestar af mindst 21 og hejst 46 medlemmer, som er valgt af
garanterne for en 4-arig periode jf. vedtaegterne for Folkesparekassen §6, stk. 1 (2,
Folkesparekassen.dk, 2017). Reprasentantskabets beslutninger traeffes ved simpelt
stemmeflertal. I tilfelde af afstemning om overtagelse af et andet pengeinstitut, og dermed
opher af sparekassens virksomhed kraves at mindst halvdelen af medlemmerne er til stede, og
at mindst % af disse stemmer for jf. vedtegterne §10 stk. 1. Reprasentantskabet har med andre
ord, en stor indflydelse pa, hvorvidt en fusion kan lade sig gore eller ej. Med baggrund i denne

markante indflydelse, vurderes scoren til at vaere ti.

Det er ikke givet, at repreesentantskabets medlemmer fortsetter ved en fusion med Sparekassen
Kronjylland. Imidlertid, kan det vaere et krav fra deres side, at en del af medlemmerne indtraeeder
1 representantskabet i Sparekassen Kronjylland. Det vil vere en god strategi med denne
losning, for at imedekomme et opkeb, siledes Folkesparekassen repraesentantskab ikke gar fra
at have stor indflydelse pé organisationen, til at have lidt eller ingen indflydelse. Det antages
at /5 del af medlemmerne fortsetter i repraesentantskabet i Sparekassen Kronjylland, hvorefter

scoren vurderes til at falde til 5.
11.9.1.2 Bestyrelsen

Bestyrelsen 1 Folkesparekassen bestar af 7-9 medlemmer, som alle er en del af
repraesentantskabet jf. vedtegterne §11 stk. 1 (2, Folkesparekassen.dk, 2017). I og med
bestyrelsen er en del af repraesentantskabet, vil indflydelsen formentlig vare pa samme niveau,
men idet bestyrelsen ikke alene kan traeffe beslutninger, vurderes scoren til at ligge omkring
otte. P& samme mdde som repraesentantskabet, gor det sig galdende, at en del af
bestyrelsesmedlemmerne, ber indtrede i bestyrelsen i Sparekassen Kronjylland. En eller to
bestyrelsesmedlemmer vurderes til at vare tilstreekkeligt og disse er naturligvis ogsa en del af
den tredjedel af repraesentantskabet, der skal fortsatte. Scoren vurderes til at falde til tre efter

fusionen.
11.9.1.3 Direktionen

Martha Petersen er direktor for Folkesparekassen, og det har hun varet siden 2011. Inden da
besad hun en rekke ledelsesposter i Sparekassen Faaborg over en 16-arig periode, sidst som
omrddedirektor (Jacob Schmidt, 2011). Ifelge vedtegterne §13 stk. 1 og 2 (2,
Folkesparekassen.dk, 2017), er Martha valgt af bestyrelsen. Hun varetager den daglige ledelse
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og skal folge lovgivningen, vedtegterne og bestyrelsens retningslinjer. Hun har ingen
stemmeret, og har derfor en mindre indflydelse pa fusionen i forhold til bestyrelsen og

reprasentantskabet. P& denne baggrund vurderes scoren til at vaere fem.

Det ville vere en mulighed, at Martha kunne fortsatte i Sparekassen Kronjylland som
omréadedirektor for filialen/filialerne beliggende pa Fyn, men da hun pé& nuvarende tidspunkt
er placeret i Silkeborg, kan dette vere en udfordring. Taget hendes alder i betragtning (60 ar),
kan der laves en ordning, saledes hun kommer til at varetage en del af Klaus Skjedts opgaver.
Dette har dog ikke veret tilfzeldet ved tidligere opkeb, sa det antages, at Sparekassen
Kronjylland ikke finder denne losning mulig. Med andre ord, forsvinder Marthas stilling, s&
hun kan enten blive afskediget eller blive placeret i en anden jobfunktion i Silkeborg, hvilket

gor, at indflydelsen fra Folkesparekassens direktion falder til en score pa nul.
11.9.14 Medarbejderne

Medarbejderne i1 Folkesparekassen, har ingen direkte indflydelse som interessent, men de er
afgerende for hvorvidt fusionen bliver en succes eller ej og har dermed en indirekte
indflydelse. P4 tidspunktet inden en fusion er besluttet, vurderes medarbejdernes score til at

ligge pa omkring to, idet de som navnt, ikke har en direkte indflydelse pa fusionen .

Medarbejderne vil have indflydelse pa om fusionen bliver en succes eller ¢j. Det bliver kun en
succes hvis medarbejderne er motiverede og engagerede. Det bliver de kun med den rette
tilgang og ledelse. Dette bereres yderligere 1 afsnit 11.8, hvor motivation og
forandringsmodstand analyseres. Med baggrund i medarbejdernes indirekte indflydelse tildeles

de en score pa fire efter fusionen.
11.9.1.5 Kunderne

Folkesparekassens kunder har ogsé indflydelse pa organisationen, hvorvidt denne er indirekte
eller direkte kan diskuteres. Kunderne er teoretisk set ikke en del af organisationen, og kan
alene ikke forhindre et opkeb, mens de pd den anden side formentlig besidder garanter, sa de
fdr stemmeret nar der skal stemmes om reprasentantskabet. Det er naturligvis ogsd fra
kunderne og dens forretninger, at Folkesparekassens indtjening kommer, hvorfor det enskes at
fastholde flest mulige kunder i den nye sparekasse. Det kan antages, at storstedelen af kunderne
vil folge reprasentantskabets udmeldinger og holdninger. Med udgangspunkt i ovenstéende,
vurderes scoren til at vaere tre bade for og efter opkeb. Et mal for fusionen ber vare, at

kunderne forbliver tilfredse kunder.
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11.9.1.6 Lovgivende instanser

Pengeinstitutter kan ikke blot opkebe hinanden, da Lov om Finansiel Virksomhed forhindrer
dette. Ifolge FIL §204 kan man ikke sammenlagge eller opkebe finansielle virksomheder uden
erhvervsministerens tilladelse. Denne tilladelse forventes ikke at volde problemer i denne
konkrete situation, idet vi har med to velfungerende pengeinstitutter at gore. Der kan gives
afslag, safremt Folkesparekassen havde varet pd vej til Finansiel Stabilitet, hvilket ikke er
tilfeeldet pa nuverende tidspunkt. En lovgivende instans, der ligeledes er interessent i
organisationen er Finanstilsynet, hvis opgave blandt andet er at gennemfore tilsyn med de
danske pengeinstitutter. Overholdelse af lovgivning er en stor del af at drive finansiel
virksomhed, og har saledes stor indflydelse. Lovgivningen vurderes til at have en score pa 10

bade for og efter opkab.

11.9.1.7 Leverandgrer

Folkesparekassen har som alle andre pengeinstitutter leveranderer og/eller samarbejdspartnere,
som er afhengige af, at sparekassen tilbyder deres produkter. Det galder ogsd, selvom
Folkesparekassen maske er en lille kunde til den pagaeldende leverander. Folkesparekassens
storste samarbejde er med Totalkredit, som tilbyder realkreditlan til sparekassens kunder.
Denne samarbejdspartner gor sig ogsd geldende hos Sparekassen Kronjylland, hvor
indflydelsen vurderes til at vere irrelevant. Det antages, at Totalkredit vil se sig tilfredse med
et opkeb, séledes der stdr et endnu sterkere sparekasse bag deres produkter. Det er i afsnit 9.1
belyst, at bdde Folkesparekassen og Sparekassen Kronjylland deler den samme udbyder hvad
angdr datacentral, hvorfor SDC’s indflydelse ikke inddrages.

Folkesparekassen tilbyder bdde pension, pensionsforsikringer og skadesforsikringer til deres
kunder, og her opstér der difference i forhold til Sparekassen Kronjylland. Folkesparekassen
tilbyder pension og tilherende forsikringer igennem Nerpension, mens Sparekassen
Kronjylland samarbejder med Letpension. Det betyder, at ved et opkeb, mister Neerpension
samarbejdet med Folkesparekassen, og det vurderes derfor at deres score falder fra fem til nul.
Det samme gor sig galdende med hensyn til skadesforsikringer, her samarbejder
Folkesparekassen med Privatsikring, mens Sparekassen Kronjylland samarbejder med

NemPForsikring, som de desuden har veret medejer af siden 2015 (8, sparkron.dk, 2019).

Som en opsummering pa ovenstadende interessentanalyse og for at give overblik, er der i figur

42 lavet en figur over interessenterne og deres score.
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Figur 42: Score pa interessenter
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Kilde: Egen tilvirkning pa baggrund af ovenstdende analyse

11.9.2 Forandring og forandringsmodstand

I en situation hvor Sparekassen Kronjylland fusionerer med Folkesparekassen og dermed
overtager driften samt medarbejdere, at det vigtigt, at det ikke kun er ekonomien der er pa
plads. Der skal skabes motivation hos de medarbejdere, der ufrivilligt bliver en del af en ny
sparekasse. Den rette motivation hos medarbejderne, vil alt andet lige, resultere i en succesfuld

sammenlaegning af de to pengeinstitutter og deres kulturer.

I en situation som ovenstdende, er det vigtigt, at planlegge forandringerne, s& chancen for
succes gges. Der er tale om en radikal forandring i medarbejdernes kerneomrade, hvorfor der
vil vaere et hojt konfliktniveau og en hej grad af sérbarhed. Denne konstatering stammer fra
forandringssituationerne, som er udarbejdet af teoretikerne Buchanan og Boddy og kan ses i
bilag 4.

Den amerikanske organisationsforsker John P. Kotter blev inspireret af forandringsmodellen
udarbejdet af Kurt Lewin. Den oprindelige model bestar af folgende tre faser; opteningsfasen,
gennemforsel af @ndringen og fastfrysning af forandringen. Kotter udviklede modellen med
yderligere punkter, som alle kan sammenlignes med Lewins faser (Jorgen F. Bakka m.fl., 2014,
s. 333).
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Figur 43: Kotters 8-trinsmodel vs. Lewins forandringsmodel
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Kilde: Jorgen F. Bakka m.fl., 2014, s. 333
11.9.2.1 Opteningsfasen

I den fase som Lewin beskriver om opteningsfasen, er fasen hvor beslutningen vedrerende
fusionen finder sted. Det er med andre ord, i denne fase at Sparekassen Kronjylland skal
overbevise representantskabet om, at det er en god lesning. Dette skal efterfolgende
videreformidles til resten af organisationen. Kotters 8-trins model bestar af fire punkter i denne
fase, hvoraf den forste handler om at skabe en motivation for fusionen. Her er det vigtigt, at
bade fordele og udbyttet ved fusionen fremhaves og at der specielt legges vagt pa de verdier
som Sparekassen Kronjylland besidder, og som Folkesparekassen kan blive en del af. Dette
gaelder ogsd medarbejderne, som skal blive bevidste om fordelene ved at vere en del af en

storre organisation.

Det kraever erfaring og overblik at fuldfere en fusion, hvorfor der ofte oprettes en styrende

koalition. I en stor forandringsproces som denne krever det, at alle arbejder mod det samme
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maél. Kotter mener, at en mislykket forandring skyldes, at lederne ikke har en tydelig vision, og
at de ikke fejrer de smé succeser undervejs i processen (Jorgen F. Bakka m.fl., 2014, side 334).
Historisk set har Sparekassen Kronjylland meget erfaring med hensyn til opkeb af andre

sparekasser, hvorfor det mé antages, at de har en fordel pa dette omrade.

I opteningsfasen skal der fastleegges en vision, som danner et klart billede af, hvordan
fremtiden skal se ud. Visionen er vigtig for forandringen, idet den er med til at motivere,
inspirere og medarbejderne vil begynde at handle. Det er yderst vigtigt, at visionen er nem at
f4 kommunikeret ud og kan forklares hurtigt. Der kan nemt opsta frustration og diskussioner i
en forandringsproces, men med en klar vision og den rigtige motivation, vil risikoen mindskes.
Det er afgarende at alle i organisationen forstar, men ogsa acceptere visionen. Det er ikke nok,
at denne kun formidles til lederne. Sparekassen skal segrge for at bringe alle med pa rejsen og

visionen skal kommunikeres ud sd ofte som muligt.
11.9.2.2 Gennemforsel af 22ndringen

I Lewins anden fase pabegyndes @ndringen i organisationen og her har Kotter fokus pé
forberedelse af medarbejdernes kompetencer, skabelse af kortsigtede resultater samt

konsolidering af resultaterne.

I forhold til medarbejdernes kompetencer, vil de ikke blive udfordret vaesentligt i forbindelse
med fusionen. Som tidligere navnt, anvender begge pengeinstitutter den samme datacentral,
sd her vil @ndringen vere minimal. Der kan komme udfordringer med hensyn til
forretningsgangen, som ikke er ens. Dette kan hurtigt skabe en folelse af magteslashed hos
medarbejderne i den tidligere Folkesparekasse, hvis de foler, at de ikke er kladt pa det
@ndringen. Sparekassen Kronjylland kan med fordel atholde kurser for de nye medarbejdere.
Samtidig skal sparekassen sikre, at medarbejderne far den rette stotte nér organisationen @ndres

ved for eksempel at sende én eller flere medarbejdere til den nye afdeling de forste par uger.

Fusionen mellem Folkesparekassen og Sparekassen Kronjylland vil vere en laengere proces,
hvorfor forandringen ogsa har en lang tidshorisont. Den lange tidshorisont ger, at bade
medarbejdere og ledere kan miste motivationen, hvis ikke der opsattes kortsigtede resultater.
Ifolge Kotter, skal der vere resultater, som gerne skal kunne ses inden for det forste halve ar
(Jorgen F. Bakka m.fl., 2014, side 334). Det vil vere en god motivation, sdfremt der blev sat
opnéelige mal for eksempelvis nye kunder, indtjeningsbidrag eller udlan. Det er vigtigt, at de
smé succeser bliver markeret og italesat. Med andre ord, skal resultatet konsolideres og

udviklingen skal fortsette.
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11.9.2.3 Fastfrysningen

I den afsluttende fase er Lewin og Kotter enige om, at det handler om at forankre forandringen
i organisationskulturen. Forandringen er forst en succes, nar medarbejderne i Folkesparekassen
far en folelse af en vi-kultur, hvor de er endeligt en del af Sparekassen Kronjylland.
Forandringerne skal forankres i de sociale normer og vardier, for at arbejdet ikke forsvinder

ndr processen afsluttes.

11.9.3 Motivation

I forrige afsnit, blev det gjort klart, at motivation af organisationen og dens medarbejdere er
essentiel for at et opkeb af Folkesparekassen bliver en succes. Medarbejdere i sével
Folkesparekassen som Sparekassen Kronjylland, er alle en stor del af det tandhjul, som far
virksomheden til at fungere. Det er med andre ord altafgerende, at medarbejderne i
Folkesparekassen ikke modarbejder den strategi, der bliver lagt for afdelingen. Dette kan

im@dekommes med den rette motivation.

Frederick Herzberg er en amerikansk psykolog, der i 1959 udarbejde en enorm
interviewundersogelse, for at klarlegge hvilke omrdder, der pdvirker motivationen pa en
arbejdsplads. Undersogelsen resulterede i en to-faktor teori, som bestar af vedligeholdelses- og
motivationsfaktorer (Jorgen F. Bakka m.fl., 2014, side 200-201). Vedligeholdelsesfaktorer er
ogsa kendt som hygiejnefaktorer. Disse kan give tilfredsstillelse, men kan som udgangspunkt
ikke udlgse motivation. Motivation hos medarbejderne skabes i stedet via

motivationsfaktorerne jf. nedenstidende figur.
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Figur 44: Herzbergs to-faktorteori

Herzbergs to-faktorteori
Vedligeholdelsesfaktorer Motivationsfaktorer
(rammerne for arbejdet) (arbejdets indhold)
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Arbejdsgrupper Paskgnnelse
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Firmafester Forfremmelser
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Selve arbejdet:
Lgn: - Indhold
Lgnforhold Frihedsgrader
Lgnforhgjelser Udviklingsmuligheder
Udbyttedeling, pension Stadig fornyelse
Indflydelse
Sikkerhed i arbejdet:
Retferdighed Avancement:
Tryghed Efteruddannelse
Anciennitetsregler Forfremmelse
Impgdekommende klima
Status: Virksomhedsvakst
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Personlige kontakter Informationer
Udnyttelse af evner
Ledelse:
Informationer
Mailsztninger
Arbejdsregler

Kilde: Egen tilvirkning pa baggrund af Jorgen F. Bakka m.fl., 2014, side 199-207

Kotters 8-trins model passer overordnet sammen med Herzbergs motivationsfaktorer. For at
skabe motivation og forandring, skal medarbejderne i1 Folkesparekassen inddrages i
planlegningen og strategien for afdelingen i det omfang det er muligt. De skal vaere en del af
planlegningen, for at skabe motivation og en folelse af, at de bliver involveret og far

indflydelse. Netop dette er et veesentligt tiltag for at undgd modstand mod forandringerne.

Idet Folkesparekassen er vaesentligt mindre en Sparekassen Kronjylland, mé det antages, at
mulighederne for at blive motiveret via avancement bliver storre. Som det tidligere er skrevet,

betyder det meget for Sparekassen Kronjyllands ledelse, at deres medarbejdere er opdateret og
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veluddannet, hvilket kan blive en motivation for medarbejderne i Folkesparekassen. Dette er
vigtigt at fa kommunikeret ud til medarbejderne, sa de allerede fra start far en ide om fordelene

ved at vaere en del af en storre organisation.

11.10 Delkonklusion

I en situation hvor Sparekassen Kronjylland vaelger at arbejde videre med muligheden for enten
overtagelse eller fusion, er forste step at undersege markedet for en bade interessant- og
interesseret samarbejdspartner. Ud fra en analyse af Totalbanken og Folkesparekassens
datacentral, antal- og placering af filialer, antallet af medarbejdere og status af aktieselskab
eller garantsparekasse, konkluderes det, at en fusion med Folkesparekassen anses som den mest

optimale mulighed.

Som beslutningsgrundlag for fusionen, analyseres Folkesparekassens regnskab og
kapitalgrundlag. En analyse af regnskaberne fra 2014-2018 viser relativt beskedne resultater.
Specielt arets resultat i 2018 pa 822.000 kr. kan give ledelsen anledning til at overveje, hvorvidt
sparekassen er for lille til at imedekomme en fremtidig krise. Resultatet baerer blandt andet
preg af, at administrationsudgifterne steg med knap 1,8 mio. kr. Stigningen skyldes eget IT-
omkostninger, herunder en stigning i udgiften til SDC. En stigning af denne art er en
udefrakommende handelse, som umiddelbart ikke kan forudses, hvilket Folkesparekassen
ogsa 1 fremtiden kan blive ramt af. Folkesparekassen opnéede i andet halvar af 2018 et negativt
resultat, som folge af de egede IT-omkostninger, hvilket igen kan {4 sparekassens ledelse til at

overveje en fusion.

Folkesparekassens kapitalgrundlag bestar udelukkende af garantkapital og akkumulerede
overforte overskud, som begge kategoriseres som egentlig kernekapital. Ved de aktuelle CRD-
IV krav, som blev fuldt indfaset i januar 2019, har Folkesparekassen en fornuftig overdekning
pa 5,8% 1 forhold til alle kapitalbuffere. Dette er dermed ikke incitament til fusion fra

Folkesparekassens synspunkt.

Grundet Folkesparekassens relativt beskedne balance og fornuftige kapitalprocent, vil en
fusion ikke umiddelbart kunne afleeses negativt i Sparekassen Kronjyllands kapitalgrundlag

efter fusionens gennemforsel.

Baseret pd en forventning om, at Folkesparekassens reprasentantskab ensker at indgd i en
fusion med Sparekassen Kronjylland, ma det formodes at der er en rakke krav, som

Folkesparekassen ensker opfyldt. Herunder kan blandt andet neevnes uandrede vilkér for
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eksisterende kunder samt genplacering af alle eksisterende medarbejdere og ledere i den
nuvaerende organisation. Med denne forventning, vil et budget for de kommende fem

regnskabsar kunne udarbejdes.

Baseret pa en raekke plausible antagelser om den fremtidige forretning, vurderes afdelingen at
kunne generere positiv drift allerede 1 andet regnskabsér. Baseret pd en kalkulationsanalyse
med en kalkulationsrente pa 10%, vil afdelingen efter fem &rs drift vise en nutidsverdi pé
omtrent 24 mio. kr. I denne analyse er der ikke medregnet eventuelle besparende

synergieffekter i form af blandt andet IT og lokaleomkostninger, som alle vil bidrage positivt.

Sparekassen Kronjylland ber ligeledes overveje hvilke organisatoriske udfordringer, der kan
opsta i en situation, hvor de overtager Folkesparekassen. Ved hjlp af interessentanalyse, kan
det konkluderes, at hele processen starter ved reprasentantskabet i Folkesparekassen, som skal
godkende fusionen. Det er derfor her, der skal leegges meget arbejde i, at overbevise disse om,
at en fusion er positivt for begge pengeinstitutter. Dette kan imidlertid blive en udfordring, idet

der er en vesentlig kulturelle forskelle mellem de to pengeinstitutters vaerdier.

Det antages, at ovenstdende sker med succes og at en fusion herefter kan begynde. Ifolge
Kotters 8-trins model, er det vigtigt, at forandringen planlegges ngje, sdledes risikoen for
modstand og frustrationer hos medarbejderne mindskes. I et forseg pa at skabe samarbejde og
motivation hos de medarbejdere, der ufrivilligt bliver en del af Sparekassen Kronjylland, skal
der med baggrund i Herzbergs to-faktorteori, fokuseres pa inddragelse og konsolidering af

medarbejderne.
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12. Abning af filial ved organisk vaekst

Problemstillingens andet scenarie omhandler Sparekassen Kronjyllands mulighed for at
ekspandere til Odense via organisk vakst. Folgende afsnit, vil analysere abningen af en
afdeling i Odense herunder skonomien bag samt de organisatoriske aspekter. Denne situation

drager paralleller til Aalborg, hvor sparekassen senest har abnet en afdelingen.

12.1 Afdeling 1 Odense

Det forste sparekassen skal have konkretiseret, er placeringen af den fysiske filial.
Sparekassens strategi i forhold til placeringen af afdelingen i Aalborg er, at der skal vare
synlige lokaler pé en af de store indfaldsveje, ligesom der skal vaere gode parkeringsmuligheder
for kunderne. Denne strategi viderefores, sdledes at der ogsa i Odense skal findes lokaler der

matcher samme kriterier, som er opsat for deres afdeling i Aalborg (1, sparkron.dk, 2018).

I afdelingen skal der vare en rekke medarbejdere, hvor strategien i forhold til antal nyansatte
medarbejdere mé veere den samme som i Aalborg. Sparekassen Kronjylland vil gerne udvide
deres udlan til erhverv (Sparekassen Kronjylland, 2018, side 46) hvorfor en kommende
afdeling i Odense bade skal besta af privat- og erhvervsradgivere. Foruden radgivere, ber der i
afdelingen tilknyttes et antal ekspeditions- og produktionsmedarbejdere. Der skal som
udgangspunkt ikke vere kontanthandtering i afdelingen, i stedet etableres der en ind- og
udbetalingsautomat. Udgangspunktet i Aalborg var, at afdelingen skulle bestd af 10
medarbejdere, hvorfor dette ogsa forventes at vaere mélet i Odense (1, sparkron.dk, 2018).
Afdelingen i1 Aalborg har siden opstarten udvidet med to ekstra medarbejdere, sa der i dag er
12 medarbejdere. Sparekassens nye lokaler skal dermed kunne bere udvidelser i antal af

medarbejdere, hvilket stiller krav til storrelsen af lokalerne.

Sparekassen Kronjylland har muligheden for bade at leje og kebe forretningslokalerne.
Attraktive lokaler til erhvervsleje i Odense kan vere svare at finde, hvorfor sparekassen ber
overveje typen af ejendom og pa hvilke vilkdr de onsker at leje ejendommen. Den
gennemsnitlige udlejning pr. kvm. pr. ar i Odense - postnummer 5000 - ligger i niveauet 500-
1100 kr. pr. kvm. (lokalebasen.dk, 2019). Sparekassen Kronjylland ensker at finde en ejendom,
der ligger centralt placeret og med minimal vedligeholdelse, hvilket stiller krav til, at
ejendommen skal fremsta i en stand der vurderes at vaere over middel. Det mé forventes, at
prisen pr. kvm péd en sddan ejendom er i den hgje ende af intervallet. Baseret pd denne

vurdering, antages lejeprisen at vaere 900 kr. pr. kvm pr ar for et eventuelt lejeméal. Sparekassen
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skal bruge meget plads, séledes der er gode muligheder for en udvidelse af medarbejderantallet

1 fremtiden.

Det antages, at lokalerne skal have en sterrelse pd 800-1000 kvm. hvilket betyder en arlig
husleje 1 intervallet 720.000-900.000 kr. Det forventes desuden, at Sparekassen Kronjylland
skal bruge et betydeligt belob pd ombygning og indretning af lokalerne, saledes disse fremstar
bade moderne og tilpasset til bankdrift. Fordelen ved at etablere sig i lejet lokaler i Odense er,
at sparekassen ikke har bundet store likviditetsreserver i ejendommen, og nemmere kan skifte
lokalet ud, hvis dette skulle blive nedvendigt. Ulempen ved at etablere sig i lejet lokaler kan
vare, at det pd et tidspunkt er billigere at kebe en ejendom, ved at huslejen overstiger de

engangsudgifter der er ved at kebe sin ejendom.

Sparekassen Kronjylland kan alternativt til at etablere sig i lejet lokaler, kebe en ejendom og
etablere sig 1 denne. Der er meget stor forskel i1 prisen for en passende ejendom, der matcher
de kriterier som sparekassen har. Ved segning efter passende ejendomme, vurderes
ejendommen beliggende pa Hunderupvej 202, 5230 Odense M, at vare interessant.
Ejendommen ligger placeret op til en sterre indfaldsvej, og har samtidig en passende sterrelse
pa 911 kvm, som ger at sparekassen har plads og muligheder til at udvide antallet af
medarbejdere. Ejendommen er placeret tet pd omrade med parcelhuse, hvilket vurderes

interessant i forhold til at fa nye privatkunder.

Ejendommen har en udsalgspris pa 16,5 mio. kr. (Nordicals.dk, 2019), hvortil ma beregnes en
storre udgift til installation af arbejdsstationer indeholdende IT, telefon, strem, indretning af
medelokaler og generel modernisering, sdledes lokalerne fremstar moderne og velindrettet til
bankdrift. Ombygningen vurderes til at koste et sted mellem 4-5 mio. kr. sa det samlede projekt
inklusiv ombygning ligger i intervallet 20,5-21,5 mio. kr.

Fordelen ved at kebe ejendommen er, at sparekassen ved ejerskab ikke er underlagt en
lejekontrakt, som kan veere hemmende 1 forhold til vilkdr og begraensninger. Et keb vil pa lang
sigt, alt andet lige, vere billigere, da ejendommen altid vil reprasentere en salgsverdi.
Sparekassen Kronjylland kan ved ejerskab ogsa udvide ejendommen inden for de regulativer
som forefindes i lokalplaner og lignende. Ulempen ved at eje ejendommen er, at sparekassen
potentielt kan vere 14st fast i ejendommen. En stor bankbygning forventes at have en lav
omsattelighed, da indretningen ikke nedvendigvis er attraktiv for andre typer af erhverv,

ligesom en potentiel salgspris kan vare sver at vurdere.
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Med afszt i ovenstdende, vurderes det mest fordelagtigt at sparekassen i forste omgang lejer
lokaler i Odense, for dermed pa kort sigt at belaste solvensen mindst muligt. Foruden
solvensen, giver det sparekassen mere fleksible muligheder for at finde andre lokaler, hvis den
lejede ejendom pa et tidspunkt bliver for lille. Sparekassen ber overveje, hvorvidt der i
lejekontrakten kan indferes en kebsoption af ejendommen, som pé et senere tidspunkt kan

effektueres.

12.2 Filialens lobende budget

Sparekassen skal efter beslutningen om udvidelse i Odense, have rekrutteret en rakke
medarbejdere i Odense. Som beskrevet i afsnit 12.1, forventes det, at afdelingen 1 Odense skal
besta af ti medarbejdere. I rekrutteringen af disse medarbejdere, kan det vere nedvendigt at fa
hjelp, til at finde de rigtige profiler til at besatte stillingerne. Sparekassen kan indgé
samarbejde med et rekrutteringsbureau, der kan bista, og har de rette kompetencer til at finde
og tiltreekke de rigtige profiler til afdelingen. Sparekassen Kronjylland kan alternativt afsege
markedet for at finde en afdelingsdirektor, omradedirekter eller lignende fra et konkurrerende
pengeinstitut, som kan vare deribner ind i en organisation. Vedkommende kan vere med til

at headhunte de bedste profiler fra sit netvaerk.

Det ma forventes, at de dygtigste medarbejdere er verdsat i deres nuvarende organisation, og
derfor typisk har gode len- og ansattelsesvilkdr. Det kan med den baggrund blive svert at
tiltreekke disse, uden at deres lonkrav stiger. Da sparekassens lonudgifter til deres nydbnede
afdelingen i Odense skal vere pa niveau med den evrige organisation, afsattes der kontante
engangsbonusser til de medarbejdere, der stiller storre krav end sparekassen kan afsatte til
dem. Det forventes, at afdelingen 1 Odense ikke har storre lonudgifter end de ovrige afdelinger
1 Sparekassen Kronjylland, hvorfor der er i budgettet, se bilag 2, er beregnet lenudgift pr.
medarbejder baseret pd den gennemsnitlige pris pr. medarbejder fra arsregnskabets 2018.
Afdelingen skal, som tidligere beskrevet, bestd af bade privat- og erhvervsradgivere.
Fordelingen mellem disse er ikke afklaret, men det forventes at storstedelen af medarbejderne

skal vaere privatradgivere.

Som beskrevet i afsnit 12.1, skal sparekassen ud og afsege markedet for at finde den rigtige
placering til deres nye afdeling i Odense. Bygningen, som afdelingen skal drives fra, skal vaere
paen og velholdt. Det ma formodes, at der skal ske en sterre renovering af bygningen. Der er

afsat 4 mio. kr. til renovering, keb af inventar samt IT-udstyr.
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Som parallel til afdelingen i Aalborg (1, sparkron.dk 2019), vil der ske et overlap i forhold til
hvorndr det samlede hold er klar, og til hvornar lokalerne er klar til indflytning. Der er i
budgettet derfor afsat midler til en eventuelle midlertidige lokaler, sdledes afdelingen inden

endelig indflytning i nye lokaler kan starte forretningen i Odense.

Det antages, at Sparekassen Kronjylland det forste ar i Odense kan udlédne 120 mio. kr. Udlanet
bestar af udlan til bade privat- og erhvervskunder, men da udldnsvolumen generelt er storre pr.
erhvervsengagement, ber afdelingen have fokus pd begge dele. Det md, alt andet lige,
forventes at mange kunder ensker at folge deres nuverende radgiver til Sparekassen
Kronjylland, hvilket understreger vigtigheden i at headhunte de rigtige medarbejdere. Ved valg
af de rette medarbejdere, ma der forventes en stor tilgang af kunder, som har en bestdende god
relation til de nyansatte medarbejdere i afdelingen. I forbindelse med dbningen, vil der via
annoncering blive skabt stor fokus omkring abningen og sparekassens tilstedeverelse 1 byen.
Der er i budgettet afsat vaesentlige midler til annoncering af sdvel sparekassen samt ansattelsen

af de nye medarbejdere.

Det forudsettes, at udlansvolumen fortsat forseges fra ar til ar, omend vaksten vil aftage til et
normalt niveau. Det antages, at nedskrivningerne i afdelingen udger 1% af arets samlede
nyudlan samt 5% af forrige ars nedskrivninger. Niveauet vurderes hojt i forhold til den evrige
del af Sparekassen Kronjylland, men illustrerer et gennemsnitligt niveau mellem perioder af
lav- og hejkonjunktur. Da samfundsekonomien i gjeblikket befinder sig i en hgjkonjunktur
(Danmarks Nationalbank, 2018), mé det formodes, at nedskrivningerne vil vare lavere end 1%
af nyudlanet i de kommende ar. Det kan ligeledes argumenteres for at, nedskrivningerne er
lavere de forste ir end det gennemsnitlige niveau for resten af sparekassen, da der er oget krav

til kreditvurderinger og forsigtighed i omréder som sparekassen ikke tidligere har arbejdet i.

Der beregnes i1 budgettet en rentemarginal i niveauet 3,5%. Sparekassen Kronjylland oplyser i
regnskabet for 2018 ikke dennes nuverende rentemarginal, hvorfor den ikke med sikkerhed
kan fastsettes. Det forventes at 3,5% er bade forsigtigt og realistisk, da afdelingen blandt andet
vil skulle konkurrere pé prisen. Det mé forventes, at en lav pris er et vasentligt incitament for

kunder til at veelge Sparekassen Kronjylland i de forste ar af dennes tilstedeverelse.

Gebyrer og provisionsindtagter forventes at ligge pa omkring 1,5 mio. kr. det forste &r. Belgbet
er relativt lavt i forhold til vaeksten 1 udlan, men afspejler sparekassens jagt pd nye kunder. Som
en del af nykundekampagnen, vil kunder blive tilbudt et gratis bankskifte, hvilket stiller krav
til sparekassen om at betale alle udgifter i forbindelse med skiftet. Foruden de ekstraordinere

udgifter til afgivende pengeinstitutter, vil sparekassen ej heller modtage samme mangde af

Side 84 ud af 113



gebyrindtaegter ved etablering af laneydelser. Baseret pd forudsetningerne kan budgettet

udarbejdes.
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Tabel: Labende budget for nystartet afdeling i Odense
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Kilde: Egen tilvirkning baseret pd forudscetninger, som ses af bilag 4
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12.2.1 Afkast og break-even

Som det ses af det udarbejdede budget, vil der for den nystartet afdeling i Odense vere et stort
underskud i det forste ar. Underskuddet skyldes vasentlige etableringsomkostninger, som
indebarer bade etablering af den fysiske afdeling, men ogsd ansattelsen af nye medarbejdere.
Foruden etablering af den nye afdeling, afsattes der et belgb til leje af midlertidige lokaler,
som benyttes indtil den endelige afdeling er klar til indflytning. Andet ar vil ogsé vere et
underskudsgivende dr. Andet ar er praeget af store lenomkostninger til afdelingens ansatte,
mens der endnu ikke er tilstreekkelig indtjening til dekning af afdelingens driftsomkostninger.
Fra &r tre vil afdelingen kunne prastere positiv drift, baseret pd forventningerne til

regnskabsarene.

Mange forskellige faktorer har indflydelse pa budgettet. Des leengere tidshorisont der anskues,
des mere usikkerhed er der forbundet med budgettet, da der skal tages hejde for flere
udefrakommende faktorer. Baseret pa budgettet, vil afdelingen allerede efter 3 r vise positive

driftsresultater, hvilket anses som varende en tilfredsstillende tidshorisont.

For at skabe overblik over, hvorvidt etableringen af ny afdeling i Odense er en god forretning,
udarbejdes en kalkulationsanalyse af budgettallene for 2019-2023. Med udgangspunkt i, at
afdelingen skal kunne generere et afkast pa gennemsnitlig 10% pr. ar, péregnes en

kalkulationsrente pa 10%.

Figur 45: Kalkulationsanalyse for budget 2019-2023 (1.000 kr.)

Ar Arligt overskud Nutidsveerdi
0 1.279 kr.
1 10.294
2 2.331
3 1.338
4 2.828
5 5.667
6 5.667
7 5.667

Kilde: Egen tilvirkning pa baggrund af budget for 2019-2023

Kalkulationsanalysen viser, at sparekassen ved en kalkulationsrente pad 10% opnér en positiv
nettonutidsverdi pé cirka 1,3 mio. kr. efter syv ars drift, baseret pa forventningerne til
arsregnskabet for 2019-2023. Alle omkostninger forbundet til etablering af afdelingen, vil

dermed vare tjent hjem efter syv ér, baseret pd en kalkulationsrente pad 10%. Baseret pa
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budgettet, kan udvidelse af en afdeling i Odense, vurderes som verende en overordnet god
okonomisk beslutning. Sparekassen skal vaere opmarksom pa, at der i det fremtidige budget
ikke er afsat udgifter til ansvarlig kapital og evrige risici. Disse udgifter skal indeholdes i den

ovrige drift.

12.3 Kapitalgrundlag

Ved ébning af en afdeling i Odense via organisk vaekst, vil Sparekassen Kronjyllands
kapitalforhold ikke som udgangspunkt pavirkes. Dette skyldes, at etableringsomkostninger
forbundet med opstarten inddrages i sparekassens samlede regnskab, og dermed bliver en del
af sparekassens lobende drift. Ved foregelse af den samlede udlansvolumen, vil sparekassens
risikovagtede eksponeringer pavirkes, hvilket indirekte péavirker kapitalforholdene. Da det
endelige kundegrundlag og den samlede sammensetning af udlansvolumen ikke kendes, er det

ikke muligt at beregne den samlede effekt af etableringen.
12.4 Organisatoriske overvejelser ved etablering af ny filial

12.4.1 Interessentmodellen

Der er mange overvejelser ved at starte ny afdeling, og for at sparekassen bedre kan danne sig
et overblik over hvilke interessenter der er i markedet, badde i dag og efter etablering af en
afdeling i Odense, laves der en analyse af interessenterne. Tilgangen vil som udgangspunkt

vare den samme som i afsnit 11.8.1 omkring Folkesparekassen.

Side 88 ud af 113



Ovenstdende tabel, viser hvilke interessenter der er for Sparekassen Kronjylland, og hvordan
deres score er for og efter etablering af en ny filial i Odense. Scoren er et udtryk for hvor meget

indflydelse den enkelte interessent har i organisationen.

124.1.1 Nuveerende medarbejderne

Denne interessent er de eksisterende medarbejdere i Sparekassen Kronjylland. Den bestar af
forskellige jobfunktioner (rédgivere, producenter, interne funktioner). Denne gruppe af
medarbejdere bliver ikke pédvirket af den nyabnede afdeling. Der bliver for nogle interne
medarbejder, nogle flere med medarbejder de skal servicere. Det kunne for eksempel vaere
kreditafdelingen, som skal varetage flere opgaver fra de nyansatte medarbejdere.
Medarbejderne vurderes ikke, at have stor magt i organisationen, og heller ikke efter bning af

den nye afdeling. Derfor forbliver deres score fem béde for og efter.

12.4.1.2 Nyansatte til filialen i Odense

Der skal ansattes cirka 10-12 medarbejdere i den nye afdeling. Medarbejderne ansattes fra
andre pengeinstitutter, men alt andet lige ikke fra det samme pengeinstitut. Der kan vere
forskel pa, hvor meget magt disse har haft i deres tidligere stilling. Opgaven tager derfor
udgangspunkt i, at de samlet set har haft en score pa fire, mod at disse ved ansettelse i
Sparekassen Kronjylland, opnér en score pd fem. Der kan ogsd vare medarbejdere, som
kommer fra en organisation, hvor disse har en hgjere score, og falder til en score pé fem. Det
vurderes, at jo sterre et pengeinstitut medarbejderne overtages fra, des lavere er den nuvaerende
score. Ansatte hos mindre pengeinstitutter ma formodes at have en storre indflydelse i det

nuvarende job.
12.4.1.3 Ledelsen

Den overordnede daglige drift er styret af Klaus Skjedt, som er gverste direktionsmedlem.
Klaus’ position og magt i organisationen vurderes at stor. Denne magt @ndres ikke ved
etableringen af en afdeling i Odense. Som tilfeldet er i Aalborg, vurderes det, at der skal
ansattes en omradedirektor til omrddet omkring Odense, som dermed bliver en del af

ledergruppen. Den samlede score for ledelsen forbliver uaendret pé ni.

Side 89 ud af 113



12.4.14 Lovgivende instanser

Der er flere forskellige lovgivende instanser, som overvdger Sparekassen Kronjylland samt
ovrige pengeinstitutter. De lovgivende instanser er blandt andet Finanstilsynet og SUK. Ved
abning af filial i et omrade, som pengeinstituttet ikke tidligere har vaeret reprasenteret i, er der
en rekke skarpede krav til specielt kreditomrddet. Som en del af de skerpede krav, vil
Finanstilsynet foretage bade flere og en mere skearpet kontrol af sparekassens kreditgivning i
den nye afdeling. Lovgivningen vurderes til at have en score pd 10 bade for og efter

etableringen af afdelingen.

12.4.1.5 Leverandeorer

Leverandererne bestar af de virksomheder som levere systemer og produkter til Sparekassen
Kronjylland. Udvidelsen af en enkelt afdeling vil ikke have stor indflydelse pé leveranderernes
magt i Sparekassen Kronjylland. Dog vurderes det, at ved at udvide afdelingsnettet, sa har de
mulighed for at sette en yderligere prisstigning pa de ekstra ydelser de leverer til Sparekassen
Kronjylland. Sparekassen er meget afthengig af deres leveranderer af IT (SDC) samt deres
produktpalette som de ikke selv administrerer. Derfor er deres score for seks og den kommende

score syv.

12.4.1.6 Kunderne

Sparekassens kunder har ikke umiddelbar indflydelse pé sparekassens drift. De kunder der har
garanter, har dog ligesom aktionerer stemmeret til sparekassens generalforsamling. Dog har
kunderne via den egede konkurrence i markedet en stigende magt i prisdannelsen af
produkterne. Der er som tidligere navnt i specialet en faldende rentemarginal, som i1 hej grad
er pavirket af sparekassens kunder der eftersperger billigere priser pd 14n. Sparekassens
kommende kunder i Odense vil derfor have en storre magt i forhold til de evrige kunder, da
sparekassen er nedt til at kebe sig til de gode kunder. Det kan nemmest ske ved at dumpe prisen
pa produkterne, for derved at gore sig interessant overfor de nye kunder. Derfor er scoren for
pa fire og fem efter. Ved de eksisterende kunder i sparekassen evrige filialer, sa vil scoren

forblive uendret pa fire.
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Som en opsummering pd ovenstaende interessentanalyse og for at give overblik, er der igen i

lavet en figur over interessenterne og deres score.

Figur 46: Score pa interessenter

Interessentanalyse

Kundeme
Leverandgrer
Lovgivende instanser
Ledelsen

Nyansatte medarbejdere

Nuvarende medarbejdere

-
=

2 4 6 8 10 12

wEfter mFor

Kilde: Egen tilvirkning pa baggrund af ovenstdende analyse

12.4.2 Forandringsmodstand hos medarbejdere

De kommende medarbejdere i Sparekassen Kronjylland vil opleve store forandringer i skiftet
fra nuveerende arbejdsgiver til Sparekassen Kronjylland. Der vil givetvis vare store forskelle
pa hvordan arbejdsgange, kredit, kundebetjening med mere fungerer. Selvom medarbejderne
selv har valgt at skifte arbejdsgiver, sa vil der stadig vere risiko for, at der vil opstd modstand

mod forandringerne.

Sparekassens ledelse bar analysere sig frem til hvor stor en forandring, det er for medarbejderne
der ansattes i organisationen. Dette gores ved at identificere forandringssituationen ud fra
modellen 1 bilag 4. Et skifte fra nuvarende arbejdsgiver til ansattelse i Sparekassen
Kronjylland vil, alt andet lige, veere en del af kerneomrédet for den enkelt medarbejder. Typisk
vil den ansatte medarbejder varetage tilsvarende arbejdsopgaver i Sparekassen Kronjylland,
som vedkommende har varetaget hos sin tidligere arbejdsgiver. Dette kan eksempelvis vare en
nuvarende kunderadgiver med egen portefolje, som ansattes i Sparekassen Kronjylland med
en tilsvarende jobbeskrivelse. Da stillingen er en fuldtidsstilling, som kraver en stor del af
medarbejderens tid, mé& forandringen anses som varende en del af medarbejderens
kerneomrade. Et jobskifte vurderes desuden at vare en radikal forandring i medarbejderens
hverdag, da endringen kan indeholde ny geografisk placering, nye kollegaer, ny leder og nye
forretningsgange. Nyansatte medarbejdere kan dermed placeres i en forandringssituation, hvor

der vurderes at vere et hgjt konfliktniveau og hej grad af sarbarhed.
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Ved at inddrage teorien omkring Maslows behovspyramide, kan sparekassen identificere de
basale behov, som deres nye medarbejdere har. Teorien bag pyramiden er, at Maslow inddeler
menneskets behov i syv hovedgrupper. Des lavere gruppen er i pyramiden, des mere basal er

individets behov. Néar individet har deekket behovet, sa gar det et niveau op i pyramiden.

Modellen vurderes relevant i de organisatoriske overvejelser, sa Sparekassen Kronjylland har
styr pd de basale behov, som de nye medarbejdere star overfor. Det ma antages, at de
kommende medarbejdere er hejt placeret i pyramiden, men ved at skifte arbejdsgiver, “starter”

disse forfra i pyramiden.

Figur 47: Maslows behovspyramide
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Kilde: Jorgen F. Bakka (2014)

Som udgangspunkt, mé det antages at sparekassen ikke kan pévirke det fysiske behov for de
nye ansatte, men det ses, at tryghed ligger lavt i behovspyramiden, hvorfor det er vigtigt at

sparekassen har stor fokus pa at skabe en tryghed i de nye omgivelser.

Kombinationen mellem, at de nye medarbejdere har et hejt niveau af sarbarhed og
konfliktniveau, samt at trygheden er lav, grundet ny arbejdsgiver, betyder at Sparekassen

Kronjylland skal vere meget opmarksomme pa de nye medarbejdere. Der er naturligvis stor
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forskel pd mennesker, hvor nogle individer er mere sirbare og utrygge en andre, hvorfor

sparekassen ikke neadvendigvis skal behandle alle medarbejderne ens.

Sparekassen ber derfor have stor fokus pé at oplere de nye medarbejdere i1 forretningsgange,
kreditpolitikker med videre. Det kunne ogsa vare en god idé for Sparekassen Kronjylland at
have nuvarende Sparekassen Kronjylland ansatte til at komme over og hjelpe dem i gang.
Derved er der stotte og oplaering fra dag et af, og det kan dermed hjzlpe de nyansatte til en
bedre start. Det skal bdde vare radgivere og producenter der skal sta til rddighed. Samtidig er
de med til at videregive de verdier, normer og kultur som Sparekassen Kronjylland har. Det
kan ogsé vaere en mulighed, at de nyansatte skal i praktik i sparekassens gvrige afdelinger, sa

de oplever sidemandsoplering, og derved far helt banale arbejdsgange indarbejdet fra starten.

Nér medarbejderne har opfyldt behovet for tryghed, vil de sage mod naeste niveau i pyramiden,
og her skal de sociale kompetencer og behov daekkes. Det er i denne del af pyramiden, hvor
Sparekassen Kronjylland, ledelsen i afdelingen og medarbejderne skal finde hinanden, og den

plads de skal have i afdelingen i det sociale hierarki.

Som tidligere navnt, vil mennesker altid arbejde sig op mod toppen af pyramiden, og des
teettere pa toppen det kommer, des mere motiverede og engagerede medarbejder far
Sparekassen Kronjylland. Sparekassen skal vere med til at hjelpe deres medarbejdere op mod

toppen.

Som en del af rekrutteringen for den nydbnede afdeling, bliver de kommende medarbejdere
medt med en engangsbonus, for at skifte arbejdsgiver. Ved at belonne de nyansatte
medarbejdere, haber Sparekassen Kronjylland, at de kan opna medarbejdernes motivation for

at skifte arbejdsgiver op.

Ved at benytte Herzbergs to-faktorteori, som er beskrevet i afsnit 11.9.3 1 figur 44 kan det ses,
at lon og bonusser ikke alene udleser motivation i jobbet. Det kan vere en god lgsning her og
nu, for at fa folk til at skifte job. P4 laengere sigt, skal der andre ting til for at skabe og fastholde
motivation i jobbet. Ved at se nermere pa figur 44, kan det ses, at der er mere verdiskabende
og motiverende adferd ved at lade medarbejder have indflydelse og medbestemmelse pa
jobbets indhold og udformning. Det er efter sparekassens vision, at medarbejderne er bade
veluddannede og kompetente indenfor fagomrader. Til at understotte denne vision, skal

sparekassen bruge ressourcer pa uddannelse af deres ansatte.
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12.5 Delkonklusion

Som et alternativ til at fusionere sig til vaekst i Odense, har Sparekassen Kronjylland mulighed
for at abne en afdelingen i Odense, som tidligere set i Aalborg, Slagelse, Koge og Kolding.
Sparekassen skal finde lokaler til deres afdeling, og har valgmuligheden mellem at kebe en
ejendom eller leje lokaler til den nye afdeling. Specialet konkluderer, at det som start er mest
fordelagtig at leje lokaler med en eventuel kebsoption indbygget i lejekontrakten, for pa den
mdde at have mulighed for at kebe lokalerne pd lengere sigt. Et veesentligt krav til lokalerne
er, at disse skal veere nyrenoverede samt indeholde plads til, at afdelingen kan skabe vaekst med

flere ansatte, hvis dette pa sigt bliver nedvendigt.

Afdelingen 1 Odense vil ud fra det opstillede budget have omkostninger ved at dbne den nye
afdeling, hvoraf en del af omkostninger bestar af renovering af lokaler og ansattelsesbonus til
nyansatte. Afdelingen forventes at udvide deres udldn med 120 mio. kr. det forste ar. De
efterfelgende ar vil der vere lavere udlansveekst, men mod at deres opstartsudgifter ikke er der
leengere. Derfor vil der de forste to &r vare negativt resultat i afdelingsregnskabet. Men allerede
efter tre &r, kan afdelingen levere positive resultater, hvilket vurderes at vere sardeles
tilfredsstillende. Ved at anvende en kalkulationsrente pa 10% af afdelingens resultater i
budgetperioden 2019-2023, er der positive resultater efter syv ars drift, hvis de antagende
budgettal holder.

Det vurderes at Sparekassen Kronjyllands kapitalgrundlaget ikke pavirkes af udvidelsen af en
afdeling i Odense, da udgifterne medregnes i det samlede regnskab for Sparekassen

Kronjylland.

Sparekassen skal ansztte en rekke nye medarbejdere for at besatte stillinger, som kommer i
den nye afdeling. For at Sparekassen Kronjyllands nyansatte fastholder og accepterer de
forandringer som kommer, er der anvendt modellen for forandringssituation til at finde frem
til hvilket niveau, som forandringerne er pad. Maslows behovspyramide benyttes til at finde
frem til hvordan sparekassen skal forberede sig pa oplering og uddannelse af de nye

medarbejdere.
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13. SWOT-analyse / diskussion

Fusion med Folkesparekassen

Styrker
Eksisterende kundeportefoljer
Overtagelse af medarbejdere, der
allerede kender systemet, omradet
og eksisterende kundeportefoljer
Overtagelse af eksisterende
bygninger, IT-udstyr osv.
Synergieffekter
Fusionen pévirker ikke Sparekassen
Kronjyllands kapitalgrundlag
negativt
Positiv drift og break-even opnas i
to ar
Opfylder mélet i afsnit 9 - SMART
Sparekassen Kronjylland har
erfaring med opkeb af mindre
sparekasser

Svagheder
Forandringsmodstand hos
medarbejdere
Motivation hos medarbejderne
Fusionsomkostninger - lokaler,
skilte osv.

Der er risiko for, at der overtages
medarbejdere, som ikke passer ind i
organisationen

Begrenset af eksisterende
markedsforingsaftaler

Differencen i veerdigrundlaget

Muligheder
Kundetilgang
Bedre mulighed for prisforhandling
med leveranderer
Lokalomradet kan vere tilheenger
af, at der kommer en storre

Trusler
Kundeafgang
Representantskabet kan vare svere
at overbevise
Lokalomradet kan vaere modstander
af, at miste Folkesparekassen

lokalbank Eksisterende medarbejderne kan
sige op
Organisk vakst: Abning af ny afdeling
Styrker Svagheder

Ansattelse af medarbejdere fra start,
der passer ind i organisationen
Mulighed for kundetilgang via nye
medarbejdere

Positiv drift efter tre &r

Break-even efter
opstartsomkostninger efter ar syv
Opfylder mélet i afsnit 9

Ingen begransninger i forhold til
markedsforing

Nye medarbejdere skal bade lere
system, hinanden og kulturen
Kundedatabasen starter pa nul
Lon til nyansatte kan vere hojere
end de eksisterende medarbejdere.
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- Alle grenseflader for administration
er udferdiget og pa plads.

- Undgér frustrationer fra
medarbejdere 1 forhold til “’sddan
plejer vi at gore”’

- Sparekassen Kronjylland har
erfaring med &bning af nye

afdelinger
Muligheder Trusler
- Interessen for et nyt pengeinstitut - Helt ukendt pengeinstitut, hvor
kan vere stor ingen som udgangspunkt har

relationer til

- Ingen interessante lejelokaler
tilgaengelig

- Det kan blive svert at finde
medarbejdere

Ved en opsummering af staerke- og svage sider samt muligheder og trusler for hver af de to
vaekstmuligheder 1 Odense, kan der argumenteres for savel fordele som ulemper ved begge
scenarier. Sparekassen Kronjylland har ved flere historiske lejligheder gennemlevet savel
fusioner og abning af nye afdelinger fra bunden. Det kan derfor med rette antages, at den

nedvendige erfaring for en succesfuld opstart er til stede, uagtet hvilken vej der valges.

Ved at fusionere med Folkesparekassen, vil sparekassen overtage 22 eksisterende
medarbejdere hvoraf fire fortsatter i den nuvarende filial i Odense. Disse medarbejdere er
forankret i lokalsamfundet, kender omréadet og servicerer i dag eksisterende kundeportefoljer,
hvorpd der vil vare indtjeningsbidrag fra forste dbningsdag. Disse medarbejderne vil opleve
smé systemmessige forandringer, da Folkesparekassen som overtages, ogsé drives med SDC
som leverander af datacentral. Der vil dermed ikke skulle bruges store ressourcer pa oplaring
af disse medarbejdere, ligesom disse i et eller andet omfang vil kunne agere superbrugere
overfor nyansatte medarbejdere i filialen. En fusion med Folkesparekassen og Sparekassen
Kronjylland vil indebare flere synergieffekter, sdsom besparelse i udgifter til husleje 1 Aarhus
og Silkeborg, der forventes sammenlagt med eksisterende afdelinger i Sparekassen
Kronjylland. Sparekassen Kronjylland skal overtage og finde plads til 18 medarbejdere 1

Jylland, hvoraf 6 medarbejdere til dagligt arbejder med administrative opgaver.

Det antages at overtagelse af Folkesparekassen sker ved en fusion, pavirkes Sparekassen
Kronjyllands kapitalgrundlag ikke negativt. Der er dermed ikke gkonomisk begrundelse for, at

en fusion er en darlig idé. Det ma forventes, at sparekassen vil opleve de sterste udfordringer
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ved fusionen hos de eksisterende medarbejdere 1 Folkesparekassen. Disse medarbejdere skal
acceptere bade kulturelle, ledelsesmassige og forretningsmaessige @ndringer, hvilket kan give
anledning til frustrationer. Det er for ledelsen i Sparekassen Kronjylland vigtigt, at denne
frustration imedekommes og pd en god made forseges erstattet af motivation hos
medarbejderne. Ved en fusion vil der vare omkostninger forbundet til @ndringer af blandt
andet lokaler, markedsfering, sponsorater og IT. Det mé antages, at ledelsen vil stte sit eget
praeg pa den eksisterende bygning, som overtages fra Folkesparekassen, hvilket er en ekstra

fusionsomkostning.

Folkesparekassens afdeling i Odense er altid aben for nye kunder, hvilket denne ogsa vil vere
fremadrettet. Baseret pa ogede midler til markedsfering, vil der veere mulighed for endnu flere
nye kunder i afdelingen. Der vil omvendt ogsa vare kunder i Folkesparekassen, som aktivt har
valgt dem, pa baggrund af det verdiset som disse har og efterlever. Ved en fusion, kan det
blive besverligt at fortsatte dette, hvorfor afdelingen kan opleve kundeafgang. Der kan ogsa
vaere medarbejdere, som ikke onsker at fortsatte ansettelsesforholdet pa grund af kulturelle

@ndringer, og derfor seger nye udfordringer.

Scenariet med overtagelse af Folkesparekassen opnér positive resultater og break-even efter
blot to ar, hvilket vurderes meget tilfredsstillende og kan have stor betydning for det endelig

valg af strategi.

Safremt Sparekassen Kronjylland grundlaegger en afdeling fra bunden, skal der ansattes en
raekke nye medarbejdere, hvor det alt andet lige ma forventes, at disse skal have en hgjere lon
for at skifte arbejdsgiver. Omvendt har Sparekassen Kronjylland ogsd mulighed for at finde
profiler som matcher de kriterier, som sparekassen ensker i den nye afdeling. Disse
medarbejdere har mulighed for, at tiltreekke kundeforhold fra deres tidligere arbejdsgivere.
Afdelingens budget viser positiv basisdrift efter cirka tre &r, mens afdelingen har break-even
efter syv ars drift. Afdelingen kan til- og fravelge kundeforhold baseret pa bonitet, og kan
dermed vere medvirkende til at undgd svage kunder. Da afdelingen starter fra ny, overtages

der ikke en stor mangde svage- og nedskrivningsengagementer fra Folkesparekassen.

Der vil for de nye medarbejdere ikke vaere modstand mod forandringer, da disse selv har valgt
forandringen. De nye medarbejdere kommer ikke nedvendigvis fra pengeinstitutter som
anvender SDC som IT-leverander, hvorfor det mé forventes at disse medarbejdere skal bruge
oplaering. Sparekassen Kronjylland skal dermed finde ressourcer til at hjelpe afdelingen i gang,
og lese de udfordringer der for de nye medarbejdere opstér, nar disse skal i gang med nye

systemer, ny kultur og nye forretningsgange.
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Det forventes, at sparekassen bruger et stort belab pa markedsfering, hvilket alt andet lige, vil
oge interessen for Sparekassen Kronjylland. I scenariet med opstart af en ny afdeling ved
organisk vakst, vil Folkesparekassen stadig vere en konkurrent overfor Sparekassen
Kronjylland, hvorfor en overtagelse af folkesparekassen betyder en konkurrent feerre i et hardt

konkurrencepraget marked.

Side 98 ud af 113



14. Konklusion

I en analyse af Sparekassen Kronjyllands regnskab fra 2014-2018, konkluderes det, at der er
tale om et sundt pengeinstitut, hvor der er plads til veekst og hvor der i alle r, har veret positiv
drift. Til trods for at aktuelle kapitalkrav overholdes, ber der vere stor fokus pa, at opfyldelse
af fremtidens kapitalkrav, herunder NEP-kravet, som indfases i en overgangsperiode. Ved en
fremdiskontering af sparekassens kapital ses, at sparekassen i fremtiden kan blive nedsaget til,
at optage yderligere ansvarlig kapital, hvilket pa nuverende tidspunkt, ikke anses som varende

et problem.

Pé baggrund af markedsanalysen kan det konkluderes, at Odense kommune er sammenlignelig
med Aalborg kommune, hvad angér alder, uddannelse og indtegt. Det vurderes derfor, at
Odense er en attraktiv placering, for en mulig udvidelse af Sparekassen Kronjyllands filialnet.
Kommunen ligger centralt pd Fyn og er en universitetsby, hvorfor mange unge flytter dertil.
Der er en risiko for, at en del unge flytter tilbage til deres fodeby efter endt uddannelse, men
denne risiko vurderes til, at vaere uden betydning for den fremtidige filial. Der er en stor del af
veletablerede familier i kommunen, hvorfor den gennemsnitlige indkomst er tilfredsstillende

sammenholdt med, at folkemangden er hgjt uddannet.

Michael Porters teori omkring konkurrencesituationen viser, at sparekassen vil f4 en del
konkurrenter ved etablering af filial i Odense. Der er 16 reprasenterede pengeinstitutter, hvoraf
fire vurderes til at veere de storste konkurrenter. Flere af pengeinstitutterne har mere end én
filial i Odense Kommune. Arbejdernes Landsbank er umiddelbart den sterste konkurrent med

hele fem filialer reprasenteret, mens de samtidig kan markedsfere sig som Danmarks mest

foretrukne bank.

En analyse af problemstillingens to mulige scenarier resulterer i en diskussion om, hvorvidt det
ene scenarie er mere fordelagtig end det andet. En analyse af scenariernes fremtidige budgetter
efterlader et billede af, at den mest effektive vej mod positive resultater opnas ved en fusion
med Folkesparekassen. Netop Folkesparekassen velges pa baggrund af flere parametre sdsom

datacentral-, antal og placering af filialer samt pengeinstituttets storrelse.

En analyse af det skonomiske perspektiv kan ikke std alene, idet organisatoriske forhold peger
i en anden retning. Ud fra en analyse af de organisatoriske aspekter, vil der med al
sandsynlighed fremkomme det bedst mulige scenarie, ved organisk vakst. Det konkluderes
derfor, at dette er anbefalingen til Sparekassen Kronjylland. Dette begrundes med den store

forandringsmodstand hos medarbejderne, som Sparekassen Kronjylland vil mede i et forsog
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pa at fusionere med Folkesparekassen. Derudover vurderes det, at reprasentantskabet i
Folkesparekassen ikke kan overtales til en fusion med baggrund i dennes vardiset omkring
miljeet og det rentefrie pengesystem. Folkesparekassen har desuden ikke incitament til at blive
opkebt pa baggrund af deres performance, da de leverer positive resultater samtidig med, at de

har en overdakning pa nuvarende kapitalkrav pé cirka 5,8%.

Ved abning af en ny filial 1 Odense, er det vigtigt, at der skabes en stark organisation, med
lokale medarbejdere, der alle skal vare indstillet pa, at vere proaktive i forhold til
kundetilgang. Det anbefales, at der tages kontakt til et rekrutteringsbureau, som har erfaring
inden for den finansielle sektor. Det er vigtigt for succesen, at der findes den helt rette leder
til at std i spidsen for afdelingen. Det er at foretraekke, at alle er vellidte i lokalsamfundet, og

dermed har gode muligheder for at tiltreekke kunder til afdelingen.

Side 100 ud af 113



15. Perspektivering

I en pressemeddelelse d. 26. marts 2019 offentliggjorde Sparekassen Kronjylland, at de abner
en afdeling i Odense, med en markant lokal profil som afdelingsdirektor. Den tidligere
erhvervschef og afdelingsdirektor i Sydbank, Nils Aaskov, skal vere frontleberen for den nye
afdeling (9, Sparkron.dk, 2019). Han har igennem mere end 30 ar, vaeret en stor profil i Odense

og man kunne forestille sig, at det er netop ansettelsen af ham, der nu fér projektet sat i soen.

Klaus Skjedt udtaler, at de har stor erfaring med at &bne afdelinger og at med lokale kreefter,
er de overbeviste om, at de kommer til at skabe en stark afdeling i Odense. Han forteller

desuden, at Odense har veret pa tegnebrattet i lengere tid (9, Sparkron.dk, 2019).

Afdelingen kommer til at dbne i endnu ukendte midlertidige lokaler i august og med otte
medarbejdere. Deres forste prioritet er at finde de rigtige medarbejdere og herefter kommer
beliggenheden af den nye afdeling. Afdelingen bliver organisatorisk en del af omrédde Syd- og
Ost, hvor Allan Aaskov er omridedirektor. Dette betyder, at der ikke ansattes en
omrddedirektor for Fyn. Hvorvidt Nils Aaskov og Allan Aaskov er i familie, melder

pressemeddelelsen intet om.

Hvorvidt Sparekassen Kronjylland har forsegt en fusion med Folkesparekassen, vides
naturligvis ikke. Det ma antages, at sifremt det er forsegt, er det ikke lykkedes fordi
reprasentantskabet i Folkesparekassen ikke er blevet overbevist, bade pa grund af ekonomien

men ogsa pa baggrund af de store kulturforskelle.
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18.4 Bilag: Forandringssituationer, Jorgen F. Bakka m.fl. (2014)

K®rneomride

Radikal forandring

Hajt konfliktniveau Moderat konfliktniveau
Hgj grad af sarbarhed Ringe grad af sarbarhed
Lavt konfliktniveau Lavt konflikt niveau
Ringe grad af sirbarhed Ringe grad af sirbarhed

Inkrementel forandring
(smd justeringer)
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