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1. Abstract

This paper examines whether or not big banks have competitive advantages compared to
smaller banks. The subject is relevant and often debated in professional magazines. The dis-
cussions deal with smaller banks’ opportunities to maintain their independence. In recent
years more banks have disappeared because of mergers, acquisitions or bankruptcy. The dis-
cussions also deal with the difference between the banks’ access to liquidity and the two ap-
proaches for capital requirements (internal and standardized). Basel 1l made this choice be-
tween the standardized and the internal rating based approach possible. Basel Il consists of 3
pillars. Pillar 1 represents the calculation of the total minimum capital requirements for credit,
market and operational risk. Pillar 2 discusses the key principles of the process of supervisory
review of capital adequacy. Pillar 3 outlines the measures for promoting market discipline in
the banking market. In this paper | concentrate on the first pillar and more specific on the
credit risk. In addition to analyse big banks’ competitive advantages related to the pricing of
bank loans, this paper creates an overview of the relevant theory and gives recommendations
on how to develop and implement a price tool. The recommendations are based on organiza-
tional theory and theories from project management.

The analysis is carried out by taking starting point in Sydbank and Totalbanken. The two
banks represent a big and a small bank. They have chosen different approaches for determin-
ing their capital requirements against credit risk. The interest rate charged on loans is chiefly
influenced by two components on which | comment:

e The financial funding cost ( | calculate the ratio WACC).

e A risk premium to compensate for the risk of default by the borrower (the two banks’
risk weights are presented. When using the internal rating based approach (IRB) the
risk weights depend on the borrower’s rating. Under the standardized approach there
IS no connection between the borrower’s financial strength and the risk weight.

In the paper | draw the following conclusions:

e Totalbanken is more dependent on being able to renew its subordinated loan capital
than Sydbank is. If Totalbanken can’t renew the subordinated loan capital the solven-
cy will be reduced by 2,77 percentage point up until 2015 whereas Sydbank’s solven-
cy will be reduced by 1,28 percentage point.

e High quality (low risk) corporate and retail customers will be attracted to big banks

(banks using the IRB approach), while low quality (high risk) corporate and retail




customers will enjoy a reduction in loan rates on loans obtained from small banks
(banks using the standardized approach).
e Sydbank has a more diversified funding structure than Totalbanken.
e Big banks have a lower WACC than smaller banks.
e By following the 5x5 model in the process of developing and implementing a price
tool, the process will be structured and all the relevant fields will be handled.
| find that big banks have competitive advantages compared to smaller banks because they
can attract the high quality customers by reductions in rates on loans or the big banks can

maintain better revenues.

2. Indledning

Der har de sidste maneder vaeret skrevet meget i aviserne om sma bankers overlevelse og om
ngdvendigheden af, at branchen konsoliderer sig, fx gennem fusioner. Finansforbundet udta-
ler, at de stetter frivillige fusioner, og Finanstilsynet undrer sig over, at der ikke allerede er
sket flere fusioner. Fra 2008 til 2010 er der forsvundet 30 selvstaendige pengeinstitutter enten
ved opkab, fusioner eller kollaps som fglge af finanskrisen. Siden 2002 er antallet af pengein-
stitutter faldet fra 180 til cirka 120." Denne udvikling forventer topcheferne i béde Jyske Bank
og Sydbank vil fortsette, idet de 2 chefer forudser, at hver anden lille bank ma dreje ngglen
om frem mod &r 2020.

Arsagen til at man generelt anbefaler en konsolidering i branchen hanger bl.a. sammen
med det stigende dokumentationskrav til myndighederne. | et pengeinstitut er det i dag ngd-
vendigt at have en raekke jurister ansat, der arbejder malrettet med implementering af ny lov-
givning. Hvis man er et mindre pengeinstitut, kan det blive sveert at betale den regulative reg-
ning og samtidig levere tilfredsstillende afkast til aktiongrerne.

En anden arsag til, at man forudser en konsolidering i branchen er, at der med bankpakke
Il blev indfert en mulighed for at sgge staten om en individuel garanti for udstedelse af lan.
En mulighed der i vidt omfang har vaeret brugt af iseer mindre pengeinstitutter, der ellers ikke
ville have haft mulighed for at funde sig pa kapitalmarkederne. Starstedelen af disse statsga-
ranterede lan udlgber i ar 2013, og pa dette tidspunkt skal der vaere fundet en lgsning til de
pengeinstitutter, der ma sande, at de ikke leengere selv er i stand til at finansiere deres forret-

ning.

! finansforbundet.dk 1
porsen.dk




Endelig er der nye Basel IlI-regler pa vej, der stiller nye krav til pengeinstitutternes kapi-
tal- og likviditetsberedskab. De nye regler vil gare det endnu vigtigere, at pengeinstitutterne
har styr pa forretningen.

Siden 2007 har pengeinstitutterne opgjort deres solvens i overensstemmelse med Basel I1-
reglerne. Der blev pa dette tidspunkt abnet op for, at man kunne velge forskellige metoder for
opgerelse af de risikovaegtede poster. Som det vil blive vist i specialet, kan denne forskel fa
betydning for pengeinstitutternes mulighed for at fastsatte skarpe priser pa udlan. Dette vil
sammen med ovenstdende ogsa medvirke til at presse konkurrencesituationen mellem de store

0g sma pengeinstitutter.

| specialet vil der isar blive fokuseret pa, at prisen er afgerende for valg af pengeinstitut. Der
skal allerede pa nuvaerende tidspunkt gares opmarksom pa, at dette kun er ét af de parametre,
der har betydning for, hvor man vil veere kunde.

I 2005 er der lavet en undersggelse af, hvad der er afgerende for valg af pengeinstitut.

Resultaterne er gengivet i en rapport om mobiliteten i den nordiske finansielle sektor.

Figur 1: Afggrende for valg af bank

Afgorende for dit valg af bank

Andet jved fldee
Venlig og imodekommends
Tilkid - lan og kreditter
Gode renter o gebyrer

God radgvning og service

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 3%

Kilde: norden.org

Som det ses af figur 1 er iseer god radgivning og service samt tilliden til, at pengeinstitut-
tet vil levere de forngdne lan og kreditter ogsa vigtige parametre i valg af pengeinstitut. Der
vil dog ikke blive fokuseret pa dette i projektet. En undersggelse fra 2006 viser, at det primaert
er unge kunder, der fokuserer pa renter og gebyrer. For de fleste kunder geelder det, at de skal
spare mindst 1.000 — 2.000 kr. &rligt for at skifte bank.?

* Juul (2006): s. 147-149




3. Problemstilling

Hvis der ikke sker en omfattende konsolidering i finanssektoren, kan der opstilles en hypotese
om, at man ma forvente en stigende konkurrenceforskel mellem sma og store pengeinstitutter.
Denne konkurrenceforskel kommer til udtryk ved, at mindre pengeinstitutter langt hen ad ve-
jen har samme omkostninger som stgrre pengeinstitutter ved implementering af ny lovgiv-
ning. En stigende omkostning til de regulative krav vil derfor procentvis ramme de mindre
pengeinstitutter hardere.

Da mindre pengeinstitutter i Danmark typisk ikke er ratede og ikke har sa let adgang til
kapital, som store pengeinstitutter har, kan man forvente divergerende fundingomkostninger
mellem store og sma pengeinstitutter.

Sma pengeinstitutter vil normalt anvende standardmetoden til at udregne kapitalkravet for
kreditrisikoen, mens flere store banker er blevet godkendt til at anvende en af de avancerede
metoder. Det kan fa betydning for, hvor meget kapital det enkelte pengeinstitut skal reservere
til uventede tab og dermed ogsa for basiskapitalforrentningen, eller den rentesats pengeinsti-

tuttet har mulighed for at tilbyde kunden.

Det er derfor vigtigt, at pengeinstitutterne er bevidste om egne svagheder og styrker og fast-

seetter rentable rentesatser overfor kunderne.

4. Problemformulering

Pa baggrund af ovenstaende praesentation af emnet opstilles falgende problemformulering:

I hvilket omfang opnar store pengeinstitutter konkurrencemassige fordele i forhold til
mindre pengeinstitutter med hensyn til valg af metode til opgarelse af kreditrisikoen og med
hensyn til adgangen til likviditet? Hvordan udvikles og implementeres bedst muligt et veerk-

tgj, der sikrer, at den korrekte pris pa udlan opnas?

4.1 Undersggelsesspgrgsmal
Til problemformuleringen knytter der sig falgende spargsmal, der vil blive besvaret i specia-

let:
e | hvilken grad har pengeinstitutter, der anvender avancerede metoder til opgerelse af
kreditrisikoen, mulighed for at fastsatte rentesatser, der afspejler kundernes kredit-

maessige styrke?




e Har det betydning for konkurrencesituationen, hvilken metode til opgerelse af kredit-
risikoen, der anvendes?

e Hvilken forskel er der pa sammensatningen af og adgangen til likviditet i store og sma
pengeinstitutter?

e Hvilken betydning har det for konkurrencesituationen, hvordan likviditeten fremskaf-
fes i store og sma pengeinstitutter?

e Hvordan arbejder banken struktureret med udvikling og implementering af et pris-

veerktaj?

5. Metode

For at besvare problemformuleringen er der i projektet anvendt teoretisk viden tilegnet via
undervisningen pa HD-studiet i finansiel radgivning samtidig med, at der er tilegnet viden til
brug for netop dette projekt.

Det empiriske grundlag for projektet er primert arsrapporter fra Totalbanken og Syd-
bank. Jeg har valgt at arbejde med disse 2 pengeinstitutter, da de supplerer hinanden godt med
hensyn til den teori, der beskrives nedenfor. De 2 banker fungerer som reprasentanter for et
stort og et lille pengeinstitut. Som eksempler pa det gode supplement kan naevnes, at de to
banker anvender hver sin metode til opgerelse af kreditrisikoen. De har desuden anvendt hver
sin metode til at supplere basiskapitalen og dermed styrke solvensen under finanskrisen. De 2
banker bliver naermere praesenteret i specialet. I det omfang det er ngdvendigt at foretage be-
regninger, er resultaterne prasenteret i tabelform og udregningerne vedlegges som bilag.
Hvor jeg finder det relevant, har jeg sammenholdt Sydbanks og Totalbankens nggletal med
sammenlignelige pengeinstitutters nggletal.

Strukturen i opgaven er sammensat saledes, at der farst foretages en beskrivelse af den
relevante teori, og dernaest gennemfares der en analyse.

Projektet starter med en overordnet beskrivelse af, hvordan prisen pa udlan er sammensat.
Dette ses bade fra kundernes synsvinkel og fra bankens. Dette afsnit er ngdvendigt for at ud-
lede, hvilke elementer i prisfastsattelsen, der efterfalgende skal behandles i projektet.

Herefter folger den naermere praesentationen af de to banker for at give laeseren et billede
af bankernes starrelse og virkeomrade.

Efter praesentationen af bankerne gives en teoretisk beskrivelse af, hvordan solvensen op-
geres. Beskrivelsen omfatter en detaljeret gennemgang af basiskapitalen og kreditrisikoen.

Opgerelsen af kreditrisikoen beskrives bade for pengeinstitutter, der anvender standardmeto-




den og en intern ratingbaseret metode. Beskrivelsen dakker dermed bade den metode Syd-
bank og Totalbanken anvender. Teorien omkring opggerelse af solvensen er beskrevet med
udgangspunkt i Lov om finansiel virksomhed (FIL) og kapitaldekningsbekendtgerelsen. Den
teoretiske gennemgang bliver afsluttet med en prasentation af de nye Basel I111-regler, der vil
fa betydning for kapitalsammensetningen i bankerne. Teoriafsnittet er ngdvendigt for at for-
sta, i hvilken grad prissatningen afspejler kundernes finansielle styrke, og hvordan prissat-
ningen af udlan bliver pavirket af de forskellige metoder til opgarelse af kreditrisikoen.

Herefter foretages en analyse af solvensen i Sydbank og Totalbanken. Analysen af basis-
kapitalen omfatter en falsomhedsvurdering af de poster, der kan medregnes i basiskapitalen.
Dette er relevant for at vurdere, hvordan @ndringer i basiskapitalen vil pavirke konkurrencesi-
tuationen mellem sma og store pengeinstitutter fremover. Analysen af de risikovaegtede poster
vil afdaekke, i hvor stor grad risikovaegten er afhangig af kundens finansielle styrke (rating).

Prisen pa likviditet er dels afhaengig af bankens solvens og dels af den likviditetsmassige
situation. Derfor gives der en teoretisk gennemgang af, hvordan likviditeten skabes og hvilke
risici, der er forbundet hermed. Ogsa i dette afsnit vil den teoretiske gennemgang blive afslut-
tet med en prasentation af de nye Basel I1l-regler. Teorien omkring likviditeten er relevant i
forhold til problemformuleringen, da der her papeges hvilke elementer, der skal undersgges
nermere i de to valgte banker.

Efter teoriafsnittet laves en analyse af likviditeten i Sydbank og Totalbanken. Analysen
vil afdaekke, om et stort pengeinstitut typisk er bedre rustet rent likviditetsmaessigt end et lille
pengeinstitut og dermed har billigere adgang til likviditet. | forhold til problemformuleringen
bruges analysen til at vurdere, om forskelle i likviditetssituationen kan fare til konkurrence-
maessige fordele for store pengeinstitutter.

De to analyseafsnit om solvens og likviditet bliver koblet sammen med beregninger pa
prisfastsaettelse af udlan. Hermed opnas en mere konkret oversigt over i hvilket omfang, der
eksisterer konkurrencemaessige fordele.

Farste del af projektet rundes af med en SWOT-analyse, der skal fungere som en opsam-
ling pa de analyser, der er foretaget og samtidig give en endelig besvarelse pa farste del af
problemformuleringen.

For at svare pa, hvordan et prisveerktgj bedst udvikles og implementeres i Sydbank, er der
preesenteret teorier fra organisationsteori og medarbejderudvikling samt projektledelse. Ar-
bejdet er bygget op omkring 5x5 modellen, da denne giver et godt overblik over de omrader,
der skal behandles. Arbejdet er desuden inspireret af modellen for projektplanleegning i 10

10



trin. Teorierne er beskrevet i teksten, og anvendelse af modellerne pa projektet i Sydbank er

vedlagt som bilag.

6. Afgraensning

| forbindelse med beskrivelse af teorien og analysen af de risikovagtede aktiver er det valgt,
at der kun fokuseres pa de risikovaegtede aktiver, der kan henfares til kreditrisikoen. Markeds-
risiko og operationel risiko vil sdledes ikke blive behandlet. Dette skyldes dels, at kreditrisi-
koen udger langt den starste del af de risikovaegtede aktiver og dels, at kreditrisikoen er mest
relevant i forhold til besvarelse af problemformuleringen. Under opgerelsen af kreditrisikoen
ved de interne ratingbaserede metoder er der lagt vaegt pa forstaelsen af resultaterne og ikke
selve udregningen af de risikovaegtede aktiver. Diverse formler til udregning af risikovaegtene
vil dermed ikke blive prasenteret. Dette fravalg begrundes med, at det ikke vurderes at give
veerdi i forhold til besvarelse af problemformuleringen. Resultaterne af formlerne fremgar
allerede af Sydbanks arsrapport.

Der er flere metoder til udregning af udlansrenter. | projektet er vist resultatet af basiska-
pitalforrentningen for en given udlansrente ved anvendelse af henholdsvis standardmetoden
og den avancerede metode til opgerelse af kreditrisikoen. Der er desuden vist en specifik ud-
regning af renten ved de to forskelige mader, hvorpa de risikoveegtede aktiver kan opgares.
Fremgangsmaden og input i beregningen kan maske diskuteres, men resultaterne og konklusi-
onen peger i samme retning som lignende undersggelser og viser effekten af valget mellem de
to opgarelsesmetoder for kreditrisikoen.

Projektplanlaegninger er som beskrevet ovenfor inspireret af modellen for projektplan-
lzegning i 10 trin. Selve modellen er ikke fulgt i alle dens detaljer og praesenteres derfor ikke

nermere, men tankerne og systematikken bag modellen er anvendt.

7. Sammensatning af pris pa udlan

Overordnet set har pengeinstitutter en samfundsgkonomisk opgave; nemlig at formidle for-
bindelsen mellem personer, der har overskudslikviditet og personer, der har behov for at lane
penge og gerne vil betale herfor. Normalt er renteindteegter fra udlan pengeinstitutternes star-
ste indtegtskilde, men samtidig er kreditrisikoen ogsa den starste risikofaktor, idet der, trods

en god kreditvurdering, altid vil veere kunder, der ikke er i stand til at betale pengene tilbage.
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For pengeinstitutterne er det vigtigt at kunne Figur 2: Markedsligevagt pa udldnsmarkedet
fastsette den rigtige pris pa udlan, der tager hgjde for  pris p udlan
bade den indtjening, der skal opnas, de omkostninger, 4

der er ved at formidle lanet og den risiko, der er for-

o . . . Bankens
bundet hermed. Pa mikrogkonomisk niveau kan man udbud af 1an
sige, at man ber tilstrebe at opna markedsligevagt,

i . Kunders
som det vises i figur 2, hvor efterspgrgsels- og ud- efterspargsel efter

. 13
budskurven krydser hinanden. Fastsettes rentesatser- *

ne for lavt vil efterspargslen efter lan blive for stor, - —
Kilde: Egen tilvirkning

og samfundet bliver mere sarbart. Sarbarheden efter

ar med stor udlansveakst har bl.a. kunne ses under finanskrisen. For den enkelte kunde bar

prisen pa udlan afspejle den risiko, pengeinstituttet lgber, saledes at der er en sammenhzang

mellem stigende kreditrisiko og stigende udlansrenter.

7.1 Rentesatser set fra kundens synsvinkel
De fleste pengeinstitutter oplyser pa deres hjemmeside et prisspand for udlansrenterne pa de

forskellige produkter. Der er hermed plads til at individualisere prisen. For den enkelte kunde
kan der veere flere ting, der spiller ind pa fastsattelse af renten. Det kan fx have betydning,
hvor stort et forretningsomfang kunden har med banken; altsa en slags mangderabat. 1 lighed
med betydningen af forretningsomfanget ser vi, at flere pengeinstitutter opererer med forskel-
lige loyalitetsprogrammer, der ger prisen pa udlan billigere for de bedste kunder. Det kan
samtidig have betydning for rentesatsen pa udlan, om man er en god ambassadgr for banken.
Man er en god ambassadgr, nar man henviser nye kunder til banken og taler godt om banken i
offentligheden. Endelig har bankens kreditvurdering af kunden, herunder muligheden for at
stille sikkerhed for lanet, ogsa stor betydning for fastsattelse af renten. Da der saledes er
mange parametre, der skal tages hgjde for, kan det vaere sveert for kunden, inden mgdet med
banken, at forudsige, hvad man skal betale i rente. De oplysninger som banken skal oplyse pa
hjemmesiden vedr. priserne pa udlan er reguleret af Bekendtgerelse om information til for-
brugere om priser m.v. i pengeinstitutter. Jf. 8 5, nr. 2 i denne bekendtgerelse skal banken
oplyse hgjeste og laveste debitorrente, nar den pagaldende udlansform udbydes med forskel-
lige rentesatser. | vejledningen til bekendtgarelsen fremgar det, at for at sikre, at den oplyste
rente eller rentespaendet er retvisende, skal pengeinstituttet Isbende — og mindst hver 3. ma-
ned — sikre, at prisskiltningen er i overensstemmelse med de priser, pengeinstituttet udbyder
nyetablerede udlansprodukter til. Viser det sig, at der rent faktisk er ydet 1an inden for et stor-
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re eller mindre rentespand end det oplyste, skal rentespaendet pa skiltningen justeres i over-
ensstemmelse hermed. @nsker pengeinstituttet at bibeholde det oplyste rentespaend, skal pen-
geinstituttet sgrge for, at dets udlanspraksis tilrettes, saledes at denne bliver i overensstem-

melse med den eksisterende skiltning.*

7.2 Rentesatser set fra bankens synsvinkel
Nar banken skal fastsatte en pris pa udlan, skal der gennemfares analyser af pengeinstituttets

omkostninger, de aktuelle markedsforhold og kundernes praeferencer. Den pris kunden skal
betale for et lan vil ofte have en naer sammenhang med den konkurrencestrategi, pengeinsti-
tuttet har anlagt. Da lan for kunderne normalt er et relativt ukompliceret produkt, praver flere
pengeinstitutter at anvende en differentieringsstrategi, saledes at kundens fokus ikke kun vil
ligge pa rentesatsen. | dette projekt vil der kun blive fokuseret pa bankens omkostninger ved
at producere lan, og de forskellige konkurrencestrategier vil ikke blive naermere behandlet.
Overordnet set skal bankerne i deres prissatning tage hgjde for, at banken selv skal betale
en pris for at stille penge til radighed for en kunde. Herudover skal banken tage hgjde for, at
der altid vil veere tab pa en udlansportefglje. Der skal desuden vere en tilstraekkelig indtjening
til banken, saledes at aktionaererne kompenseres for risikoen ved deres investering. Pengein-
stituttet kan ikke med sikkerhed vide, hvilke tab der vil blive realiseret et givet ar, men det
forventede tab kan estimeres. Som vist i figur 3 udger de ikke-forventede tab forskellen mel-

lem de forventede tab og de faktiske tab.

¢ Bekendtggrelse nr. 1210 af 24.10.2010 + Vejledning nr. 87 af 27.10.2010
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Figur 3: Pengeinstitutters kredittab over tid

Kredittab

A /N
/ \ 1\

/ Ikke-f‘ventede tab
Forventede tab

——— E— —— N I S . — ey — — — — —

\/V

Tid
Kilde: Finansiel stabilitet 2006 s. 81
Prisfastsettelsen af lan tager i teorien udgangspunkt i opggrelsen af lanets eller laneporte-
faljens tabsfordeling. Det forventede tab er i princippet ikke en risiko, men en driftsomkost-
ning, der allerede ved etablering af lanet kan indregnes i prisen pa det ydede lan. Kreditrisiko-
en er derimod knyttet til det uventede tab.®> Figur 4 viser, at sandsynligheden for smé tab er

veaesentlig starre end sandsynligheden for store tab.

> Grosen (2010)s. 3
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Figur 4: Taethedsfunktion for et pengeinstituts kredittab
Taethedsfunktion for kredittab

Forventet tab 99,9 pct.-fraktil

Tab dzekket via Tab daekket af Kredittab
prissaetning af udlan minimumskapitalkrav

Kilde: Finansiel stabilitet 2006 s. 81

| det falgende vil der blive gaet i dybden med disse elementer, der har betydning for pris-
fastsaettelsen:
e Tabsrisikoen — en risikopreemie for at kompensere for lantagerens default-risiko.

e Fundingomkostninger og risikoen ved forskellige former for funding.

Behandlingen af de to emner vil ske med udgangspunkt i 2 banker, hvorfor en preesentation af

disse pa overordnet niveau er ngdvendig.

8. Praesentation af Totalbanken

Totalbanken driver traditionel bankvirksomhed med formidling af udlan, indlan og garantier.
Som vist i figur 5 har banken 8 filialer pa Fyn og har senest etableret et erhvervscenter i Vej-
le. Den primare kundegruppe er private husstande samt mindre og mellemstore erhvervsvirk-
somheder med en omsatning pa op til 100 mio. kr. og 5-75 ansatte. Banken tilstraeber at
sammensette forretningsgrundlaget med en stort set ligelig fordeling mellem erhverv og pri-

vat, og der sgges en stor risikospredning i bankens udlan og garantier.
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Totalbanken har en balance pa godt 3,1 mia. hvor-
af udlan udger godt 2 mia. og indlan udger godt 1,9
mia. Banken har en egenkapital pd godt 337 mio. og
solvensen ligger pd 17,8 %.° Totalbanken anvender
standardmetoden for opgarelse af kreditrisiko.’

Finanstilsynet opdeler de danske pengeinstitutter i
grupper alt efter stgrrelsen pa den arbejdende kapital
jf. tabel 1. Arbejdende kapital bestar af indlan, udsted-

te obligationer, efterstillede kapitalindskud og egenka- *

pital.

Tabel 1: Gruppering af pengeinstitutter

Figur 5: Totalbankfilialernes placeringer

Kilde: totalkredit.dk

Gruppe 1 Gruppe 2 Gruppe 3 Gruppe 4
Arbejdende Over 50 mia. kr. | Over 10 mia. kr. | Over 250 mio. | Under 250 mio.
kapital kr. kr.

Kilde: finanstilsynet.dk

Totalbanken er et gruppe 3 pengeinstitut.?

9. Praesentation af Sydbank

Sydbank blev etableret i 1970 ved en sammenslutning af 4 mindre, sgnderjyske lokalbanker

og er siden via fusioner, tilkgb og filialdbninger godt
repraesenteret i det meste af Danmark. Sydbank er i dag
Danmarks fjerdestarste pengeinstitut med ca. 390.000
kunder, der betjenes af knap 2.300 medarbejdere i ban-
kens 105 afdelinger.

Sydbank-koncernen har en samlet balance pa knap

Figur 6: Sydbankfilialernes placeringer

151 mia. kr. Udlan udger godt 84 mia. kr. og indlan ud- %% '

ger godt 64 mia. kr. Bankens solvens ligger pa 15,4 %.
Sydbank har over en lengere periode anvendt interne
ratingmodeller til styring af kreditrisici pa koncernens

® Totalbankens arsrapport 2010s. 19 0g 5
’ Totalbankens risikorapport 2010s. 5
8 Finanstilsynet.dk 1

Kilde: totalkredit.dk
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erhvervs- og privatkundeportefglje. Sydbank anvender den interne avancerede model for pri-
vatkunder og den grundleeggende interne model for erhvervskunder til opgerelse af koncer-
nens kapitalkrav.’

Sydbank er et gruppe 1 pengeinstitut jf. Finanstilsynets gruppeinddeling.

10. Opgarelse af solvens

Dette afsnit skal tjene som et teoretisk fundament for at kunne forsta, hvorfor der er en vigtig
sammenhang mellem bankernes opgerelse af solvensen og prisfastsattelsen af lan.

En del af pengeinstitutters forretningsomrade bestar i at patage sig risici. Som tidligere
vist i figur 4 kan forventede tab daekkes af prissatningen pa udlan, mens de uventede tab skal
daekkes af bankernes kapitalgrundlag. Derfor er der i lovgivningen regler, der sikrer, at banker
til enhver tid har et gkonomisk fundament, der kan absorbere de uventede tab. Basel-komiteen
har allerede i 2004 offentliggjort et sa&t retningslinjer for reviderede kapitaldeekningsregler.

Da Basel-komiteens retningslinjer ikke er juridisk bindende, har man i EU udstedt et direktiv
pa baggrund af anbefalingerne fra Basel-komiteen. Direktivet tradte i kraft 1. januar 2007,
dog faerst med ikrafttreeden 1. januar 2008 for sa vidt angar anvendelse af de mest avancerede
metoder til opgerelse af kreditrisikoen samt operationel risiko.'® I Danmark er reglerne im-
plementeret gennem Lov om Finansiel Virksomhed og kapitaldekningsbekendtgarelsen. Ba-
sel ll-retningslinjerne er bygget op omkring 3 sgjler, Figur 7: Implementering af Baselkomiteens retningslinjer
hvor den ferste sgjle vedrgrer det objektive
mindstekapitalskrav, der daekker kredit- og
markedsrisiko og, som noget nyt med Basel II,
ogsa den operationelle risiko. Sgjle 2 beskriver

reglerne om det individuelle solvensbehov og

tilsynsprocessen. Sgjle 3 omhandler kravet til
pengeinstitutterne om offentliggerelse af mere de- «ilde: danskebank.dk
taljeret information om risici, kapitalstruktur og risikostyring. Denne opdeling i de 3 sgjler er
illustreret i figur 7. Der vil i dette projekt alene blive fokuseret pa sgjle 1 og mere specifikt pa
kreditrisikoen.

Med de nye Basel Il-regler, som vi kender i dag, gjorde man op med one-size-fits-all reg-

lerne. Det var tidligere, under Basel I-reglerne, sadan, at der som udgangspunkt skulle sattes

° Sydbanks arsrapport 2010s. 7, 27, 4 og 14
1% Baldvinsson m.fl. (2010) s. 216-217
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lige meget kapital til side, uanset om udlanet blev ydet til en kreditmaessig svag eller sterk
kunde. Der bliver med de nuvearende regler saledes fokuseret mere pa den reelle kreditrisiko,

0g man har nermet sig den sande risikoprofil”, som det er vist i figur 8.

Figur 8: Maling og regulering af kreditrisiko

Princip- Teettere forbindelse
baseret til sand risikoprofil

Tidligere
situation

Regel-baseret

Kilde: Grosen og Hgg (2008) s. 3

| Basel I1-kapitaldekningsreglerne er formlen til udregning af kapitalkravet formuleret, sa
kravet deekker forskellen mellem pengeinstituttets forventede tab og det maksimale tab, pen-
geinstituttet vil opleve inden for et 99,9 % konfidensinterval. Det vil sige, at i 1.000 simulere-
de forskellige tilfeelde vil tabet inden for det falgende ar i ét tilfeelde veere starre end den krae-

vede kapital.™*

Udregningen af solvensen sker som vist i ligning 1:

Ligning 1: Udregning af solvens

ansvarlig kapital
= solvens

risikovaegtede aktiver

Denne ligning kan uddybende vises som:

kernekapital + supplerende kapital

= solvens
kreditrisiko + markedsrisiko + operationel risiko

10.1 Mindstekapitalkravet
Mindstekapitalkravet er et andet udtryk for det solvenskrav, der fremgar af Lov om finansiel

virksomhed. Ifglge FIL § 124, stk. 2 skal basiskapitalen udgare mindst 8 % af de risikovaegte-
de poster. Herudover er der opstillet et minimumskrav for basiskapitalens starrelse, idet den
skal vaere mindst 5 mio. euro. Solvenskravet betyder, at hver gang banken laner et belgb ud,

skal der reserveres en stgdpude pa 8 % af udlanet til at deekke evt. uventede tab. Formalet

" Finansiel stabilitet 2006 s. 81-82




med myndighedernes kapitalkrav er bl.a. at hindre, at gkonomiske problemer i ét pengeinstitut
spreder sig og dermed truer den finansielle stabilitet.*

Som navnt er der tale om et mindstekapitalkrav. Pengeinstituttet skal nemlig selv vurde-
re, om bankens risici kan deekkes af de 8 %, eller om der skal fastsattes et individuelt hgjere
solvenskrav. Dette krav til at vurdere egne risici fremgar af FIL § 124, stk. 4 og kapitaldak-
ningsbekendtgarelsens 8 5, stk. 1. Det kapitalkrav, som ledelsen i pengeinstituttet fastsaetter
som den ngdvendige minimumskapital, kaldes det individuelle solvensbehov. Finanstilsynets
opgave er bl.a. at kontrollere, om banken har fastsat et realistisk sken over det ngdvendige
kapitalkrav. Hvis Finanstilsynet ikke er enig i bankens opgerelse, kan banken fa palagt et hg-

jere mindstekapitalkrav, der saledes bliver det lovpligtige mindstekrav.

For at udregne solvensen er det ngdvendigt med en gennemgang af de enkelte elementer i
ligning 1. Som tidligere naevnt vil markedsrisiko og operationel risiko dog ikke blive behand-

let.

10.2 Basiskapitalen
Basiskapitalen er defineret i FIL § 128, hvorefter den udger den reducerede kernekapital til-

lagt den reducerede supplerende kapital.

Kernekapitalen bestar af flere elementer, herunder bl.a. aktiekapital, overfarte over- eller
underskud og hybrid kernekapital. Kernekapital er den kapital, der udger kernen af basiskapi-
talen i pengeinstitutter. For kreditorerne er kernekapitalen den sikreste kapital i en finansiel
virksomhed.'® Kernekapitalen kan opfattes som bankens egenkapital.

Hybrid kernekapital er en mellemting mellem aktiekapital og lanekapital. Hybrid kerne-
kapital har karakter af et varigt stidende lan og star dermed lgbende til radighed for bankens
aktiviteter. Betingelserne for at hybrid kernekapital kan medregnes i basiskapitalen fremgar af
FIL 8 132. Af Bekendtgerelse om indfrielse og nedskrivning af hybrid kernekapital § 3, stk. 1
fremgar det, at hybrid kernekapital kun ma indfries af pengeinstituttet med Finanstilsynets
godkendelse, og at det kun kan ske, hvis banken har tilstreekkelig kapital efter indfrielsen og i
en overskuelig tid derefter, sa den finansielle og solvensmaessige situation forbliver betryg-
gende. Der er specielle regler for, i hvor stort et omfang den hybride kernekapital ma medreg-

nes i kernekapitalen. Disse regler fremgar af FIL § 129 og § 132a, hvortil der henvises for en

2 Danmarks Nationalbank, kvartalsoversigt, 3. kvartal 2009
13 . .
Finanstilsynet.dk 2
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detaljeret gennemgang. Reglerne er i forsimplet form for overskuelighedens skyld prasenteret
I figur 11.

Den supplerende kapital er reguleret i FIL § 135 og bestar bl.a. af ansvarlig lanekapital.
Reglerne for ansvarlig lanekapital findes i FIL § 136. Hvis man ser pa konkursreekkefalgen,
der er vist i figur 9, fremgar det, at aktionzrer er de sidste, der far penge i tilfelde af en banks
konkurs. Fagr dem star indskydere af hybrid kernekapital og for dem indskydere af ansvarlig

l&nekapital. Forrest i kgen stér de almindelige indskydere.**
Figur 9: Konkursraekkefglgen

almindelige

indskydere
(indlanere + andre

kreditorer)

indskydere af indskydere af

Aktionaerer hybrid ansvarlig
kernekapital lanekapital

Kilde: egen tilvirkning

| modsatning til hybrid kernekapital udlgber ansvarlig lanekapital. Da lanet ikke er lige
sa sikkert som hybrid kernekapital, aftrappes muligheden for at medregne den ansvarlige 1a-
nekapital gradvist til nul fra det tidspunkt, hvor der
er 3 ar til lanets forfald. Ifalge FIL § 136, stk. 4

reduceres muligheden for at medregne den ansvar-

Figur 10: Nedtrapning af ansvarlig lanekapital

3 ar for udlgb:
Nedskrives med 25 %

lige lanekapital i basiskapitalen som vist i figur

10. Den ansvarlige lanekapital reduceres med 25 -, .
r for udlgb:

Nedskrives med 50 %
1 &r for udlgb:
edskrives med 75 %

% af den udstedte kapital, ndr der er mindre end 3
ar og mere end eller 2 ar til forfald, 50 % af den
udstedte kapital, nar der er mindre end 2 ar og

mere end eller 1 ar til forfald og 75 % af den ud-

. . . . . Kilde: egen tilvirkning
stedte kapital, nar der er mindre end 1 ar til forfald.
Ansvarlig lanekapital i banker er typisk Ian, hvor renten stiger, nar der er 3 ar til forfald. Mar-
kedspraksis har hidtil veret, at et ansvarligt 1an med Finanstilsynets tilladelse indfries pa ren-
testigningstidspunktet, som falder sammen med det tidspunkt, hvor lanet ikke lengere fuldt
ud kan telle med i basiskapitalen. Det ansvarlige lan refinansieres ofte med et nyt ansvarligt

1&n, som kan tzelle fuldt ud med i opgarelsen af basiskapitalen.*®

Efter en teoretisk beskrivelse af hybrid kernekapital og ansvarlig lanekapital er det nu muligt i

figur 11 at give en samlet oversigt over sammensetningen af basiskapitalen.

“ camphausen.blogs.business.dk
B kgl-moent.com
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Figur 11: Sammensatning af basiskapital

Max 100% af Supplerende ¢ Bl.a. Ansvarlig
kernekapital kapital lanekapital

an \_’,‘f_’_‘:r:.-} basiskapital
Hybrid * Varigt (
kernekapital staende lan

Aktiekapita ~— kernekapital

+

Overferte over-

eller underskud J

Ma max udggre:

* 50 % af kernekapital hvis hybrid kernekapital kan omdannes til aktier
* 35 % af kernekapital hvis hybrid kernekapital ikke kan omdannes til
aktier

* 15 % af kernekapital hvis hybrid kernekapital indeholder bestemmelse
om rentestigning

Kilde: Egen tilvirkning

Da basiskapitalen indgar i teelleren i ligning 1 for udregning af solvensen, galder det om at
maksimere denne for at fa en sa hgj solvens som mulig. Sydbank og Totalbanken har under
finanskrisen anvendt hver sin metode til at supplere basiskapitalen ekstraordinzrt. Derfor be-

skrives kort de to muligheder, de har anvendt; nemlig bankpakke Il og en aktieudvidelse.

10.2.1 Bankpakke 11

Folketinget vedtog den 3. februar 2009 lov om statsligt kapitalindskud i kreditinstitutter
(LSK). Loven blev vedtaget, fordi bankernes solvens var faldende under finanskrisen pa
grund af store nedskrivninger og faldende aktivitetsniveau. Samtidig var det sveert at lane
penge pa de internationale kapitalmarkeder, sa for at undga, at bankerne rationerede udlanet,
tradte staten til. Nedenfor gengives de vigtigste forhold i bankpakke Il i skemaform.

Tabel 2: Oversigt over bankpakke Il

Retsgrundlag

Type kapital Hybrid kernekapital 81,stk. 1
Ansggningsfrist 30.06.2009 §4,stk. 1
Betingelse for ansggning Overholdelse af solvenskrav ~ § 4, stk. 1

pa 8 % samt det individuelle
solvenskrav og evt. et af Fi-
nanstilsynet fastsat hgjere

21



solvenskrav

Starrelse pa kapitalindskud Kernekapitalen i forhold til 83
de risikoveegtede poster (ker-
nekapitalprocent) skal efter
modtagelse af kapitalindskud
udgere mindst 12 %. Banker
med kernekapital pa mindst 9
% kan modtage kapitalind-
skud, der forgger kernekapi-
talen med hgjest 3 %

Rentesats Fastseettes individuelt og 88,stk.2,nr. 10+ 871 BEK
afhaenger af kreditvurdering  nr 228 af 26/03/2009
Indfrielse Kan indfries efter 3 ar. Hvis  § 8, stk. 8

den hybride kernekapital
ikke er indfriet indenfor 5 ar,
vil indfrielsen skulle ske til
kurs 105 i det 6. ar, og fra det
7. ar og frem skal indfrielsen
ske til kurs 110

Konvertering til aktier Hvis den hybride kernekapi- 8§ 8 stk. 6 + § 5, stk. 5 i BEK
tal udger mere end 35 % af nr 769 af 27/07/2009
kernekapitalen, kan Finans-
tilsynet kraever kapitalen
omdannet til aktiekapital,
safremt banken kommer i
vanskeligheder. Dette kan
ogsa ske efter anmodning fra
banken.

Anvendt af Totalbanken Totalbanken lante 92,5 mio.
kr. Banken betaler en effek-
tiv rente pa 11,460 %. Stif-
telsesprovisionen udgjorde
607.000 kr.

Kilde: egen tilvirkning

Det bemerkes, at selvom aftalen om statens indskud af hybrid kernekapital indeholder
incitamenter til indfrielse (kursstigning ved indfrielse senere end 5 ar + rentestigning hvis
banken udbetaler udbytte®®), ma den hybride kernekapital udgere 50 % af kernekapitalen og
ikke 15 % som vist i figur 11. Dette skyldes, at FIL § 129, stk. 6 undtager hybrid kernekapital
udstedt i medfar af lov om statsligt kapitalindskud i kreditinstitutter fra de normale medreg-

ningsregler.

16 . .
gorrissenfederspiel.com
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10.2.2 Aktieudvidelse

Sydbank foretog i september 2009 en aktieudvidelse, der supplerede bankens kernekapital
med 877,5 mio. kr.}” Banken har derfor ikke haft behov for at optage hybrid kernekapital
gennem bankpakke 11.

Det ligger uden for dette projekts omrade at diskutere fordele og ulemper ved henholdsvis
en aktieudvidelse og supplering af kernekapitalen gennem bankpakke Il1-midler. Der skal dog
geres opmarksom pa, at Sydbank i sine vedtaegter har indfert stemmeretsbegraensninger, sa-
ledes at ingen aktionar kan afgive mere end 5.000 stemmer p& generalforsamlingen.'® Det er
dermed i hgjere grad bestyrelsen og direktionen, der har magten over banken og ikke en stor-
aktioneer. Ved deltagelse i bankpakke 11 var det et krav, at hvis den hybride kernekapital blev
omdannet til aktiekapital, sa skulle stemmeretsbegraensningen ophaves pa den fgrstkommen-
de generalforsamling jf. LSK § 8, stk. 7. Det kan have haft indflydelse pa beslutningen, om
banken skulle indga aftale om indskud af hybrid kernekapital, at det kunne blive et krav at

fjerne stemmeretsbegraensningen.

10.3 Kreditrisiko
Ifglge ligning 1 indgar kreditrisikoen sammen med markedsrisiko og operationel risiko i naev-

neren i formlen for udregning af solvensen. Opgarelse af kreditrisikoen beskrives derfor i
dette afsnit. Kreditrisiko kan defineres som risikoen for, at pengeinstituttet lider tab som falge
af, at en udlanskunde eller en anden modpart misligholder sine forpligtelser overfor pengein-
stituttet. ™

Basel Il-reglerne tillader bankerne frit at veelge mellem 3 metoder til opgarelse af kredit-
risikoen. En standardmetode og 2 interne metoder. De interne ratingmetoder forudseatter dog,
at kreditsystemerne opfylder en raekke krav. Finanstilsynet skal derfor godkende anvendelsen.

Tabel 3 viser forskelle mellem de 3 metoder.

Tabel 3: Metoder for opggrelse af kreditrisikoen

Standardmetoden Risikoveegtene afhanger af eksterne ratings,
hvis sadanne findes. Risikovaegtene er fastsat
regulativt.

Intern rating metoden (den grundlaeggen-  Risikovagte afhenger af bankens egne esti-

de metode) mater for sandsynligheder for default. @vrige
risikoparametre fastseattes af tilsynsmyndig-
hederne.

Intern rating metoden (den avancerede Risikovaegte afhaenger af bankens egne esti-

7 sydbank.dk 1
18 Sydbanks vedtaegter § 10, stk. 1
9 Finanstilsynet.dk 3
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metode) mater for sandsynligheder for default. @vrige
risikoparametre estimeres ogsa internt i ban-
ken.

Kilde: Egen tilvirkning pa baggrund af Hansen og Rasmussen (2002) s. 26

10.3.1 Standardmetoden for opgerelse af kreditrisiko

Da det er meget omkostningstungt og kraever betydelige ressourcer og kompetencer at anven-
de de interne modeller, benytter de fleste pengeinstitutter standardmetoden. Eksponeringerne i
standardmetoden bliver vagtet i overensstemmelse med reglerne i Bekendtgerelse om kapi-
taldeekning 88 9-18 og bekendtgarelsens bilag 3.

De fleste erhvervsvirksomheder i Danmark er ikke ratede, og de der har faet en rating er
formentlig normalt kunde i de sterre pengeinstitutter. Pa baggrund af fordelingen af udlan i
Totalbanken er der i tabel 4 lavet en oversigt over vaegtningen af bankens eksponeringer. Ta-
bellen er muligvis ikke helt deekkende, da det ikke er muligt at fa detaljerede oplysninger om,
hvordan Totalbanken har opgjort kreditrisikoen.

Tabel 4: Risikovaegte efter standardmetoden

Eksponering Vaegtning Forudsatning

Mod erhvervsvirksomheder 100 % Virksomheden er ikke ratet af
et anerkendt kreditvurderings-
bureau og kan ikke grupperes

Mod detailkunder 75 %
Sikret ved pant i fast ejendom
e Beboelsesejendom til e 35% e Indenfor 80 % af ejen-
helarsbrug domsveerdien
o Fritidshuse e 35% e Indenfor 60 % af ejen-
domsveerdien
o Kontor- og forretnings- e 50% e Indenfor 50 % af ejen-
ejendomme domsveerdien
e Landbrugs- og skovejen- e Indenfor 50 % af ejen-
domme ° 50% domsvaerdien
Hvorpa der er restance eller 150 % (alle modpartens ek- Restance eller overtraek skal
overtrek sponeringer vaegtes sadan, have varet mindst 90 dage og
selvom kun 1 1an erirestance) | belgbet skal vaere over 1.000
kr.
Dzkkede obligationer 10 %
Finansgaranti 100 %
Arbejdsgaranti 50 %
Konverteringsgaranti 50 %

Kilde: Egen tilvirkning efter Kapitaldeekningsbekendtggrelsens § 10 + bilag 3-4
Det ses saledes af tabellen, at der er et retail-nedslag (kun 75 % vagtning ved udlan til

privat- og mindre erhvervskunder, der kan grupperes) i forhold til de regler, der var gaeldende,
inden Basel Il blev implementeret, hvor vaegtningen var 100 %. Tabellen skal laeses pa den

24



made, at hvis der fx lanes 350.000 kr. til en privatkunde til en ny bil, udger det risikovaegtede
aktiv 262.500 kr. (350.000 x 75 %). Som stgdpude mod eventuelle tab skal banken reservere
21.000 kr. (262.500 x 8 %).

De enkelte vaegtninger afspejler, hvor hgj risikoen vurderes at vaere pa de pagaldende ek-
sponeringer. Der er dog tale om en grov inddeling, idet der ikke tages hensyn til, om udlanet
sker til en kreditmaessig svag eller steerk kunde. En mere precis vaegtning kan opnas ved at

anvende en intern rating metode. Denne beskrives nedenfor.

10.3.2 Intern ratingbaseret metode for opggrelse af kreditrisiko

Som tidligere beskrevet er det forholdsvist nyt, at pengeinstitutterne ma bruge egne erfaringer
til at opgere kreditrisikoen. | forbindelse med de nye Basel Il-regler har det ikke veeret hensig-
ten at @ge kapitalkravet til pengeinstitutterne (tidligere var operationel risiko ikke en del af de
risikoveegtede poster), men derimod at @ge incitamentet til en bedre risikostyring blandt ban-
kerne.”

Reglerne for den interne ratingbaserede metode for kreditrisiko (IRB) fremgar af kapital-
deekningsbekendtggrelsens 88 19-33 samt bilag 8 og 9. For at banken ma benytte en intern
model, stilles der bl.a. krav om, at banken anvender modellen aktivt og har gjort det i mini-
mum 3 ar, for resultatet af modellerne vil kunne anvendes i beregning af de risikoveegtede
aktiver jf. kapitaldeekningsbekendtgarelsens § 22, stk. 1. Modellerne skal bl.a. have veeret
anvendt som input til ledelsesrapportering, differentiering af kreditgivningsprocessen, pris-
fastsattelse og overvejelser om nedskrivningsbehov.?

Overordnet set skal modellerne forteelle noget om, hvor meget pengeinstituttet kan for-
vente at tabe og hvilken volatilitet, der er pa det forventede tab. Det er dog ikke nok at sette
kapital til side til at deekke arets forventede tab og sa omkostningsfare det i resultatopgerelsen
i det pagaeldende ar. Der skal ogsa sattes kapital til side i balancen til at daekke det uventede
tab. Det forventede tab er et udtryk for det gennemsnitlige tab (som det ogsa er vist i figur 3),
mens det uventede tab er baseret pa en Value at Risk-betragtning og udtrykker netop det be-
lgb, der skal settes til side, saledes at der kun er en given lille sandsynlighed for konkurs in-
denfor en fastsat tidshorisont. Det uventede tab kan beregnes pa baggrund af tabsfordelingen
for den samlede laneportefglje under hensyntagen til korrelationen. Sammenhzngen er illu-

streret i figur 12, der lgbende vil blive uddybet.?

® Ahm (2002) s. 31
! Ahm (2002) s. 30
> Grosen og Hgg (2008) s. 5 + Ahm (2008) s. 20 og Bruun (2005) s. 15
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De interne metoder til opgarelse af kreditrisikoen indebarer ikke, at pengeinstituttet selv
skal skanne de enkelte eksponeringers risikoveegte svarende til veegtene under standardmeto-
den. Pengeinstitutterne skal derimod estimere en reekke af de risikoparametre, som indgar i

modellens beregninger. Risikovaegtene udregnes efter generelle formler, der er ens for alle.

Figur 12: Sammenhzng mellem forventet og uventet tab

Probability of Loss Given Exposure At
Default X Default Default = Expected
o/ DKK Loss DKK
o Ekstern rating * Forventet tabs- ¢ Forventet
e Intern rating procent ved kon- eksponering ved
kurs afhaenger af konkurs

prioritetsstilling

; Unexpected
og sikkerheder
Portefolje- Loss DKK
effekt v
. Ko;rglanoner porieflis:
model

« Tabsfordeling

 Kredit VaR

* @Gkonomisk
kapital

Kilde: Grosen og Hgg (2008) s. 5

Nedenfor vil der ske en uddybning af de parametre, der indgar i beregningen af risiko-

veegtene i de 2 interne modeller for opgerelse af kreditrisikoen.

PD

Bade hvad angar den grundleeggende og den avancerede interne rating-model skal banken
estimere probability of default (PD) i lgbet af en etarig periode. Det vil sige, at banken skal
forsgge at forudsige sandsynligheden for, at en lantager indenfor en periode pa et ar ikke op-
fylder de forpligtelser, der fremgar af laneaftalen. Hvis en laneaftale er blevet misligholdt, er
PD saledes 100 % jf. kapitaldeekningsbekendtgarelsens bilag 8, pkt. 28. Pengeinstituttet skal
opstille et ratingsystem, hvor lantagerne kan inddeles i klasser pa baggrund af deres kredit-
kvalitet. Lantagerne bliver dermed rangordnet i mindst 8 ratingklasser, jf. bilag 8, pkt. 133,
efter deres estimerede PD, saledes at lantagere med en hgj PD kommer i de darligste rating-
klasser. Det bemeerkes, at den lavest tilladte PD-veerdi er 0,03 % jf. bilag 8, pkt. 40 og 45 uan-

set, at den reelle PD-veerdi kan estimeres til at vaere lavere.

LGD
Hvis en kunde defaulter, er det ngdvendigt at kende loss given default (LGD). Herved forstas

den procentdel, der forventes tabt pa en given krediteksponering ved misligholdelse, efter der
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er taget hgjde for sikkerheder. Hvis banken fx har taget sikkerhed i fast ejendom for lanet, og
veerdien af sikkerheden udger mere end 140 % af eksponeringens starrelse (svarende til en
belaningsgrad pa 71,4 % eller derunder), sattes LGD til 30 %. Dette fremgar af bilag 9 pkt.
32. Et pengeinstitut, der anvender den grundlaeggende interne metode, skal ved udlan til er-
hvervskunder ikke selv estimere LGD. Denne er ved eksponeringer uden anerkendt sikker-
hedsstillelse fastsat til 45 % jf. bilag 8, pkt. 53.

EAD Figur 13: EAD pa kredittilsagn

Et andet element, der skal fastleegges ved

L

udregning af det forventede tab er expo-
sure at default (EAD). EAD udtrykker den
forventede eksponering ved misligholdel-

>. EAD ("Exposure At Default”)

se. | de fleste tilfelde vil EAD veaere sam-  salde

menfaldende med lanets restgeeld. | de

Tid

tilfelde, hvor der er tale om en kredit, ma dag Detaule

man dog forvente, at selvom kreditten ikke er jde: udarbejdet af Jyske Bank

udnyttet fuldt ud i en normal situation, vil der

veere et ekstraordinart treek pa kreditten, hvis kunden er gaet konkurs. Dette er vist i figur

13.23

M

Endelig skal den veegtede restlgbetid af betalingsstremmen tilknyttet et kreditengagement
fastleegges. For erhverseksponeringer skal banker, der anvender den grundleggende interne
rating-metode, som udgangspunkt anvende en M verdi pa 2,5 ar. Banker, der anvender den

avancerede metode, skal selv estimere M. M skal ikke anvendes ved detailudlan.

| tabel 5 er vist et overblik over de estimater pengeinstituttet selv skal foretage og de verdier,
der er givet pa forhand ved henholdsvis den avancerede og den grundlaeggende interne meto-
de.

2 hha.dk
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Tabel 5: Ansvarlige for input til beregning af kreditrisikoveegte under de 2 interne metoder

Erhverv, stater og kreditinstitutter

Grundlaeggende Avancerede Husholdninger
Sandsynlighed for misligholdelse, PD ...... Institut Institut Institut
Tabsandelen givet misligholdelse, LGD ....  Baselkomite Institut Institut
Eksponering pa misligholdelsestids-
punktet, EAD .......c.ccoeiiiiiciienne e Baselkomite Institut Institut
Lobetid .......ccccevrinvniinsessssssinesisesnnen.. Baselkomite/ Institut -

Institut

Kilde: Danmarks Nationalbanks kvartalsoversigt, 3. kvartal 2003

Nar de enkelte estimater er foretaget, er det muligt at beregne risikoveegten. | figur 14 er
det vist, at risikovaegtene for de enkelte 1an opggres ved at indsztte PD, LGD og evt. M i fast-
lagte formler og multiplicere med eksponeringen EAD. Kapitalkravet kan herefter opgeres

som 8 % af det risikoveegtede udlan (8 % x risikovagt x EAD).

Figur 14: Simpel illustration af kapitalkrav til kreditrisiko

PD
Risikovaegtede aktiver =
f(PD, LGD, M) x EAD
Basel-
formel
LGD |f—» for
l risiko-
vaegt ¥
Kapitalkrav
M

Kilde: Danmarks Nationalbank, Finansiel stabilitet 2006 s. 83

Hvis man antager, at der er uafhengighed mellem lantagerne, er der fglgende sammen-
haeng mellem de enkelte estimater og det forventede tab:
Ligning 2: Sammenhaeng mellem estimater og forventet tab
Forventet tab = PD x LGD x EAD
Man kan saledes sige, at ved misligholdelse vil banken tabe LGD af eksponeringen EAD med

sandsynligheden PD.

10.3.3 Fokus pa portefgljerisikoen

Nar man kreditvurderer den enkelte kunde, vil fokus ligge pa, hvor god eller darlig denne
kunde vurderes at veere. Overordnet set er det for pengeinstituttet dog ikke nok at vurdere
kunder ud fra, om de er gode eller darlige rent kreditmassigt. En sadan kreditpolitik kan fx
fare til, at der i pengeinstituttet bliver bevilget kreditter til de store, gode virksomheder i lo-

kalsamfundet, til disse virksomheders underleverandgrer og til medarbejderne pa disse virk-
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somheder. Det kan fare til en ensidig koncentration af kreditrisikoen og til en portefalje, der
bliver hardt ramt, nar det forst gar galt. Hvis den store virksomhed kommer i gkonomiske
problemer, vil det smitte af pa underleverandgrernes afsatningsmuligheder, og underleveran-
darerne vil maske ogsa selv opleve gkonomiske problemer. Bade den store virksomhed og
underleverandgrerne vil evt. veere ngdt til at foretage afskedigelser. Der er dermed et indbyr-
des afhangighedsforhold, og kunderne siges at vere positivt korrelerede.?*

Sandsynligheden for, at pengeinstituttet vil opleve stigende tab, vokser i takt med en sti-
gende korrelation mellem de enkelte lantagere. For pengeinstituttet geelder det om, at antallet
af lantagere er stort nok, og at udlanene er spredt pa forskellige brancher. Herved opnas der en
fornuftig diversifikation af udlansportefgljen. Generelt siger man, at diversifikationseffekten
er stgrre for udlan til private end for Ian til virksom-

Figur 15: Portefgljefokus frem for enkeltlan

heder, da antallet af udlan i privatportefgljen ty-

pisk er meget hgjere sammenlignet med antallet af § §
-D - —
virksomhedslan. i;' = 8 2
L @
Risikoen kan anskues som vist i figur 15. Den 2 ; g 4 =
o = 2
totale risiko for det uventede tab kan opdeles i dels & % E > Z
N ... B g% 3
en systematisk risiko og dels en usystematisk risi- ‘5 m ﬂ'— - - 2
ko. Den systematiske risiko repraesenterer sam- 3 -
fundsmaessige forhold som fx konjunkturaendrin- % &'
) = =
ger og lignende, mens den usystematiske risiko E § : 2
— .— -
udtrykker forhold, der er knyttet til den enkelte & e 3
2 . . . . o = e
lantager. Ved en fornuftig diversifikation fremgar S L
-
—1 w

det af figuren, at en del af den usystematiske risiko
kan elimineres. Det enkelte lans risikobidrag til den Kilde: Grosen og Hog (2008) s. 4
samlede kreditrisiko i banken er det, der er tilbage efter diversifikationsgevinsten. Denne por-
tefgljetankegang er medtaget i formlerne bag Basel Il-reglernes udregning af risikovaegtene.
Af formlerne fremgar det, at en erhvervskunde med samme PD som en privatkunde vil have
en hgjere risikoveaegt, da der normalt er en hgjere korrelation mellem erhvervslanene og der-
med et lavere diversifikationspotentiale.

Effekten af diversifikationen er rettet mod det uventede tab. En udlansportefalje, der ude-
lukkende bestar af mange sma privat-udlan (fx kreditkortselskaber), vil som vist i figur 16%

opleve en starre tabssansynlighed, men der vil ikke vare sa store udsving i tabene som ved en

¥ Ahm (2002) s. 26
% hha.dk
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udlansportefglje i et pengeinstitut. Det forventede tab er dermed starst for kreditkortselskaber
(de tager hgjde for denne risiko i prissaetningen), mens det uventede tab er stgrst i pengeinsti-
tutterne. En bank med en fornuftig risikoprofil kan godt overleve mange tab og ogsa store tab.

Problemet opstar farst, nar der bade er mange og store tab samtidigt.

Figur 16: Tabsprofil for kreditkortselskaber og banker

5% -

B I N N N e TN i Mange sma privat-udlan

3% 4

2% 4

/\ A /\ ﬂ [\/\/\/ Faerre, storre og mere
. A—A A forskelligartede udlan til bade
/\/\/ U V \/V M U U erhverv og privat

0%

Kilde: Udarbejdet af Jyske Bank

10.4 Basel 111

Erfaringerne fra finanskrisen, der viste, at det finansielle system ikke var tilstraekkeligt kapita-
liseret til at imgdega en periode med hgje tab, har fert til, at der nu bliver arbejdet med indfg-
relse af nye kapitaldaekningsregler kaldet Basel 111. De nye regler®® forventes at blive indfaset
over perioden 2013 til 2023. Basel Il indeholder skaerpede regler med henblik pa at sikre, at
det finansielle system bliver mere robust i fremtiden. Bl.a. gges kapitalkravet, kvaliteten af
kernekapitalen og basiskapitalen forbedres, og der indferes lovpligtige buffere over kapital-
kravet.

Kravet til kernekapitalen eksklusiv hybrid kernekapital (dvs. egenkapitalen) haeves fra de
nuveerende 2 % til 4,5 % af de risikoveegtede aktiver. Kravet til kernekapitalen haeves fra 4 til
6 %, mens kravet til basiskapitalen holdes uandret pa 8 % af de risikoveegtede aktiver. Her-
udover er det foreslaet, at der skal veare en kapitalbuffer. Den skal dels besta af en kapitalbe-
varingsbuffer pa 2,5 %, der er fast, og en modcyklisk kapitalbuffer, der kan variere mellem 0
0g 2,5 %. Det er tanken, at hvis kapitalbevaringsbufferen ikke overholdes, sa skal det medfare
restriktioner pa udbyttebetalinger, aktietilbagekeb og bonusordninger. Modellen medvirker

til, at bankerne sparer op i hgjkonjunkturer for at veere bedre rustet til nedgangsperioder. Den

2 Reglerne er ikke endeligt vedtaget. Beskrivelsen er baseret pa Baselkomiteens forslag
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modcykliske kapitalbuffer skal indfgres, nar pengeinstitutterne oplever, at de patager sig ster-
re risici end normalt. Dette kan fx vaere i en situation, hvor der er store stigninger i udlanet i
forhold til en normalsituation.?” Det samlede @ndringsforslag til krav pa kapitalen er vist i
figur 17.

Figur 17: Krav til kapitalen under Basel 1l og Basel Il

Pct, af risikovaegtede aktiver
14
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4
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o

Basel Il Basel I Basel Il Basel Il Basel Il Basel Il
B Ikke-hybrid kernekapital Kernekapital H Basiskapital
[ Fast buffer Fast buffer Fast buffer
'variabel buffer Variabel buffer Ivariabel buffer

Kilde: Danmarks Nationalbank, kvartalsoversigt, 4. kvartal 2010

De nye Basel Il1-regler vil evt. medfare et yderligere incitament til at indfri bankpakke 11-
midlerne. Hvor den hybride kernekapital i dag kan medregnes i solvensopggarelsen trods ind-
frielsesincitamenterne, indeberer de foreslaede Basel Ill-regler, at der a&ndres pa dette, sale-
des at midlerne ikke fremover kan medregnes. Statsligt kapitalindskud med indfrielsesincita-
menter vil dog ifzlge forslaget kunne medregnes i en overgangsperiode frem til januar 2018.2

Basel Ill-reglerne vil medfare et gget fokus pa den rene egenkapital. Pengeinstitutterne
kan i dag lane sig til en god solvens, men bliver samtidig afhengig af at kunne refinansiere

lanene. Dette har under finanskrisen vist sig at kunne give problemer.

11. Analyse af Sydbanks og Totalbankens solvens

| dette afsnit vil solvensen i Sydbank og Totalbanken blive opgjort med udgangspunkt i teori-
en beskrevet ovenfor. Farst beskrives sammensetningen af basiskapitalen og herefter opge-
relsen af de risikoveegtede poster. Analysen vil afdekke den kapitalstruktur, der findes i Syd-

bank og Totalbanken. Kapitalstrukturen har dels betydning for den funding det enkelte penge-

*’ Danmarks Nationalbank, kvartalsoversigt, 4. kvartal 2010
%8 Danmarks Nationalbank, stresstest, 2. halvar 2010
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institut kan opna og dels for, om det er fornuftigt at udvide udlanseksponeringen mod et eller
flere omrader. Udviklingen i basiskapitalen og de risikovaegtede aktiver er preesenteret i tabel
6.

Tabel 6: Sydbanks og Totalbankens basiskapital og risikovaegtede aktiver i mio. kr. og solvens i %

2010 2009 2008
Sydbank
e Basiskapital 11.329 11.809 10.989
e Risikovaegtede 73.716 77.909 74.608
aktiver
e Solvens 15,4 15,2 14,7
Totalbanken
e Basiskapital 488 523 407
e Risikovaegtede 2.743 2.860 3.269
aktiver
e Solvens 17,8 18,3 12,5

Kilde: Egen tilvirkning

11.1 Sammensatning af basiskapitalen
Bankernes basiskapital bliver opgjort i arsrapporterne og er for Sydbank og Totalbanken vist i

bilag 1.

Pa baggrund af opgarelsen af basiskapitalen kan der opstilles en figur over sammenszat-
ningen af basiskapitalen. For Sydbanks vedkommende udger egenkapitalen (kernekapital
ekskl. hybrid kernekapital) ca. 82 % af basiskapitalen, hvor malsatningen i 2009 var 70-80
%.2° Den hybride kernekapital udger godt 12 %, og malsatningen var 10 %. Endelig udger
den supplerende kapital godt 8 %, hvor mélsatningen hed 10-20 %. Sydbank overholder der-
med egne malsatninger fra 2009. Det ses samtidig af figuren, at der med den nuverende
sammensatning af basiskapitalen i forhold til de risikovaegtede aktiver ikke er problemer med

at overholde de nye Basel Ill-regler.

» Sydbanks arsrapport 2009 s. 12
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Figur 18: Sammensatning af basiskapital i Sydbank
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Kilde: Egen tilvirkning

Sydbank har i alt medregnet supplerende kapital (ansvarlig lanekapital) for 945 mio. kr.
Ifalge arsrapporten for 2008 var der medregnet supplerende kapital for 2,839 mia. kr. Syd-
bank har dermed Igbende indfriet Ian, der har haft en forfaldsdato, der har betydet, at lanene
kun matte medregnes med en mindre del jf. figur 10, hvis de ikke var blevet indfriet. Ved ind-
frielse af lanene har banken formentlig ogsa undgaet et rente-step-up, sa det var blevet dyrere
at beholde lanene. Sydbank har hverken i 2009 eller 2010 optaget ny supplerende kapital, men
solvensen forbedres alligevel grundet en stor stigning i egenkapitalen, der fra 2008 til 2009

iseer skyldtes aktieudvidelsen samt en generel konsolidering.

Basiskapitalen er i Totalbanken steget med godt 28 % fra 2008 til 2009, hvilket primeert kan
tilskrives deltagelse i Bankpakke I1. Fra 2009 til 2010 er basiskapitalen igen faldet bl.a. grun-

det indfrielse af ansvarlig lanekapital pa 45 mio. kr.
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Totalbankens basiskapital er sasmmensat som vist i figur 19.

Figur 19. Sammenszetning af basiskapital i Totalbanken
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Kilde: Egen tilvirkning

Af figuren fremgar det, at ogsd Totalbanken har en fornuftig sammensatning af basiska-
pitalen fordelt med knap 69 % i egenkapital, 19 % i hybrid kernekapital og 15 % i suppleren-
de kapital. Der er dog ikke i samme grad, som det blev vist ved Sydbank tale om ren egenka-
pital. Niveauet er dog godt nok til at kunne klare Basel Il1-reglerne.

Totalbanken star overfor fglgende 2 udfordringer:

e Der er optaget ansvarlig lanekapital for ca. 76 mio. kr. der forfalder lgbende over de

naste 5 ar.
e Hvis Basel lll-reglerne bliver vedtaget kan Totalbanken fra 2018 ikke l&engere med-
regne de knap 92 mio. kr. i hybrid kernekapital der er modtaget gennem bankpakke II.

Med Amagerbankens konkurs er der blevet fornyet uro over, hvordan udenlandske banker ser
pa det danske finansielle system. For bankerne er det en god idé at have kendskab til, hvordan
solvensen vil blive pavirket, hvis det ikke er muligt at optage ny ansvarlig lanekapital i for-
bindelse med, at de eksisterende lan forfalder. | bilag 2 er der vist beregninger pa, hvordan
solvensen vil udvikle sig frem mod afslutningen af ar 2015 under forudsztning af, at basiska-
pitalen og de risikoveegtede aktiver ellers er uendrede. For Totalbanken vil det betyde en
formindskning af solvensen i 2015 pa 2,77 % point, mens det for Sydbank vil betyde en for-
mindskning af solvensen pa 1,28 % point. Der ber tages hgjde for dette, nar bankernes aktuel-
le solvens vurderes.

Hvis det bliver vedtaget, at bankpakke-I1l1 midlerne ikke ma medregnes i opgerelsen af
solvensen, vil det for Totalbanken 1 2018 alt andet lige betyde en yderligere formindskning af
solvensen med 3,37 % point.
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11.2 Risikovaegtede poster
De risikovaegtede poster indeholder som beskrevet ovenfor bade kreditrisikoen, markedsrisi-

koen og den operationelle risiko. I det fglgende er der kun analyseret pa de risikovaegtede
poster, der kan henfgres til kreditrisikoen.

Da de risikovaegtede poster indgar i ligning 1 i navneren til beregning af solvensen, vil
solvensen veere hgjere, jo lavere de risikovaegtede poster er. For Totalbanken vil de risiko-
veegtede poster afhaenge af, hvor meget der lanes ud, og hvilken kategori (tabel 4) lanet kan
placeres i. For Sydbank er der flere faktorer, der spiller ind pa sterrelsen af de risikoveegtede
poster. Her skal der bade tages hensyn til PD, LGD og EAD. Sydbanks estimering af risikopa-
rametrene har derfor betydning for stgrrelsen af de risikoveegtede poster.

| Sydbank har man selv udviklet ratingmodeller til handtering af kreditrisici pa privat- og
erhvervskunder. Alle modeller er baseret pa en statistisk bearbejdning af kundedata med hen-
blik pa at klassificere kunderne efter deres sandsynlighed for misligholdelse (PD) inden for de
kommende 12 maneder. For erhvervskunder indgar ligeledes et kvalitativt element i form af
en branche- og styrkeprofil. Pa baggrund af ratingmodellerne inddeles kunderne i klasserne 1-
10, hvor klasse 1 repreaesenterer den bedste kreditkvalitet og klasse 10 er klassen for de kun-
der, der har misligholdt deres forpligtelser over for banken.*® Sydbank laver i deres &rsrapport
en fordeling af deres eksponering mod de forskellige ratingklasser. Denne fordeling er vist i

figur 20. | nettoeksponeringen er der indregnet virkningen af kreditrisikoreduktion.

Figur 20: Sydbanks eksponeringer fordelt pa ratingklasser i 2010

35.000 A
30.000
25.000

Eksponering 20.000
imio. kr. 15000

10.000
5.000
0

B Bruttoeksponering

W Netteeksponering

Ratingklasse

Default

Ratingklasse 1
Ratingklasse 2
Ratingklasse 3
Ratingklasse 4
Ratingklasse 5
Ratingklasse 6
Ratingklasse 7
Ratingklasse 8
Ratingklasse 9

Kilde: Egen tilvirkning

30 Sydbanks risikorapport 2010 s. 18
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| Sydbank har der fra 2008 til 2009 veeret en reduktion i udlanet pa ca. 10 %. Alligevel
ses det af tabel 6, at de risikoveegtede aktiver har veeret stigende. I arsrapporten for 2009 er
det angivet, at stigningen i de risikoveaegtede poster fra 2008 til 2009 skyldes en stigning i kre-
ditrisikoen med 2 mia. kr. som falge af et fald i udldnsportefaljens gennemsnitlige rating.*'Fra
2009 til 2010 har den modsatte situation veeret gaeldende. | denne periode er de risikovaegtede
poster reduceret som fglge af reduktion i udlan og garantier og en positiv udvikling i den gen-
nemsnitlige rating.** De risikoveegtede poster er alts& falsomme overfor konjunkturaeendringer,
der for nogle kunders vedkommende vil flytte dem fra én ratingklasse til en anden.

| bilag 3 er Sydbanks estimeringer for udregning af risikovagtene prasenteret.®* P4 bag-
grund heraf er risikoveegtene mellem Sydbanks og Totalbankens privatkunder sammenlignet i
figur 21.

Figur 21: Sydbanks og Totalbankens risikovaegte for privatkunder
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Kilde: Egen tilvirkning

Af figur 21 fremgar det, at for alle kunder i Sydbank i ratingklasse 1-4 vil banken opna en
lavere risikoveaegt end Totalbanken vil opna med de samme kunder. Sydbanks bruttoekspone-
ring mod detailkunder i ratingklasse 1-4 udger godt 90 % af den samlede bruttoeksponering
mod detailkunder.* Analysen viser derfor, at for de bedste privatkunder vil Sydbank skulle
reservere en lavere kapitalbuffer til imgdegaelse af uventede tab, end Totalbanken skal.

En tilsvarende analyse af risikoveegtene for erhvervskunder fremgar af figur 22. Af denne
figur ses det, at for kunder i ratingklasse 1-5 vil Sydbank opna en lavere risikovaegt end To-

> sydbanks &rsrapport 2009 s. 5

%2 sydbanks &rsrapport 2010 s. 6

3 Sydbanks risikorapport 2010 s. 12-13
i Sydbanks risikorapport 2010's. 21
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talbanken. Godt 82 % af Sydbanks bruttoeksponering mod erhvervskunder er indeholdt i den-
ne gruppe.

Figur 22: Sydbanks og Totalbankens risikovaegte for erhvervskunder
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Kilde: Egen tilvirkning

Det skal bemarkes, at sammenligningen i figur 21 og 22 ikke er helt rimelig, da Total-
bankens risikoveegte er angivet for kunder, der ikke stiller pant — fx indenfor 80 % af ejen-
domsveerdien — mens der ved risikovaegtene i Sydbank er taget hensyn til sikkerhedsstillelse.
Der kan vere tilfelde, hvor Totalbanken har sikkerhed i fast ejendom, og hvor risikoveaegten
er lavere end 75 %. Det betyder, at Totalbankens gennemsnitlige risikovaegt formentlig er lidt

lavere end angivet i figuren.

11.3 Solvens
Man kan spgrge sig selv om, hvor stor en banks solvens skal veere, for at den er tilstreekkelig.

Det er ikke muligt entydigt at angive den optimale solvens, da det vil afhange af forhold i den
enkelte bank. Jo hgjere risici banken lgber, jo hgjere bar solvensen ogsa veere. Nar banken har
en hgj solvens, kan fordelene vare, at bade kunder, investorer og aktgrer pa interbankmarke-
det vil betragte banken som mere sikker. En hgj solvens og stor afstand mellem det individu-
elle solvensbehov og solvensen vil formentlig betyde, at det vil vere billigere for banken at
funde sig i pengemarkedet.*® Solvensen kan dog ogsa blive for hgj til skade for aktionarerne.
Ulempen ved en for hgj solvens er, at der er bundet for mange penge, hvor indtjeningen er for
lav i forhold til, hvis pengene var blevet lant ud. Den enkelte bank skal derfor arbejde pa at fa
et fornuftigt forhold mellem en aktivt arbejdende balance og en solvens, der daekker de risici,

banken star over for.

* Jensen m.fl. (2010) s. 73
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Nar niveauet for solvensen skal bedgmmes, kan man evt. skele til, hvad sammenlignelige
pengeinstitutter har i solvens. Denne sammenligning kan fx laves for gruppe 1 og gruppe 3
pengeinstitutter og er vist i tabel 7.% Bade Sydbank og Totalbanken har en lavere solvens end

deres sammenlignelige pengeinstitutter.

Tabel 7: Gennemsnitlig solvens i gruppe 1 og 3 pengeinstitutter

2010°’ 2009 2008
Gruppe 1 17,28 17,72 14,34
Gruppe 3 20,68 20,45 17,35

Kilde: Finanstilsynet

Man skal dog veere varsom med alene at sammenlige solvensen, da en hgj solvens i et
pengeinstitut kan deekke over, at der ogsa lgbes store risici. Den kapital, som pengeinstitutter-
ne selv vurderer som ngdvendig til at deekke bankens risici, opgares i det individuelle sol-
vensbehov. Sammen med arsregnskaberne for 2009 er det individuelle solvensbehov for fgr-
ste gang blevet offentliggjort. Det individuelle solvensbehov for Sydbank og Totalbanken er

angivet i tabel 8.

Tabel 8: Sydbanks og Totalbankens individuelle solvensbehov

2010 2009

Sydbank 9,6 9

Totalbanken 11,4 10,6
Kilde: Sydbanks og Totalbankens risikorapport

Hvis bankerne gnsker at bevare deres nuvarende solvens, er det vigtigt at vaere opmeerk-
som pa, at udlanet ikke vokser hurtigere end arets resultat (konsolideringen) kan falge med.
Med udregning af nggletallet Internal Capital Generation Rate (ICGR)*® kan det fastlagges,
hvor meget banken kan gge balancen og fastholde solvensen givet det samme vagtningsmix
pa nye udlan. Nggletallet kan iser anvendes, nar der budgetteres veekstrater pa udlan. Jo hgje-
re ICGR, jo mere vil banken have mulighed for at gge udlanet. Udregningen af ICGR pa Syd-
bank og Totalbanken kan ses i bilag 4. Heraf fremgar det fx, at Sydbank i 2010 kunne gge
udlanet 3,53 % mens Totalbanken kunne gge udlanet med 2,92 % med samme veegtningsmix

uden, at solvensen ville falde.

12. Delkonklusion

| det foregaende er det beskrevet, at prissetningen af udlan er pavirket af tabsrisikoen og fun-

dingomkostningerne. For at give et indblik i tabsrisikoen er bankernes udregning af solvensen

3 Finanstilsynet.dk 4
*’ Tallene for 2010 er baseret pa 1. halvar 2010
%% Gup og Kolari (2005) s. 365




beskrevet. Solvensen udregnes ved at saette pengeinstituttets risikoveegtede aktiver i forhold til
basiskapitalen. Metoden tager saledes hgjde for, at der er forskel pa, hvor risikofyldt et udlan
vurderes at veere. Basiskapitalen bestar af egenkapital, hybrid kernekapital og supplerende
kapital. Der er beskrevet regler, der regulerer, i hvilket omfang hybrid kernekapital og supple-
rende kapital kan medregnes i basiskapitalen. Sydbank og Totalbanken har anvendt hver sin
metode til at pavirke basiskapitalen ekstraordinzrt. Dette er gjort gennem deltagelse i bank-
pakke Il og en aktieemission. De risikoveegtede aktiver omfatter bl.a. kreditrisikoen. Banker-
ne kan veelge mellem 3 metoder til opgerelse af kreditrisikoen. Standardmetoden anvendes
normalt af de mindre pengeinstitutter. Under denne metode kan eksponeringens veagt aflaeses
skematisk. Ved de to interne ratingbaserede metoder vagter eksponeringen i forhold til PD,
LGD og EAD. Der er i formlerne til udregning af risikoveegtene desuden taget hensyn til por-
tefaljerisikoen.
Analysen er foretaget med udgangspunkt i Sydbank, der repraesenterer et stort pengeinsti-
tut og Totalbanken, der repraesenterer en lille bank. Analysen viser falgende:
e Sammensatningen af basiskapitalen er tilfredsstillende i bade Sydbank og Totalban-
ken.
e Den nuvarende sammensatning af basiskapitalen overholder de foreslaede Basel 1l1-
regler.
e Hvis den ansvarlige lanekapital ikke kan fornys, vil det pavirke Totalbankens solvens
hardere end Sydbanks solvens.

e For de bedste kunder har Sydbank lavere risikoveegte end Totalbanken

13. Likviditet

Som beskrevet i afsnittet omkring sammensatningen af prisen pa udlan skal pengeinstitutter-
ne tage hgjde for den pris, de selv skal betale for at stille penge til radighed for en kunde. Det
er derfor ngdvendig at se naermere pa, hvordan likviditeten bliver skabt og ikke mindst hvilke
risici, der er forbundet hermed. Jo starre risici banken tager pa likviditeten, jo mere risikerer
banken, at indtjeningen kan andre sig, hvis likviditeten kommer under pres. Der bliver neden-
for givet en teoretisk fremstilling af mulighederne for at skaffe likviditet og falgende likvidi-
tetsrisici:

e Forholdet mellem lgbetiden pa ind- og udlan

e Udlgb af statsgaranterede seniorlan

e Nye regler for opgarelse af likviditet
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Likviditet kan generelt defineres som evnen til at honorere krav pa udbetalinger, efterhanden
som de forfalder og evnen til at skaffe funding til forretningsudvidelse. Likviditetsrisiko kan
herefter defineres som risikoen for tab som fglge af, at bankens betalingsforpligtelser ikke kan
opfyldes med bankens sadvanlige likviditetsberedskab forarsaget af tidsmaessige forskelle
mellem indgdende og udgaende pengestramme. Hertil kan fgjes risikoen for indskreenkninger
I bankens forretningsomfang, som fglge af likviditetsmangel. Likviditetsrisikoen kan opdeles i
en fundingrisiko, som er risikoen for, at banken ikke kan skaffe likvide midler til at honorere
geldsforpligtelser mv., og en markedslikviditetsrisiko, som er risikoen for, at banken ikke kan
realisere aktiver uden et betydeligt tab. Likviditetsrisikoen opfattes normalt som den starste
finansielle risiko.* 1 lov om finansiel virksomhed § 152 er der en bestemmelse, hvoraf det
fremgar, at et pengeinstitut skal have en forsvarlig likviditet. Likviditeten skal mindst udgare
15 % af alle geeldsforpligtelser (indlan), som pengeinstituttet skal betale pd anfordring eller
med kortere varsel end 1 maned. Likviditeten skal desuden udgere 10 % af de samlede gelds-
og garantiforpligtelser fraregnet efterstillede kapitalindskud, der kan medregnes ved opgarelse
af basiskapitalen. Pa baggrund af denne bestemmelse opstilles et nggletal i bankregnskaberne,
der hedder likviditetsoverdeekning. Nggletallet forteeller, hvor stor bankens likviditet er i for-
hold til mindstekravet. Er overdakningen pa 100 %, svarer det til en likviditet pa 20 %. Selv-
om lovgivningens formelle krav til likviditet er opfyldt kan manglende likviditet, herunder
steerk afhaengighed af betydelige treekningsmuligheder hos banker i ind- og udland, skabe al-

vorlige problemer for et pengeinstitut.*°

13.1 Likviditetsskabelse
Overordnet set er der mulighed for at hente likviditet pa det danske marked og det internatio-

nale kapitalmarked. De mindre pengeinstitutter har som udgangspunkt kun adgang til det dan-
ske pengemarked, mens stgrre pengeinstitutter har bedre adgang til de internationale kapital-
markeder og dermed mulighed for at diversificere finansieringen. Det geelder serligt, hvis
pengeinstituttet lader sig kreditvurdere (rate) af professionelle kreditvurderingsbureauer, idet
iseer mange udenlandske investorer som udgangspunkt kun kan handle med pengeinstitutter
med en vis rating. Nar et pengeinstitut er blevet ratet, er det ikke i samme grad afhangig af et
bestemt geografisk marked. Hvis det ene marked lukker ned pga. en krise, kan pengeinstituttet
vende sig mod andre markeder. Herved er der altsa bedre muligheder for de starre pengeinsti-

tutter for at skaffe funding ogs i tider, hvor likviditeten p& nogle markeder fryser til.**

** plesner (2008) s. 4-5
“* Baldvinsson m.fl. (2005) s. 369
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13.1.1 Likviditetsskabelse gennem Nationalbanken

Nar pengeinstitutter laner belgb til hinanden, benyttes betegnelsen interbankmarkedet, der er

en del af pengemarkedet.*’ | dette afsnit bliver det beskrevet, hvilke muligheder der er for

funding, hvor Nationalbanken er part i transaktionen.

Nationalbanken yder lan til pengeinstitutter mod sikkerhed i vaerdipapirer. Som sikkerhed

for 1anet kan anvendes folgende vardipapirer:*

Veerdipapirer udstedt af den danske stat

Obligationer garanteret af den danske stat

Obligationer udstedt af Kommunekredit og Danmarks Skibskredit
Realkreditobligationer, serligt deekkede obligationer (SDO) og serligt deekkede real-
kreditobligationer (SDRO)

Junior covered bonds med individuel statsgaranti (Realkreditinstitutterne skal lgbende
overvage lanegrenserne pa de ydede realkreditlan. Hvis de overskrides, som fglge af
et prisfald pa ejendomsmarkedet, skal der stilles supplerende sikkerhed for de udstedte
realkreditobligationer. Realkreditinstitutterne udsteder junior covered bonds for at
fremskaffe supplerende sikkerhed, nar l1an overskrider lanegrensen, efter at lanet er

givet.)** Denne mulighed galder kun frem til 30. december 2013.

Under finanskrisen, hvor det var sveert at skaffe funding, har Nationalbanken, i overensstem-

melse med forventningen om dens gnske til bevaring af den finansielle stabilitet, vist sig som

lender of last ressort. Nationalbanken udvidede midlertidigt sikkerhedsgrundlaget saledes, at

der blev flere muligheder for at skaffe likviditet. De muligheder for sikkerhedsstillelse, der

blev &bnet op for, var fglgende:*®

Noterede og unoterede aktier og investeringsforeningsbeviser

Laneobligationer (pengeinstitutter, der havde behov for likviditet, kunne udstede en
laneobligation som et andet pengeinstitut kunne kabe. Pengeinstituttet, der kabte obli-
gationen, kunne rejse likviditet ved at belane obligationen i Nationalbanken. Laneob-
ligationer kunne belanes op til en samlet ramme pa 25 % af bankens kernekapital)
Junior covered bonds uden individuel statsgaranti

Overskydende lovmaessig solvens

*2 denstoredanske.dk

* hationalbanken.dk 1
* realkreditraadet.dk 1
* hationalbanken.dk 2
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De midlertidige lanemuligheder talte med i pengeinstitutternes opgerelse af likviditeten efter
FIL § 152. Lanemulighederne faldt vaek den 26. februar 2011 og vil saledes farst sla igennem

pa nggletallet likviditetsoverdaekning i regnskaberne for 2011.

13.1.2 Likviditetsskabelse gennem indlan
Da bankernes lovmaessige solvens er 8 %, betyder det, at hvis banken Ianer 100 kr. ud, skal de
8 kr. finansieres af basiskapitalen, mens de 92 kr. fx kan finansieres af indlan fra andre kun-
der. Generelt regnes bankers samlede indlan som en relativ stabil finansieringskilde pa trods
af, at indlan kan haves med kort varsel. Det skyldes, at da indlansmassen er sa stor, kan ban-
ken regne med et vist gennemsnitligt permanent indestaende som falge af, at de daglige ind-
skud og udtraek vil have en tendens til at udligne hinanden. Dette geelder dog kun under for-
udsetning af, at kunderne handler uafhaengigt af hinanden. Hvis der breder sig en generel
stemning af, at det er bedst at have sine penge i banken, opstar problemerne. Dette faenomen
er beskrevet n&ermere nedenfor.

Hvis man betragter en banks samlede balance, vil den gennemsnitligt se ud som vist i
figur 23.

Figur 23: Danske pengeinstitutters balancesammensaetning
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Kilde: Danmarks Nationalbank, kvartalsoversigt, 3. kvartal 2010

| de fleste bankers regnskab fremgar det ikke, hvor stor en del af det samlede indlan, der
udgeres af kerneindlan fra almindelige kunder og hvor stor en del, der kommer fra penge- og
kapitalmarkedet. Normalt vil det veere sadan, at mindre pengeinstitutter skaffer starstedelen af

likviditeten fra kerneindlan, mens stgrre pengeinstitutter henter en sterre del fra penge- og
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kapitalmarkedet. Denne sammenhang er forsggt illustreret i figur 24, der ikke er opstillet pa

baggrund af reelle tal, men anslet.*®

Figur 24: Sammenszetning af funding i stort og lille pengeinstitut
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Kilde: Egen tilvirkning

13.2 Forhold mellem Igbetid pa ind- og udlan
Ved realkreditfinansiering funder man normalt udlan med obligationer og ikke med indlan.

Nar der er fuld overensstemmelse mellem lan og obligationer, siger man, at der eksisterer et
balanceprincip. Dette er vist i figur 25, hvor der pa venstre side er en lantager med et realkre-
ditlan. Realkreditinstituttet har udstedt en obligation og afleveret provenuet fra obligations-
salget til lantageren. Lantageren betaler herefter en ydelse til obligationsejeren med realkredit-
instituttet som mellemled. Obligationsejeren modtager afdrag og renter efter faste terminer i
lgbetiden. Hvis lantageren gnsker et 30-arigt fastforrentet lan, udstedes der en 30-arig obliga-
tion med fast rente. Der er saledes en tet overensstemmelse mellem et realkreditlans lgbetid,
terminer, renter og tilbagebetalingsprofil og de tilsvarende vilkar for de obligationer, der lig-

ger bag lanet.

Figur 25: Balanceprincippet i realkreditfinansiering
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Kilde: realkreditraadet.dk 2

* Forholdet er anslaet med baggrund i dias udleveret i faget Retlige rammer og finansiel forretningsforstaelse
(lektion 4b)
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Inden for pengeinstitutsektoren eksisterer dette balanceprincip ikke, idet den starste del af
indlanene kan heaeves med kort varsel jf. figur 23, hvorimod udlansportefaljen ikke kan ned-
bringes sa hurtigt. Pengeinstitutterne skal derfor have fokus pa, i hvor stort et omfang de fi-
nansierer lange udlan (lang lgbetid pa udlanet) med kort funding (kort lgbetid pa fundingen).
En uhensigtsmaessig stor forskel mellem betalingsprofiler for lange aktiver og korte passiver
kan mindskes ved at @ge lgbetiden pa finansieringen. Man skal dog forvente, at prisen for
laengere funding er dyrere — iser i krisetider.*’

Som falge af dette mismatch mellem ind- og udlan er pengeinstituttet sarbar, hvis der
kommer et likviditetssted. Opstar der problemer eller usikkerhed om en banks likviditet, vil
indskyderne ofte reagere hurtigt ved at traeekke pengene ud, og dermed forsteerkes problemet.
Likviditetsproblemer i ét pengeinstitut kan desuden sprede sig til andre banker pga. den ud-
bredte brug af interbankmarkedet og bindende tilsagn om lanemuligheder eller likviditetsfaci-
liteter hos andre pengeinstitutter. Endelig kan brandudsalg af aktiver i et pengeinstitut resulte-
re i, at markedsprisen for disse aktiver presses ned, hvilket forsteerker bankens likviditetspro-
blemer og samtidig kan betyde en forvaerring af bankens solvens. Hvis kunderne star i kg for-
an banken for at haeve deres indskud, siger man, at banken er udsat for et run. Denne negative

likviditetsspiral for et pengeinstitut er vist i figur 26.

Figur 26: Likviditetsspiral for pengeinstitut
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Kilde: Danmarks Nationalbank, kvartalsoversigt, 3. kvartal 2010

*” Ahm (2008) s. 20
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13.3 Udlgb af statsgaranterede seniorlan
Med bankpakke 11 blev det i 2009 muligt for danske pengeinstitutter, der opfyldte solvenskra-

vet pa 8 %, pengeinstituttets individuelle solvenshehov og et eventuelt individuelt hgjere sol-
venskrav fastsat af Finanstilsynet, at indga aftale om at kebe en individuel statsgaranti pa ik-
ke-efterstillet usikret geeld med en lgbetid pa op til 3 ar. Den individuelle statsgaranti omfatter
lan udstedt inden den 31. december 2010. Prisen for garantien, ved ansggning indtil 1. juni
2010, var 0,95 %, og ved ansggning efter denne dato og indtil udlgbet af 2010 var prisen 1,35
% for pengeinstitutter uden rating.*®

Der er i alt 47 pengeinstitutter, der har foretaget udstedelser under statsgarantien for et
samlet belgb pa ca. 82,5 mia. kr.*® Mange frygtede udlgbet af den generelle statsgaranti, hvor
al indlan var garanteret ubegraenset af staten (bankpakke 1). Med den nye garantiordning har
man maske flyttet problemet indtil lanene udlgber. Det geelder nok iseer for de banker, der har
en uholdbar forretningsstrategi, hvor banken har baseret balancen pa uhindret adgang til lang-
sigtet finansiering pa penge- og kapitalmarkedet. Disse banker vil veere sarbare overfor &n-
dringer i finansieringsvilkarene. Statsgarantien har gjort det muligt for en raekke pengeinstitut-
ter at lave udstedelser, som ellers ikke ville kunne lade sig gere. Da lanene, som vist i figur
27, udlgber stort set pa én gang, kan det blive et problem, at alle pludselig skal rejse nye pen-
ge samtidig — iseer hvis der er knaphed af penge pa markedet.

Figur 27: Udlgb af statsgaranterede lan
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Kilde: Egen tilvirkning
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AT de store pengeinstitutter i gruppe 1 er cdet Figur 28: Sammensatning af banksektoren & ban-

kun Danske Bank og FIH Erhvervsbank, der har
udnyttet garantiordningen. Mens pengeinstitutter i
gruppe 3 kun fylder 9 % i det samlede bankland-
skab, tegner de sig for en markant sterre andel af
de samlede udstedelser under statsgarantien.”® Det
er et tegn pa, at gruppe 3 pengeinstitutter enten
ikke kunne hente tilstreekkelig likviditet pa anden
vis eller, at renteforskellen mellem en ugaranteret
0g en garanteret udstedelse var stgrre end garanti-
provisionen.

Nar de garanterede lan udlgber, og bankerne
skal klare sig uden statens hjalp, vil vi maske se,
at der bliver en intensiveret konkurrence om ker-

neindlan, da iser de mindre banker ikke lengere

kan basere forretningen pa engrosfinansiering i mar-

kedet.

13.4 Nye Basel IlI-regler

kernes andel af udstedelserne

Sammensastningen al den danske banksektor

B Store banker
B Mellemstore banker
Smd banker

L

Garanterede udstedelser fordelt efter bankernes stomelse

B Store banker
B Mellemstore banker
Sméd banker

25,82

Kilde: mm.dk

Basel Ill-reglerne omfatter bade et krav om mere kapital af hgjere kvalitet som beskrevet

ovenfor og et yderligere likviditetskrav. Likviditetskravet beskrives i dette afsnit. Der skal

geres opmaerksom pa, at beskrivelsen tager udgangspunkt i Baselkomiteens udspil fra decem-

ber 2010. De forslag, der bliver stillet til likviditeten, vil blive underlagt en observationsperi-

ode inden den endelige implementering, hvor det vil veere muligt at foretage revisioner af for-

slagene, s&fremt de viser sig at have utiltenkte konsekvenser.>*

Der er blevet stillet forslag om indfarsel af fglgende 3 elementer, der skal styrke banker-

nes likviditet:

e Leverage Ratio (LR): Der er tale om et simpelt gearingsmal, hvor der ikke bliver taget

hgjde for risikoen (udlanet risikoveagtes ikke). Leverage ratio udregnes som vist i lig-

ning 3:

* mm.dk

*! hationalbanken.dk 3
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Ligning 3: Leverage Ratio

) kernekapital
Levarage Ratio = —————
aktiver i alt

Ratioen skal vaere hgjere end 3 %, hvilket svarer til en maksimal gearing af kernekapi-
talen pa ca. 33 gange. Implementeringen kommer i 3 faser. Fra 2013 skal bankerne
indberette ratioen til Finanstilsynet. Fra 2015 skal den offentliggeres, og fra 2018 er
den et bindende krav.

e Liquidity Coverage Requirement (LCR): Dette mal vedrgrer bankernes likviditets-
stedpude. Ratioen angiver den mangde ikke-belante hgjkvalitetsaktiver, som et pen-
geinstitut skal holde for at modga de nettoudbetalinger, pengeinstituttet vil opleve un-
der et intensivt kortsigtet likviditetsstress for de kommende 30 dage. Omfanget af li-
kvide aktiver, som det enkelte institut skal holde, vil saledes afhange af de likviditets-
risici, pengeinstituttet star overfor. LCR udregnes som vist i ligning 4:

Ligning 4:Liquidity Coverage Requirement

B likvide aktiver af hgj kvalitet
~ forfaldne nettoudbetalinger inden for de naste 30 dage

LCR

LCR skal vaere mindst 100 %. Der er visse udfordringer med dette forslag, da det i den
nuveerende udformning ikke i fuld grad accepterer danske realkreditobligationer som
likvide aktiver af hgj kvalitet. De ma derfor kun udgere 40 % af den samlede likvidi-
tetsbeholdning efter et haircut p& 15 %.° Nggletallet bliver introduceret fra ar 2015.

e Net Stable Funding Requirement (NSFR): Dette mal vedrgrer bankernes finansie-
ringsstruktur. Ratioen angiver mengden af langsigtede og stabile finansieringskilder,
som et pengeinstitut anvender, relativt til likviditetsprofilen for de aktiver, som insti-
tuttet finansierer, og de potentielle likviditetstraek, der matte opsta fra off-balance
sheet-tilsagn og forpligtelser (garantier). Malet fastsatter et minimumsniveau af stabil
finansiering, som pengeinstituttet skal holde. Den stabile finansiering er defineret som
finansiering, der mé forventes at vare stabil over en etdrig tidshorisont.”® NSFR ud-
regnes som vist i ligning 5:

Ligning 5: Net Stable Funding Requirement

Tilgengelig stabil fundin assiver
NspR = LlgEngelig funding (p )

Kreaevet stabil funding (aktiver)

52 .
djoef.dk
>3 Danmarks Nationalbank, kvartalsoversigt, 1. kvartal 2010
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NSFR skal vaere mindst 100 %. I telleren indgar kernekapital og supplerende kapital
samt obligationer med en lgbetid pa mere end 1 ar. Indlan indgar ogsa i telleren — dog
med haircut alt efter om det er kerneindlan eller engrosfunding og alt efter Igbetiden. |
naevneren indgar udlan, der vagtes efter lgbetiden. Nggletallet bliver introduceret i
2018.

14. Analyse af likviditeten i Sydbank og Totalbanken

Ifelge Finanstilsynets vejledning om tilstreekkelig basiskapital og solvensbehov for pengein-
stitutter ma man forudsette, at banker med en lille solvensoverdaekning vil have sveerere ved
at skaffe ny likviditet i en stresset situation. Kapitalforholdene er analyseret ovenfor. Derud-
over vil udlan i forhold til indlan og pengeinstitutters udlansgearing (udlan i forhold til egen-
kapital) have betydning for prisen pa likviditet. Derfor tager analysen udgangspunkt i disse 2
nggletal. Stabiliteten i Sydbanks og Totalbankens funding vurderes og analysen afsluttes med

en beregning pa, hvor meget Sydbank og Totalbanken gennemsnitligt har betalt for kapitalen.

14.1 Indlansunderskud
Indlansunderskuddet er en indikator for, i hvilken udstraekning bankerne har behov for at hen-

te finansiering ved lantagning pa de finansielle markeder eller hos andre kreditinstitutter. |
figur 29 ses indlansunderskuddet samt geeld til kreditinstitutter og centralbanker i Totalban-
ken. Det fremgar af figuren, at indlansunderskuddet er formindsket veesentligt, sa det ved ud-
gangen af 2010 udggr godt 87,5 mio. kr. | samme periode er finansieringen pa de finansielle
markeder aftaget sdledes, at Totalbanken ikke er sa afheengig af denne finansiering. Indlans-
underskuddet er dog fortsat stgrre end gennemsnittet ved gruppe 3 pengeinstitutter.>* Den
faldende geld til kreditinstitutter og centralbanker skyldes formentlig ogsa bankpakke Il-
midlerne, samt at Totalbanken under den individuelle statsgaranti har foretaget en obligati-

onsudstedelse pd 500 mio. kr.>®

> finanstilsynet.dk 4
> totalbanken.dk
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Figur 29: Indlansunderskud og gzeld til kreditinstitutter og centralbanker i Totalbanken i tkr.
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Kilde: Egen tilvirkning
Udviklingen i indlansunderskuddet i Sydbank er vist i figur 30.

Figur 30: Indlansunderskud og gzeld til kreditinstitutter og centralbanker i Sydbank i mio. kr.
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Kilde: Egen tilvirkning

| august 2010 har Sydbank optaget et obligationslan pa 1 mia. euro pa det internationale
marked. Lanet er optaget uden statsgaranti og viser saledes, at det har veeret muligt for banken
at skaffe funding til den rigtige pris uden statsgaranti i en periode, hvor andre, iser mindre
banker, har haft svart ved det.”®

Sydbank havde ved udgangen af 2010 et indlansunderskud pa 19,5 mia. kr. Et indlansun-
derskud kan imidlertid veere udtryk for, at et institut ved at benytte sig af stabil og langsigtet
finansiering pa de finansielle markeder kan diversificere finansieringsbasen. Om det reducerer
risikoen for likviditetsproblemer, afhanger af de specifikke karakteristika ved finansieringen.

Derfor vurderes stabiliteten i fundingen i det falgende.

> Sydbanks arsrapport 2010s. 12
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14.2 Stabilitet i fundingen
| perioder med reducerede lanemuligheder vil fundingen med lavest stabilitet typisk blive

reduceret forst. Kendskab til sammensetningen af fundingen er derfor vigtig. Opstillingen af
bankernes balance er struktureret efter stabiliteten i den enkelte fundingkilde. I tabel 9 vises
stabiliteten i henholdsvis Sydbanks og Totalbankens funding baseret pa 2010 regnskaberne.

Tabel 9: Stabilitet i fundingen

Totalbanken Sydbank
Fundingkilde Stabilitetsgrad Belgb i tkr. % Belgb i mio. kr. | %
Geeld til kreditinsti- | 1 110.748 4 40.250 32
tutter og central-
banker
Indlan 2 1.937.242 63 64.161 50
Udstedte obligatio- | 1-3 502.914 16 11.242 9
ner
Efterstillede kapi- | 3 168.165 6 2.329 2
talindskud
Egenkapital 4 337.277 11 9.554 7
I alt - 3.056.346 100 | 127.536 100

1. Lav stabilitet 4. Hgj stabilitet

Kilde: Egen tilvirkning med inspiration fra Dansk Bankvaesen s. 272

Som det ses af tabellen arbejder Sydbank i langt hgjere grad end Totalbanken med obli-
gationsudstedelser. Totalbankens relativt hgje andel af udstedte obligationer er pavirket af én
obligationsudstedelse pa 500 mio. kr. under den individuelle statsgaranti. Obligationsudste-
delser er normalt betinget af, at banken har faet en rating fra et anerkendt kreditvurderingsin-
stitut. Sydbank er af Moody’s blevet tildelt ratingen Al pa lang gzld,”” hvilket betyder, at
udstedelserne er solide og kan betragtes som vzrende af bedre kvalitet.”® Totalbanken er ikke
ratet og har derfor ikke adgang til dette marked.

| regnskaberne er fundingposterne naermere specificeret, og man kan saledes vurdere for-
holdet mellem lgbetiden pa udlanet og fundingen. I figur 31 er gappet mellem lgbetiden pa
funding og udIan vist for bade Sydbank og Totalbanken pd baggrund af 2010 regnskaberne.>®
Figuren viser gappet i % af den samlede funding for at kunne sammenligne stabiliteten. En
positiv procentsats er udtryk for, at der inden for lgbetidsgrupperingen er en hgjere funding
end udlan. Det er ens for begge banker, at der for udlan med lgbetider over 5 ar er underskud
af funding, mens situationen er modsat ved anfordring. Dette er en normal struktur for en
banks likviditet bade pga. det store belgb i indlan, der er placeret pa anfordring og pga., at

bankerne forsgger at udnytte, at den korte rente ved en normal rentekurve er lavere end den

*7 sydbank.dk 2
#se bilag 5
> Se bilag 6
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lange rente. Banken kan dermed tjene penge pa spandet mellem den korte og lange rente.?® Jo

starre gap der er, jo starre er likviditetsrisikoen.

Figur 31: Gap mellem Igbetid og funding

40% -

30% A

20% -

H Sydbank
10% -
M Totalbanken

0% T

-10%

4’)}0 1
O,

€«

>

-20% &

Kilde: Egen tilvirkning

14.3 Udlansgearing
Udlansgearingen beregnes ved at satte udlanet i forhold til egenkapitalen. Nggletallet viser

dermed, hvor velkonsolideret banken er i forhold til dens udlan. Gearingen for Sydbank og

Totalbanken og deres sammenlignelige pengeinstitutter er angivet i tabel 10.

Tabel 10: Udlansgearing

2010% 2009 2008
Sydbank 7,6 8,2 11,6
Gennemsnit for 9,49 9,28 11,14
gruppe 1
Totalbanken 6,0 6,3 6,1
Gennemsnit for 4,67 4,49 4,61

gruppe 3

Kilde: Egen tilvirkning

Jo hgjere gearingen er, jo mere sarbar er banken overfor tab pa laneportefgljen. 1 hele pe-
rioden ses det, at de store bankers gearing er markant hgjere end de sma bankers, hvilket ma-
ske kan tilskrives, at der er lettere adgang til funding, samt at egenkapitalandelen typisk er
mindre i et stort pengeinstitut, da det seenker finansieringsomkostningerne. Nedenfor ses der

nermere pa finansieringsomkostningerne.

% Bessis (2010) s. 274
*! Gennemsnittet for gruppe 1 og 3 pengeinstitutter er baseret pa 1. halvar 2010
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14.4 Den gennemsnitlige pris pa kapital
Som naevnt i afsnittet omkring sammensatningen af prisen pa udlan er det vigtigt at tage hgj-

de for den pris, banken skal betale for at stille kapital til radighed. Et udtryk for bankens fun-
dingomkostninger er nggletallet weighted average cost of capital (WACC). Jo lavere banken
kan holde fundingomkostningerne, jo hgjere en indtjening har banken mulighed for at genere-
re. Der er derfor foretaget en sammenligning mellem den pris henholdsvis Totalbanken og
Sydbank gennemsnitligt har betalt for funding i 2010. Udregningen af WACC foretages som
vist i ligning 6:
Ligning 6: Udregning af WACC

WACC = ky(1—-T)L+k,(1-1)
I ligning 6 er kg omkostningen af de rentebarende passiver, T er skattesatsen, L er forholdet
mellem passiver og aktiver og ke er prisen/omkostningen pa egenkapitalen. Farste led i lig-
ning 6 beregnes som vist i ligning 7:
Ligning 7: Udregning af fgrste led i WACC

renteudgifter assiver — egenkapital
gif (1-025)-F genkap

ka(1=T)L = samlede aktiver

passiver — egenkapital
I ligning 6 er ke egenkapitalens omkostning og beregnes ud fra CAPM formlen i ligning 8,
hvor den risikofrie rente r fastsattes til 4,00 %, den systematiske risiko, 3, forudszttes at vee-
re 1 (for at kunne sammenligne WACC mellem de to banker) og det forventede markedsaf-
kast, ky, forudsattes at veere 8 %.

Ligning 8: Udregning af egenkapitalens omkostning i WACC

ke =17 + B(kym —17) = 0,04 + 1(0,08 — 4) = 0,08

Udregningen af WACC er vist i bilag 7 og resultaterne er preesenteret i tabel 11.

Tabel 11: Sydbanks og Totalbankens WACC i %

2010 2009 2008
Sydbank 1,04 1,62 2,72
Totalbanken 1,80 2,12 3,22

Kilde: Egen tilvirkning
Det ses af tabellen, at Sydbanks gennemsnitlige fundingomkostning i hele perioden er la-
vere end Totalbankens, hvilket understgtter ovenstaende analyse om, at Sydbank har lettere
adgang til likviditet. Det er derfor lettere for Sydbank at hente sin funding, hvor den er bil-
ligst.
Hvis der opstar konkurrence om prisen pa indlan, skal de mindre pengeinstitutter veere
opmarksomme pa, at det kan koste dem dyrt pga. den lavere diversificering af fundingstruk-

turen. Som det normalt er tilfeeldet, og som det i tabel 9 er vist ogsa er geldende for Sydbank
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og Totalbanken, sa kommer den stgrste procentdel af fundingen fra indlan i mindre pengein-
stitutter. Hvis de sma banker setter rentesatserne pa indlan op, vil det derfor ramme banker-
nes WACC. Det vil ogsa pavirke de store bankers WACC, men i mindre grad, da deres fun-

ding er mere diversificeret.

15. Delkonklusion

Likviditet er vigtigt for pengeinstitutter. Det er hele udgangspunktet for at kunne drive forret-
ningen. Overordnet set er der mulighed for at hente likviditet i bade Danmark og udlandet.
Som udgangspunkt kreever det en rating af pengeinstituttet for at fa adgang til de internationa-
le kapitalmarkeder. Da de fleste mindre banker ikke er ratede, ma de finde al deres likviditet i
Danmark. Det giver en mindre diversificeret fundingstruktur. I Danmark kan bankerne hente
likviditet i Nationalbanken mod at stille sikkerhed i sikre veerdipapirer. Under finanskrisen
har Nationalbanken haft udvidet belaningsgrundlaget for at sikre adgangen til likviditet. Li-
kviditeten kan ogsa skabes gennem indlan. Normalt henter mindre banker den starste del af
likviditeten gennem indlan.

Da likviditet er et sa vigtigt omrade i bankdriften, er det ogsa ngdvendigt at vaere meget
opmarksom pa de risici, som skavheder i likviditeten kan skabe. Ofte ses det, at banker laner
langt (lang lgbetid pa udlan) og finansierer sig kort (kort lgbetid pa funding) for at udnytte at
den Kkorte rente typisk er lavere end den lange rente. Hvis der opstar problemer med at skaffe
likviditet, kan denne finansieringsstruktur veere farlig, da udlanene ikke kan nedbringes i
samme takt som fundingen forsvinder.

Mange banker har foretaget obligationsudstedelser med individuel statsgaranti under
bankpakke 1. Nar disse 1an forfalder, er det ngdvendigt at finde anden finansiering. Det kan
blive sveert for iseer mindre banker, der ikke har adgang til de internationale markeder og
normalt ikke benytter sig af obligationsudstedelser.

Med de foreslaede Basel IlI-regler kommer der fornyet fokus pa likviditetsrisikoen gen-
nem introduktion af nye nggletal, der skal overholdes.

Analysen af likviditeten i Sydbank og Totalbanken har afdekket falgende:

e Begge banker har indlansunderskud og er dermed afhzngige af anden funding end

indlan.

e Totalbanken har foretaget obligationsudstedelse med individuel statsgaranti. Sydbank

har i 2010 ogsa foretaget en obligationsudstedelse, men har ikke haft behov for en

statsgaranti.
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e Sydbank har en mere diversificeret fundingstruktur end Totalbanken.

e Pade lengste lgbetider har Sydbank et lavere lgbetidsgap end Totalbanken.
e Sydbank har en hgjere udlansgearing end Totalbanken.

e WACC er lavere i Sydbank end i Totalbanken.

16. Prissatning af lan

| de foregaende afsnit er teorien bag opgarelse af solvensen og likviditetens betydning for
pengeinstitutter beskrevet, og der er foretaget en analyse af disse forhold med udgangspunkt i
Totalbanken og Sydbank. | dette afsnit vil det blive analyseret, hvilke konsekvenser forskelli-
ge metoder til opgarelse af solvensen og forskellig adgang til likviditet har for prisseetningen
af 1an.

Inden der foretages konkrete beregninger, skal det navnes, at analysen pa Sydbank og
Totalbanken antages at veere generelt gaeldende for henholdsvis store og mindre pengeinstitut-
ter. Dette forekommer som en rimelig antagelse for sa vidt angar kreditrisikoens betydning for
solvensen jf. figur 32, der er udarbejdet af Nationalbanken®. Af denne figur kan den samme
konklusion udledes, som der er vist under analysen ovenfor. Figuren viser, at det generelt kan
antages, at udlan til gode kunder med lav sandsynlighed for konkurs veagter lavere under den

interne ratingmetode end ved standardmetoden.

%2 Danmarks Nationalbank, kvartalsoversigt, 1. kvartal 2005
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Figur 32: Risikovaegte for erhvervsudlan med den interne ratingmetode og standardmetoden
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Kilde: Danmarks Nationalbank, kvartalsoversigt, 1. kvartal 2005

16.1 Basiskapitalforrentning
Basiskapitalforrentningen defineres som den indtjening et lan kan bidrage med i forhold til

basiskapitalforbruget. Basiskapitalforrentningen udregnes som vist i ligning 9:

Ligning 9: Udregning af basiskapitalforrentning

indtjening

Basiskapitalforrentning = basiskapialforbrug

Indtjeningen kan beregnes som vist i ligning 10:
Ligning 10: Udregning af indtjening
Indtjening = lanets stgrrelse x (kunderente — WACC)
Der regnes saledes med den gennemsnitlige veegtede pris for kapital, hvor det maske synes
mere korrekt at regne med den marginale pris. Denne kendes dog ikke, hvorfor WACC giver
det mest retvisende resultat.
Basiskapitalforbruget beregnes som vist i ligning 11:
Ligning 11: Udregning af basiskapitalforbrug
Basiskapitalforbrug = lanets storrelse x risikovaegt x gnsket solvens
Der skal saledes fastsattes et mal for solvensen, hvilket kan veere forskelligt i de enkelte pen-

geinstitutter. | dette eksempel vil der blive regnet med et mal for solvensen pa 15 %.
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| bilag 8 er der lavet beregninger pa basiskapitalforrentningen i de forskellige ratingklas-
ser pa et erhvervslan pa 1 mio. kr., der i Totalbanken har en risikoveegt pa 100 %, mens lanet i
Sydbank veegter forskelligt alt efter ratingklassen (se Sydbanks estimater i bilag 3). Der er

regnet med en udlansrente pa 5 %.

Figur 33: Basiskapitalforrentning
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Kilde: Egen tilvirkning

Af figur 33 fremgar det, at den bedste basiskapitalforrentning opnas i Sydbank pa de bed-
ste kunder. Det bedre resultat er bade drevet af en lavere risikovaegtning samt en lavere
WACC. Hvis Totalbanken skulle opnd samme basiskapitalforrentning, skulle de pa de bedste
kunder forlange en hgjere udlansrente, mens de pa de darligste kunder kunne forlange en lave-

re udlansrente. Sammenhangen er vist i tabel 12.

Tabel 12: Udlansrente i Totalbanken for at opna samme basiskapitalforrentning som Sydbank

Ratingklasse | 1 2 3 4 5 6 7 8 9

Udlansrente | 44% |26% |8% 7% 6 % 5% 5 % 2% 2%

Kilde: Egen tilvirkning

16.2 Udregning af rente
Lidt forenklet kan udlansrenten, ved benyttelse af den interne model for opgerelse af kreditri-

sikoen, opgares ved at summere prisen pa solvenskapital, fremmedkapital, forventet tab og
omkostninger.®® Til brug for eksemplet er der regnet med et 1an p& 100 kr., der har en risiko-
veegt pa 100 %. Det forudsettes, at solvenskapitalen koster 10 %, da dette ca. var prisen for
hybrid kernekapital gennem bankpakke II. Fremmedkapitalen forudsettes at koste 4 % (der
regnes i dette tilfeelde med den marginale pris, da WACC-beregningen viser en lavere gen-
nemsnitlig pris for fremmedkapital. Den lave gennemsnitlige pris er bl.a. baret af, at der ty-

pisk er en meget lav rente pa anfordringsindlan, men da bade Totalbanken og Sydbank har

% Grosen (2010)s. 4
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indlansunderskud, kan et nyt udlan ikke finansieres med eksisterende indlan). Det forventede
tab kan som vist i ligning 2 udregnes som PD x LGD x EAD. Den PD og LGD, der er anvendt
I priskalkulationen, svarer til Sydbanks estimater for en erhvervskunde i ratingklasse 5, mens
EAD forventes at vaere 100 %. Omkostninger forudseettes at kunne fastseettes til 0,6 %. Pris-

kalkulationen er vist i tabel 13.

Tabel 13: Priskalkulation

Solvenskapital: 8 4 10 % 0,80 %
Fremmedkapital: 92 a 4 % 3,68 %
Forventet tab: PD * LGD * EAD = 1,7 % x | 0,71 %
41,8 % x 100 %

Omkostninger 0,6 %

I alt 5,79 %

Kilde: Egen tilvirkning

Priskalkulationen er dermed afhangig af den enkelte lantagers rating. Ved en bedre rating
reduceres virksomhedens lanerente gennem priskomponenterne solvenskapital, fremmedkapi-
tal og forventet tab. Udregningen af udlansrenten ved de forskellige ratingklasser er foretaget
i bilag 9. | tabel 14 er resultatet vist. For at kunne sammenligne resultaterne mellem en pris-
kalkulation i Sydbank og Totalbanken er det forudsat, at Totalbanken har et forventet tab, der
svarer til det, man har estimeret i Sydbank. Forskellen i beregningen er, at hvor renten i Syd-
bank er afhangig af risikoveegten, vil denne i Totalbanken veere konstant pa 100 % for er-
hvervskunder og 75 % for privatkunder. Priskomponenterne solvenskapital og fremmedkapi-

tal er i Totalbanken saledes ens i de forskellige ratingkategorier.

Tabel 14: Priskalkulation afhangig af ratingklasse

Ratingklasse | 1 |2 '3 |4 '5 | 6 |7 '8 |9
Udlansrente erhverv
IRB 465 |469 |501 |529 |576 |649 |[716 |7,71 |993

Std.metode 5,09 |510 523 [543 579 (644 |7,04 |754 |960

Udlansrente privat

IRB 4,64 | 4,72 4,97 545 |6,03 6,79 7,79 8,64 12,31

Std.metode | 4,96 5,01 5,16 5,51 5,98 6,65 7,55 8,33 11,72

Kilde: Egen tilvirkning

Det er saledes vist, at nar banken anvender de avancerede metoder til opgarelse af kredit-
risikoen, kan der fastseettes lavere rentesatser til de bedste kunder, end der kan i de banker, der
benytter standardmetoden, og samtidig opnas den samme indtjening pa udlanet. Der er flere
mere avancerede beregninger, der kommer til samme resultat.°* I beregningerne i bilag 9 er

der ikke taget hgjde for, at kapitalfremskaffelsen formentlig er billigere i starre banker og

% Se fx Christensen (2005) s. 308-309 — Andersen og Grosen (2005) s. 13 — Ruthenberg og Landskroner (2008)
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saledes pavirker priskomponenten fremmedkapital. Det reelle resultatet kan derfor indeholde
en starre forskel mellem udlansrenterne i store og sma banker end den forskel, der er angivet i
tabel 14.

17. SWOT-analyse

For at svare pa ferste del af problemformuleringen har jeg valgt at opstille en swot-analyse
over det at veere et stort pengeinstitut i forhold til et mindre. SWOT-analysen vil samtidig
fungere som en opsamling pa de analyser, der er foretaget ovenfor.

En swot-analyse anvendes typisk til at fa et overblik over en virksomheds staerke og sva-
ge sider (internt) samt muligheder og trusler (eksternt). Dette giver et godt overblik over virk-
somhedens strategiske situation. SWOT-analysen bruges i denne sammenhang ikke pa et
enkelt pengeinstitut, men bredes ud til at kunne daekke overordnede betragtninger. Hoved-
punkterne i analysen er vist i figur 34, og punkterne er forklaret nedenfor.

Figur 34: SWOT-analyse

Styrker
1. Organisatoriske fordele
2. Lavere WACC
3. Muligt at prise sig til gode kunder

Svagheder
1. Dyrt at udvikle modeller
2. Hgj gearing
3. Procykliske effekter

Muligheder Trusler

1. Ekstra krav til systemisk vigtige
banker

1. Basel 111
2. Too big to fail

Kilde: Egen tilvirkning

17.1 Ad styrker
| kraft af store bankers stgrre organisation er der bedre muligheder for at tiltreekke, oparbejde

og bevare kompetencer. Dette kan fx gare sig geldende ved udarbejdelse af modeller, der kan
bruges i forbindelse med godkendelse til avanceret bank og dermed udnyttelse af de fordele,

der er ved at anvende en intern ratingbaseret metode til opgarelse af kreditrisikoen.
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| analysen af WACC er det vist, at Sydbank har lavere gennemsnitlige finansieringsom-
kostninger end Totalbanken. I bilag 7 er der udvalgt 3 andre store banker (gruppe 1 og 2) og 3
mindre pengeinstitutter (gruppe 3), og deres WACC er udregnet. P4 baggrund heraf er der
givet en formodning om, at det generelt er geeldende, at store banker har en lavere WACC end
mindre pengeinstitutter. Der er dermed grundlag for bedre indtjening eller fastsettelse af lave-
re udlansrenter.

| analysen af kapitalforholdene er det vist, at banker, der anvender IRB til opggrelse af
kreditrisikoen, har lavere risikovaegte pa deres udlan til de bedste kunder. Det vil derfor, bade
poa. de lavere risikoveegte og de lavere finansieringsomkostninger, teoretisk veere muligt at
prise sig til gode kunder og ikke mindst prise sig fra de dérlige kunder.®® Det giver avancerede
banker, der anvender IRB, en konkurrencemaessig fordel.

17.2 Ad svagheder
Det er dyrt at udvikle de ngdvendige modeller, der skal kvalificere bankerne som avancerede

banker. Sa dyrt at det er urealistisk, at sma, danske banker vil kunne klare opgaven. Det bety-
der dog ogsa, at de banker, der har udviklet modellerne og faet dem godkendt af Finanstilsy-
net, har investeret store summer heri. Punktet er placeret under svagheder i SWOT-analysen
pga. udgiftens starrelse. Den gevinst, der gerne skulle fremkomme ved benyttelse af de avan-
cerede modeller, skal ses som forrentning af den investering, der er foretaget. Hvis modeller-
ne ikke giver de forventede konkurrencemassige fordele, kan det pavirke banken negativt.

Store banker har normalt en hgjere gearing end mindre pengeinstitutter®. De store banker
kan forsvare en hgjere gearing, da lanene ikke veegter sa meget. Store banker kan derfor lane
mere ud og samtidig overholde solvensreglerne. Jo mere en bank er gearet, jo hardere vil den
imidlertid ogsa blive ramt under perioder, hvor der opleves starre tab pa laneportefaljen.

En risikobaseret tilgang til kapitalkrav kan virke procyklisk og dermed have en forsteer-
kende effekt pa konjunkturudviklingen. | opgangsperioder, hvor risikoen for tab opfattes som
begreenset vil minimumskapitalkravet have en tendens til at falde og omvendt vil kapitalkra-
vet stige og kreditgivningen falde i nedgangsperioder, hvor risikoen opfattes som hgj.®’ Det
stiller store krav til, at ansatte i pengeinstitutter, der anvender avancerede metoder til opgerel-
se af kreditrisikoen er omstillingsparate. Man kan forestille sig, at der i disse banker bliver
arbejdet mere dynamisk med kreditpolitikken og rentesatserne pa nye udlan, end der ger i

banker, der anvender standardmetoden.

® Andersen og Grosen (2005) s. 15
60 finanstilsynet.dk 4
® Danmarks Nationalbank, kvartalsoversigt, 3. kvartal 2009
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17.3 Ad muligheder
| forbindelse med implementering af de nye Basel Il11-regler kan det blive sverere for mindre

pengeinstitutter, der normalt ikke benytter sig af obligationsudstedelser, at opretholde en til-
fredsstillende likviditet. Mange pengeinstitutter har en relativ stor beholdning af realkreditob-
ligationer, og hvis reglerne bliver vedtaget om, at realkreditobligationer ikke kan medregnes
som kvalitetspapirer, vil likviditeten skulle gges pa anden vis. Denne gvelse bliver sverere for
mindre pengeinstitutter end for de store banker. De nye regler favoriserer dermed de store
banker.?®

Iseer inden Amagerbankens konkurs herskede der en opfattelse af, at nogle banker var for
store til at ga ned (too big to fail doktrinen). Nar denne opfattelse medvirker til at gare fun-
ding billigere for store banker, er der opnaet en konkurrencefordel i forhold til mindre penge-
institutter. Punktet er medtaget under muligheder, da banken ikke selv kan pavirke den gene-

relle opfattelse af too big to fail.

17.4 Ad trusler
En systemisk vigtig bank er en bank, hvis konkurs vil fa konsekvenser for det finansielle sy-

stem og den gkonomiske aktivitet pga. bankens starrelse og kompleksitet. Med de kommende
Basel IlI-regler risikerer de systemisk vigtige banker at skulle reservere mere kapital til de
uventede tab end andre banker. | Schweiz er de 2 storbanker UBS og Credit Suisse blevet
palagt at skulle holde kapital pd 19 % af de risikovaegtede aktiver.®® I Sverige forventer det
svenske finanstilsyn, at kravet til de starste banker i lgbet af fa ar vil veere en solvens pa mi-
nimum 15-16 % og en kernekapital ekskl. hybrid kernekapital p& minimum 10-12 %.” Dette

forhold vil isoleret set give de mindre pengeinstitutter en konkurrencemaessig fordel.

18. Udvikling og implementering af prisveerktaj

Ovenfor er det vist, hvordan store banker har mulighed for at prise sig til gode kunder. Nar
der i dag fastsettes rentesatser pa udlan i Sydbank, er det i hgj grad op til den enkelte radgiver
at vurdere, hvilken rente kunden skal betale. Radgiveren skal holde sig indenfor et bestemt
rentespend alt efter produktet, men banken har ikke veerktgjer, der hjelper med at fastseette
renten ud fra kundens rating. For at sikre at Sydbank udnytter den gkonomiske fordel ved at

veere en stor bank, foreslas det, at der udvikles og implementeres et prisvaerktgj, der kan hjeel-

® Finansforbundet.dk 3
% staff.cbs.dk
70jyskebank.dk
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pe radgiverne med at fastsatte priser pa udlan, der er i overensstemmelse med de mal for ind-
tjening, banken opstiller.

Nedenfor vil der blive givet en anbefaling til, hvordan arbejdet med udviklingen og im-
plementeringen skal gribes an. Der er tale om en anbefaling pa overordnet niveau, der kan
bruges som udgangspunkt for arbejdet. En mere specifik plan kraever indgaende kendskab til
organisationens opbygning og kompetencer pa de forskellige omrader og vil farst kunne laves
I takt med, at arbejdet skrider frem. Det anbefales, at opgaven lgses som et projekt, da falgen-
de elementer i opgaven vurderes at veere til stede:

e Kilart og malbart resultat: Det er et konkret vaerktgj, der skal udvikles og resultatet kan
males ved, om varktgjet efter implementering anvendes af radgiverne.

e Engangsopgave: Nar farst vaerktgjet er udviklet og implementeret, er det kun det dag-
lige vedligehold og tilretning, der skal varetages.

e Tvargaende ad hoc organisation: Da det vil vere ngdvendigt at inddrage kompetencer
fra forskellige afdelinger i organisationen, er det en god idé at etablere en projektorga-
nisation. Dette beskrives neermere nedenfor.

e Kompleks: For at udvikle veerktgjet kreeves der bl.a. indgaende kendskab til, hvordan
udlan risikoveegtes i Sydbank (gkonomisk matematik) og hvordan varktgjet praesente-
res (design). Der er dermed behov for vidt forskellige kompetencer, og opgaven ma
karakteriseres som kompleks.

Der findes mange forskellige typer af projekter. Der kan dog udledes 5 elementer, som ethvert
projekt vil veere opbygget af, og som er ngdvendige for, at en opgave kan lgses som et pro-
jekt. Disse 5 elementer er vist i 5x5 modellen. Modellen viser omraderne: Projektopgaven,
omgivelser, ressourcer, interessenter og projektledelse. Ved hvert omrade er der angivet 5
forhold, der er vigtige at fokusere pa. De 5 omrader praesenteres nedenfor og danner udgangs-
punkt for arbejdet med opgaven. 5x5 modellen egner sig til spiral-planlaegning, hvilket vil
sige, at man kan starte et hvilket som helst sted i modellen. De forskellige omrader, der er vist
i modellen, supplerer hinanden. Man kan derfor starte med lgse idéer og forslag til de forskel-
lige omrader, og efterhanden som man far arbejdet sig rundt i modellen pa kryds og tveers, er

det muligt at lave idéerne mere detaljerede.
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Figur 35: 5x5 modellen

Kilde: Mikkelsen og Riis (2007) s. 32

19. Projektopgaven

Projektopgaven fastleegger udgangspunktet for, hvad der gnskes opnaet. Der skal fokuseres
pa, hvilken nytte projektet vil tilfare interessenterne. Nar der opstartes et projekt, er der vig-

tigt at fa aftalegrundlaget pa plads. Man ma stille sig Figur 36: Projekttrekanten

selv spargsmal om, hvad opgavens omfang og indhold ot
er, og hvad der ikke skal med i projektet. Et godt red-
skab til at fa forstdelse for mulighederne i projektet er

projekttrekanten, der viser, at der skal veere balance

Indhold
mellem de 3 omrader: Indhold, kalendertid og ressour- kilde: mikkelsen og Riis (2007) s. 56

Ressourcer

cer. Hvis det undervejs i projektet fx besluttes, at indholdet i projektet skal udvides, er det
ngdvendigt ogsa at udvide enten kalendertid eller ressourcer. Projektopgaven vil sette fokus
pa, hvilke krav der er til projektets lgsning, og hvordan lgsningen vil pavirke de nuvearende
arbejdsprocesser. Endelig vil projektopgaven vere tidsmaessigt afgreenset, og der vil blive
opsat deadlines, der skal overholdes under projektarbejdet.
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19.1 Projektets mal
Formalet med en malformulering er at tydeliggere, hvad der skal leveres hvornar i projektet.

Malformuleringen er et centralt element i projektledelse, idet den bl.a. er grundlaget for pro-

jektplanen. For at gere sine mal klart definerede er det en god idé at gere dem SMART, hvil-

ket vil sige, at malene skal vaere specifikke, malbare, accepterede, realistiske og tidsfastsatte.
Projekttrekanten kan konkretiseres ved at holde fokus pa projektets mission og nyttemal,

produktmal og succeskriterier.

19.1.1 Mission og nyttemal
Nyttemal angiver den verdi, som projektet gerne skal skabe ud fra et erkendt behov. Nytte-
malet kan findes ved at sparge, hvorfor projektet skal gennemfares.

Sydbank bgr gennemfare projektet med udvikling og implementering af et prisverktej af

falgende arsager:

e Sikre at de konkurrencemassige fordele i forhold til mindre pengeinstitutter udnyttes.

e Prise sig til gode kunder og prise sig fra svage kunder.

e Bevare rentemarginalen: | figur 37 er det vist, at rentemarginalen historisk er blevet
udvidet under lavkonjunkturer for sektoren som helhed.” N&r renten begynder at stige
igen, kan det psykologisk vaere svert for radgiverne at fglge med, da man vaenner sig
til et givet renteniveau. For at sikre at rentemarginalen bevares pa nye udlan, kan et
prisvaerktgj hjelpe radgiveren med ikke kun at basere prisgivning pa subjektive for-
hold.

Figur 37: Rentemarginal

Pct.
7

k]
1990 1992 1994 1996 1998 2000 2002 2004 2006 2008 2010

Kilde: Danmarks Nationalbank, kvartalsoversigt, 2. kvartal 2010

> Danmarks Nationalbank, kvartalsoversigt, 2. kvartal 2010
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19.1.2 Produktmal
Produktmal udtrykker de konkrete krav til projektets produkt i form af egenskaber og funkti-
oner. Et billede af de gnskede funktioner og egenskaber ved projektets produkt kan findes ved
at sperge, hvad der skal laves, og hvordan projektet skal gennemfgres.

Det forudsattes, at direktionen i Sydbank har besluttet, at der skal udvikles et vaerktgj,
der ud fra kundens rating, produkt og den stillede sikkerhed kan generere en rentesats eller et

mindre spaend indenfor hvilket, radgiveren kan fastsette rentesatsen.

19.1.3 Succeskriterier
Succeskriterier skal ses ud fra interessenternes forventning. Interessenterne kan have forskel-
lige holdninger til, hvornar projektet er en succes, sa det er vigtigt at fa lavet en god interes-
sentanalyse. Succeskriterierne forudsattes at veere folgende:

e Fastholdelse af rentemarginal pa nye udlan under stigende renteniveau

e Flere gode kunder i banken

e Bedre kreditbonitet

e Feerre nedskrivninger

e Bedre indtjening

e Godt veerktgj for radgiverne til prisdialogen med kunderne

Efter gennemgangen af malformuleringen kunne et SMART-mal vere: % ar efter implemen-
tering af veerktgjet skal det, via udtreek pa nye kunder, kunne dokumenteres, at der primaert
tages nye kunder ind med en god rating og at udlansrenterne fastsattes indenfor det rente-

spaend, prisveerktgjet praesenterer radgiveren for.

19.2 Projektets planleegning og milepale
Planlagning af et projekt kan forega pa 2 niveauer:

e Helhedsplanlaegning: Projektet formes og afgraenses og dets nyttemal og senere pro-
duktmal praciseres. Det er ogsa under helhedsplanlegningen, at fremgangsmade,
struktur, organisering, kommunikation, ressourcer og gkonomi tilretteleegges — dels for
hele projektforlgbet, dels for den naeste fase.

o Detaljeret planleegning: Her planleegges de ugentlige og daglige opgaver, og der fglges
op pa projektet.

Figur 38 viser de forskellige faser, et projekt skal gennemlgbe. Helhedsplanlagningen foregar

ved den indledende formning og etablering af projektet samt ved pabegyndelse af hver fase i
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projektforlgbet. Da projektet formentlig vil s&ndre sig undervejs, er det en god idé at starte
med planlaegning pa det overordnede niveau og derefter blive mere konkret lgbende i projek-
tet.

Figur 38: Planlagningspunkter i projektforlgbet

rapport
Projekt-
formulering
Slutrapport
Projektplan Projekiplan rqe plan
Styringsmappé Idriftsestieise

Projekt- Projekt-
etabler- | Konceptudvikling Gennemforelse afslut-
ing ning

— >

Kilde: Mikkelsen og Riis (2007) s. 96

Projektformuleringen forudsattes nu at veare pa plads i Sydbank, da malene er fastsat. En
overordnet plan for den resterende del af projektet kan gives ved en milepealsplan. Fordelen
ved at opstille en milepalsplan er, at det sikrer en resultatorienteret plan og skaber et pres pa
fremdriften i projektet. Med en milepalsplan bliver der skabt en naturlig rytme for hele pro-
jektet og planen stimulerer deltagerne i projektet til at na milepalende. Sammen med mile-
palsplanen er det derfor naturligt ogsa at lave en tidsplan. Milepzlsplanen skal udarbejdes i
projektgruppen for at skabe kvalitet og accept. En milepalsplan, der alene er udarbejdet af
projektlederen kan veere forkert, og der er risiko for, at ingen i projektorganisationen faler sig
forpligtet overfor planen.

Milepalsplanen for projektet med udvikling og implementering af prisvarktgjet er vist i
bilag 10.

20. Interessenter

Generelt ma man antage, at der er flere forskellige interessenter, der vil kunne deltage i og
pavirke en organisation. Disse interessenter kan blandt andet identificeres i interessentmodel-
len. Modellen kan opdeles i eksterne interessenter, der ikke direkte er involveret i virksomhe-

dens drift, og i interne interessenter, der bl.a. omfatter ansatte, ledelsen og ejerne (aktionarer-
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ne). De forskellige interessenter kan have bdde sammenfaldende og modstridende interesser.”
Det er derfor altid vigtigt at lave en interessentanalyse som beskrevet nedenfor.

De enkelte interessenter skal gerne have en opfattelse af, at det, de modtager, er starre
end det, de yder, og at der saledes er balance mellem bidrag og modydelse. Dette er illustreret
i figur 39.

Figur 39: Bidrags- belgnningsmodellen

ORGANISATION

Bidrag Bidrag
> Betaling -+ Interes-
Belonninger pulje Belonninger sent B
p————— ————————
Bidrag \ Belenninger

Kilde: Bakka og Fivelsdal (2010) s. 335

20.1 Interessentanalyse
Formalet med interessentanalysen er at identificere de interessenter, som har en interesse i

projektet samt at fastleegge, hvordan de vigtigste interessenter skal handteres. En interessent-
analyse kan opbygges i fglgende trin:

e Identifikation af interessenterne.

e Beskrivelse af interessenternes position i forhold til projektet: Hvilke forandringer vil

projektets resultat medfare?

e Analyse af potentielle interessekonflikter og interessesammenfald.
En interessentanalyse skal opdateres lgbende gennem projektet, fx ved faseovergange. Den
kan a&ndre sig undervejs, da interessenterne kan &ndre holdning til projektet, og den kan pree-
ciseres, saledes at den bliver mere relevant for de enkelte arbejdsopgaver. For at skabe forsta-
else for projektet samt omvende evt. negative interessenter kan det veere en god idé at inddra-
ge disse interessenter i projektet.

En forelgbig interessentanalyse i det foreslaede projekt i Sydbank er opstillet nedenfor. |

projektgruppen skal interessentanalysen specificeres naermere.

72 Bakka og Fivelsdal (2010) s. 19
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Interessent Forventninger, udbyt- | Betydning for projek- Inddragelse i projek-

te, succeskriterier tet tet
Behov for pavirkning

Interne:

Medarbejdere Bidrag: £ndrede ar- Uden medarbejdernes | De rette kompetencer
bejdsmetoder og nye opbakning til det nye inddrages direkte i
forretningsgange at veerktgj bliver succes- projektet. Udvalgte
forholde sig til. Selv- sen begranset. medarbejdere kan fa
steendigheden i arbej- opgaver i projektet for
det begraenses. at de foler ejerskab

overfor beslutningen —
Belgnning: Veerktgjet negative interessenter
sikrer korrekt prisfast- kan vendes til positive.
saettelse og indtjening i Der er behov for grun-
kundeportefgljen. Pris- dig information isaer til
forhandlingen med lederne om, hvorfor
kunderne bliver evt. veerktgjet udvikles.
lettere.

Aktionaerer Bidrag: Virksomheden | Aktionzererne vil neep- | Ej behov for inddragel-
skal afseette penge og | pe pavirke processen, se i projektet.
mandetimer til udvik- da der er tale om et
ling og implementering | almindeligt udviklings-
af veerktgjet. projekt i banken, der

ikke aendrer bankens
Belgnning: Hvis veerk- | grundlaeggende veerdi-
tgjet bidrager til flere er.
gode kunder og yderli-
gere indtjening til ban-
ken, kan det betyde
stigende aktiekurser.

Eksterne:

Kunder Gode kunder far mu- Kontrol af beregninger | Ingen behov for ind-
lighed for at fa stillet i prisveerktgjet skulle dragelse
skarpere priser pa ud- | gerne vise samme re-
lan. sultater som ovensta-

ende analyse indikerer.
Kunderne har dermed
betydning for projek-
tet, idet vaerktgjet kun
skal implementeres,
hvis det efter kontrol-
len vurderes, at veerk-
tgjet vil have en positiv
effekt overfor kunder-
ne og medfgre hgjere
indtjening til banken.

Konkurrenter Skulle gerne opleve at | Konkurrenterne har Ingen inddragelse i

Sydbank bliver en svee-
rere modstander i
kampen om de gode

indirekte betydning for
udviklingen af pris-
veerktgjet, idet Syd-

projektet
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kunder. bank i sine input i pris-
vaerktgjet ma forholde
sig til konkurrenternes
mal for indtjening.

21. Omgivelser

Nar der igangsattes nye projekter, er det vigtigt, at man forholder sig til, hvordan projektet
kan bidrage til virksomhedens overordnede strategi.

I Sydbank arbejder man efter ”Den bla trad”, der i sit 4. punkt siger, at banken skal veere
konkurrencedygtig. I Den bla trdd”, der er bankens holdningsmassige virkegrundlag frem til
2012, har man et overordnet mal om, at banken skal vokse og vinde markedsandele — med
seerligt sigte pa erhverv og formuende kunder.” Da det vurderes, at indferelsen af prisveerkte-
jet vil bidrage til at tiltreekke gode kunder, er projektet i fuld overensstemmelse med bankens

strategi.

22. Ressourcer

Under dette punkt i projektplanleegningen skal det besluttes, hvor mange ressourcer, der skal
bruges pa projektet, for at der er balance i projekttrekanten. Det vil sige, at der skal laves et
budget over det samlede timeforbrug i projektet. I forbindelse med estimeringen er det en god
idé at forholde sig til usikkerheden i opgavetypen. Hvis der er stor usikkerhed, skal der indar-
bejdes en starre buffer i tidsplanen. For lgbende at kunne fglge op pa om budgettet overholdes
er det vigtigt, at deltagerne i projektet registrerer deres timeforbrug.

Det skal samtidig vurderes, om de rette kompetencer er til radighed i organisationen, eller
det er ngdvendigt at fa hjelp af et konsulentfirma. Bemandingen af projektorganisationen
beskrives nermere nedenfor.

Er der yderligere omkostninger, der skal afholdes i forbindelse med projektet, skal der
ogsa laves et budget for dette.

| det foreslaede projekt i Sydbank forudsattes det, at det ikke er ngdvendigt at fa hjeelp
fra et konsulentfirma. | bilag 11 er der opstillet et budget over tidsforbruget fordelt pa de en-
kelte faser frem mod hver milepzl. Nar projektorganisationen er nedsat, kan rammen pa time-
forbruget specificeres yderligere pa hver gruppe eller hver person. Budgettet over tidsforbru-
get er beregnet ved at tage en middelveerdi af tidsforbruget ved henholdsvist den optimistiske,
pessimistiske og 3 gange den realistiske situation. Det samlede tidsforbrug er dermed anslaet

7 sydbank.dk 3
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til 2.000 timer. Det kan herudover vare en god idé at afseatte en buffer pa fx 250 timer, som
projektlederen kan rade over uden at skulle have det godkendt i styregruppen. Der udarbejdes
ikke budget over gvrige udgifter, da hele prisvaerktgjet kan udvikles alene ved brug af mande-

timer, og der vil alene veere tale om begransede udgifter ud over lgn i projektperioden.

23. Projektledelse

Under punktet projektledelse vil det blive beskrevet, hvordan projektet organiseres og beman-

des, hvilke risici der er ved projektet og hvordan styringen af projektet kan foretages.

23.1 Projektets organisering
Nar der opstartes et projekt, er det generelt en god idé at oprette en projektorganisation, der

har til formal at skabe en arbejdsdeling i projektet, s opgaver lgses og beslutninger traeffes
mest effektivt. | projektorganisationen er der som vist i modellen i figur 40 behov for at fa
varetaget forskellige opgaver.

Figur 40: Projektorganisationens grundmgnster
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Kilde: Mikkelsen og Riis (2010) s. 105

Der bgr tages stilling til organisationsopbygningen ved hver fase i projektet, saledes at
det sikres, at projektorganisationen er sammensat ud fra, at folkene, der er tilknyttet projektet,
kan lgse de udfordringer, der forventes at kunne opsta i den pagaldende fase.

Projektorganisationen skal besta af en projektejer, der har det overordnede ansvar og be-
slutningsbefgjelse for etablering og gennemfarelse af det enkelte projekt. Den projektansvar-
lige chef skal bane vejen for projektet og veere dets sponser i virksomheden.
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Der er desuden behov for at fa varetaget den daglige ledelse af projektet. Projektlederens
ansvar er at lede og styre projektet i mal inden for de givne tids- og ressourcemassige rammer
og med det aftalte indhold og den aftalte kvalitet.

Projektlederen kan ikke a&ndre i projektets aftalegrundlag uden farst at fa det godkendt i
styregruppen. Styregruppen har ansvaret for projektets rammer, fremdrift og succes. Styre-
gruppens opgaver er bl.a. at sikre sammenhang mellem projektets samlede ressourcer og pro-
jektets mal, tidsplaner, gkonomi, kvalitet m.m. I styregruppen vil man normalt have de folk,
der har kompetence til at treeffe beslutninger indenfor de omrader, projektet arbejder med. Det
vil sedvanligvis vare chefer for de afdelinger, der er aftagere af projektresultatet eller som
besidder vigtige kompetencer for projektet. Den projektansvarlige chef er formand i styre-
gruppen. Styregruppen kan siges at veere forandringsledere i driftsorganisationen.

Det er desuden ngdvendigt at koble nogle arbejdsgrupper pa projektet. Dels for at bidrage
med faglig viden — som det ikke er sikkert projektlederen selv har — og dels for at sikre foran-
kring af projektet i organisationen efterfglgende. Det er projektlederens opgave at skitsere,
hvilke kompetencer, der er ngdvendige i arbejdsgrupperne. Lederne af de enkelte afdelinger
udpeger herefter selv de personer, der kan frigives fra de daglige opgaver. Det er desuden
vigtigt, at der ikke kun er fokus pa de faglige kompetencer, men at arbejdsgrupperne ogsa
sammenszttes, sa samarbejdet i gruppen er bedst muligt. | de fleste projekter ma kredsen af
projektmedarbejdere andres fra fase til fase, fordi der er behov for en reekke forskellige kom-
petencer i projektets lgh. Det ma derfor lgbende vurderes, om de rette kompetencer er til stede
i projektorganisationen. | konceptfasen er der typisk behov for medarbejdere, der kan se hel-
heder og som er kreative og innovative, som kan beskrive og visualisere fremtidssituationer
og som kan afprave idéer. | realiseringsfasen er der brug for medarbejdere, som kan analysere
og detaljere, som kan konstruere og bygge, som kan dokumentere, som kan afprgve lgsninger
og som har blik for detaljernes ngdvendighed. Ved idriftseettelse og ibrugtagning er der brug
for medarbejdere, som kan iveerksatte, uddanne og traene, lgse problemer og holde tingene i
gang trods driftsproblemer. Da der vil ga viden tabt ved skift af medarbejdere i projektgrup-
pen, samt at nye folk i gruppen evt. vil lgse opgaverne pa en ny made, ber ngglepersoner veare
gennemgéende i hele forlgbet for at fastholde udviklingsidéerne og sigtet.”

| projektet i Sydbank er der behov for en projektejer. Det kunne veere et medlem af ban-
kens direktion. Styregruppen forventes at skulle besta af projektejeren, projektlederen, lederne

af kredit, gkonomi og IT, da man her finder de kompetencer, der er ngdvendige for at udvikle

" Mikkelsen og Riis (2010) s. 119-124
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prisverktgjet. Kredit skal medvirke som den part, der har erfaringerne med kundesagerne og
kan vurdere de konsekvenser prisvarktgjet har for priserne pa udlan. @konomi medvirker ved
at udvikle de ngdvendige beregningsmodeller i vaerktgjet og IT designer brugergraensefladen.
Der vil blive koblet en arbejdsgruppe pa hvert af omraderne i projektorganisationen. Herud-
over kan der etableres forskellige testgrupper, der kan besta af vigtige interessenter — fx kun-

deradgivere. Den samlede projektorganisation er vist i bilag 12.

23.2 Projektets usikkerhed
En risiko kan defineres som et potentielt problem, som vil optreede med en vis sandsynlighed

og have en vis konsekvens. Der er risici forbundet med alle projekter. De er ikke til at undga,
men der er flere tiltag, som kan hjeelpe til at styre risici, saledes at de ikke bliver ubehagelige
overraskelser. Det skal dog naevnes, at usikkerhed ogsa kan vere i positiv form af potentielle
muligheder, som projektet evt. kan udnytte.

| et projekt vil der bade veere forudsigelige usikkerheder og uforudsigelige haendelser. En
usikkerhed kan komme fra enten handlingsusikkerhed eller betingelsesusikkerhed. Hand-
lingsusikkerhed har relation internt til et ufuldsteendigt grundlag for planlegning, en util-
streekkelig viden om virkningen af handlinger, mangelfuld kompetence og den kan fare til
forkert lgsningsvalg. Betingelsesusikkerheden vedrarer eksterne forhold som fx ompriorite-
ring af projekter.

Hvis et projekts usikkerhedsforhold farer til forsinket ibrugtagning, mangler ved lgsnin-
gen eller mangler ved implementeringen vil det som modellen viser i figur 41 fare til reduce-
rede nyttevirkninger og i sidste ende til en reduceret lgnsomhed. Hvis projektets usikkerhed

farer til foragede omkostninger, vil det ogsa medfare en reduceret lgnsomhed.

Figur 41: Virkningen af risici
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- tets omkostninger . Lo s D lensomhed .

Kilde: Mikkelsen og Riis (2010) s. 63
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For at sikre sig mod en reduceret lgnsomhed er det ngdvendigt at lave en risikoanalyse.
Det vil sige, at man forsgger at forudse, hvilke risici der kan dukke op og iveerkseette aktivite-
ter, der reducerer eller eliminerer sandsynligheden og/eller konsekvensen. Det er vigtigt, at
hele projektgruppen hjelper med at identificere risici og vurdere sandsynlighed og konse-
kvens for den enkelte risiko. Risikoanalysen vil bl.a. vise, om der er opgaver, der skal lgses
fgr andre for at minimere risici, og om der skal vere luft omkring nogle aktiviteter, hvor der
er hgj sandsynlighed for, at risikoen indtraeffer, og hvor det vil have stor konsekvens. Man

kan fx arbejde med risikoanalysen ud fra modellerne vist i figur 42 og 43

Figur 42: Model for risikoanalyse
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Kilde: Udarbejdet af Jyske Bank

Figur 43: Sortering af usikkerheder
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Kilde: Mikkelsen og Riis (2010) s. 379

Nar de forskellige risici er identificeret, kan man arbejde med en kvalitetssikringsplan
(hvordan undgar man, at risikoen indtraeffer?) og en plan B (hvad kan man gere anderledes,
hvis risikoen indtreffer?).

| Bilag 13 er der opstillet en forelgbig risikoanalyse for projektet i Sydbank. Risikoanaly-
sen er bygget op omkring milepealene og vil skulle specificeres yderligere lgbende under pro-

jektarbejdet.
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23.3 Styring af projektet
Generelt kan styring af et projekt ses som summen af planleegning, opfalgning og forngden

korrektion.
e Planlagning af projektforlgbet er beskrevet ovenfor og i de tilhgrende bilag.
e Opfalgning beskrives nermere nedenfor og i bilag 14
e Forngden korrektion: Nar der falges op, kan det fare til konstatering af afvigelser fra
mal og plan — bade skete afvigelser og forventede kommende afvigelser. Den gode
styring er at reagere i tide og at treeffe fornuftige beslutninger. Reaktionen pa afvigel-
ser ma fare til @ndringer i fremgangsmaden. Aftalegrundlaget (projekttrekanten) skal
evt. korrigeres, sa der igen kommer balance. Styregruppen skal godkende starre &n-
dringer i projektet
Opfalgning pa projektet kan omfatte flere forhold. Nedenfor er givet 6 eksempler pa forhold,
der kan falges op pa.

e Fundamentet: Er de ydre forudsatninger for projektet, dets mal og dets betydning
fortsat til stede?

e Praestationen: Er de praesterede resultater tilfredsstillende? Er SMART malene op-
fyldt? Kvalitetsstyringsaktiviteten dokumenteres i form af dokumenter vedr. udfgrt
kontrol og resultatet heraf.

e Interessenternes tilfredshed: Opfalgning herpa kan laves ved lgbende at ajourfare
interessentanalysen.

e Fremdriften: Foelges tidsplanen? Fremdriften kan males ved bade at forholde sig til,
hvordan tidsplanen er fulgt indtil videre, og hvordan udsigten er til at overholde

slutterminen.

Det er normalt den fremadrettede opfalgning, der er vigtigst at koncentrere sig om, da den er
svaerest at male pa. Der kan benyttes falgende metoder til opfalgningen — ofte kan de anven-
des i kombination med hinanden:

e Fardiggjort arbejde: Arbejdsmangden kan udtrykkes kvantitativt. Hvor stor en
del af delopgaverne er udfert ud af den totale maengde delopgaver, der skal udfe-
res?

e Veardisat milepal: Aktiviteten opdeles i mindre arbejdstrin, der hver kan tildeles
en praestationsvardi. Summen af de enkelte praestationsvardier skal veere 100.

e Procent feerdiggjort: Det feerdiggjorte eller resterende arbejde udtrykkes i pro-

cent. Metoden kan isar veere vanskelig at styre, da man typisk har tendens til at
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veere for positiv, eller man tager ikke hgjde for, at arbejdsmangden ikke er ligelig
fordelt i hele perioden.

e Indsats og skannet restindsats: Arbejdstiden pa opgaven registreres lgbende. Pa
stadetidspunktet skennes den forngdne ressourceindsats til feerdiggarelsen. Stadet

udtrykkes som faktisk indsats i % af den totale forventede indsats.

Det er projektlederens opgave lgbende at falge op pa projektets status.”
| bilag 14 har jeg givet et eksempel pa, hvordan opfelgningen konkret kan foretages i

projektet i Sydbank.

24. Afrunding pa projektet

Da der under projektforlgbet er mange bolde i luften, er det ngdvendigt med et veerktgj til at
holde fokus pa opgaverne. Det samlede overblik kan gives i projektplanen, der for sa vidt an-
gar Sydbanks projekt er praesenteret i bilag 15. | projektplanen kan tidsforbruget specificeres
nermere pa de enkelte omrader, og det er i planen vist, hvem der deltager i processen.

Nar projektet er afsluttet oplases projektorganisationen igen og den daglige drift af veerk-
tgjet vil blive varetaget af en afdeling.

Der er hermed arbejdet struktureret med udvikling og implementering af prisverktgjet.

25. Delkonklusion

Det er foreslaet, at Sydbank udvikler et vaerktgj, der kan hjelpe med at fastsatte de korrekte
priser pa udlan til kunderne. Jeg anbefaler, at Sydbank arbejder med udviklingen og imple-
menteringen som et projekt. Der tages udgangspunkt i 5x5 modellen og med baggrund i den-
ne model er projektopgaven, projektets interessenter, omgivelser og ressourcer beskrevet.
Projektledelsen er desuden behandlet. Der er lavet en projektplan, der konkret beskriver,

hvordan der kan arbejdes med de enkelte omrader.

26. Konklusion

Udarbejdelsen af dette speciale har skabt et billede af, i hvilket omfang store banker har kon-
kurrencemaessige fordele i forhold til mindre pengeinstitutter med hensyn til prisen pa udlan.
Der er samtidig skabt et overblik over, hvordan fremgangsmaden kunne veere ved udarbejdel-

se og implementering af et prisveerktgj.

7> Mikkelsen og Riis (2010) s. 204-206
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Problemformuleringen, der besvares i dette afsnit, lad som felgende: I hvilket omfang
opnar store pengeinstitutter konkurrencemassige fordele i forhold til mindre pengeinstitutter
med hensyn til valg af metode til opgerelse af kreditrisikoen og med hensyn til adgangen til
likviditet? Hvordan udvikles og implementeres bedst muligt et veerktej, der sikrer, at den kor-

rekte pris pa udlan opnas?

Nar bankerne fastsetter prisen pa udlan, skal der tages hgjde for, at banken selv skal betale en
pris for at stille penge til radighed for en kunde. Herudover skal banken tage hgjde for, at der
vil veere et vist tab pa en udlansportefglje, og at der skal vere en tilstreekkelig indtjening til
banken, sdledes at aktioneaererne kompenseres for risikoen ved deres investering. Derfor er
tabsrisikoen og bankernes fundingomkostninger behandlet neermere.

Pengeinstitutterne kan overordnet vaelge mellem 2 forskellige metoder til opgarelse af
kreditrisikoen. De mindre pengeinstitutter vil normalt valge standardmetoden, mens de star-
ste banker har valgt en intern ratingmetode. Analysen har vist, at den interne ratingmetode
giver en lavere risikovagt til de bedste kunder og en starre risikovegt til de darligste kunder
sammenlignet med standardmetoden.

| specialet er mulighederne for likviditetsskabelsen beskrevet. Generelt har stgrre banker
bedre muligheder end mindre pengeinstitutter for at skaffe likviditet, da de store banker ogsa
har adgang til de internationale markeder. Store bankers fundingstruktur er dermed mere di-
versificeret og ikke sa afhaengig af enkelte aktgrer og midlertidige muligheder. Analysen vi-
ser, at store banker har billigere adgang til likviditet end mindre pengeinstitutter.

Der er i specialet lavet beregninger, der viser, at store banker alene med udgangspunkt i
risikoveegtene har mulighed for at fa en hgjere basiskapitalforrentning i forhold til mindre
pengeinstitutter for sa vidt angar de bedste kunder, der fylder langt den stgrste del af udlans-
bogen. Regnes der omvendt pa muligheden for fastsattelse af udlansrenter, er det vist, at bade
for erhvervskunder og privatkunder har store banker mulighed for til de bedste kunder at fast-
seette lavere renter end mindre pengeinstitutter og samtidig fa den samme indtjening. Herud-
over kommer den gevinst, store banker har ved en billigere funding. Det er saledes vist — med
udgangspunkt i Sydbank som repraesentant for store banker og Totalbanken som repraesentant
for de mindre banker — at store banker har en konkurrencemassig fordel, der bade udspringer
af valg af metode til opgarelse af kreditrisikoen og adgangen til likviditet.

Pa baggrund af analysen vedrgrende de konkurrencemassige fordele anbefaler jeg Syd-
bank at udvikle et veerktgj, der kan hjalpe radgiverne med at fastsette de korrekte rentesatser

pa udlan. Jeg foreslar, at banken arbejder med opgaven som et projekt, da der er behov for
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forskellige kompetencer i arbejdet, og opgaven dermed ikke kan varetages af en eksisterende
afdeling. Den bedste metode til udvikling og implementering af prisveerktgjet er at arbejde
struktureret med opgaven. Jeg anbefaler, at banken tager udgangspunkt i de omrader, der ud-
springer af 5x5 modellen. Det vil sige, at der skal arbejdes med projektopgaven, herunder
projektets mal og succeskriterier samt planlegning af processen bl.a. i form af milepzle. Der
skal holdes fokus pa interessenterne, og det vil veere en god idé Igbende at lave en interessent-
analyse. Der er opstillet et budget for tidsforbruget i projektet, og der er givet anbefalinger til,
hvordan projektet kan styres, saledes at projektet holder sig indenfor aftalegrundlaget. Der er
givet anbefalinger til organisering af projektorganisationen, og der er lavet en risikoanalyse.
Jeg har saledes givet mine anbefalinger til, hvordan Sydbank bedst arbejder med udvikling og
implementering af prisveerktajet.
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Bilag 1 — Sydbank og Totalbankens basiskapital

Sydbanks basiskapital ar 2010 og 2009 i mio. kr.

Basiskapital efter fradrag er sammensat saledes

Egenkapital 9.554 9.118
Opskrivningshenlaaggelser -110 -112
Foresldet udbytte -84 -
Immaterielle aktiver og aktiverede skatteaktiver -24 -25
Kemekapital (ekskl. hybrid kemekapital) 9.336 8.981
Hybrid kernekapital 1.384 1.386
Halvdelen af kapitalandele > 10 % -161 -105
Halvdelen af forskellen mellem de forventede tab og de

regnskabsmaassige hensasttelser og vaerdiregulering - -33
Halvdelen af vaerdien af overforte betalinger mv. med leveringsrisiko - -5
Kemekapital (inkl. hybrid kemekapital) efter fradrag 10.559 10.224
Ansvarlig lanekapital 945 1.744
Opskrivningshenlaeggelser 110 112
Basiskapital for fradrag 11.614 12.080
Halvdelen af kapitalandele > 10 % -161 -105
Halvdelen af forskellen mellem de forventede tab og de

regnskabsmasssige hensaettelser og vaerdiregulering -33
Halvdelen af vaerdien af overforte betalinger mv. med leveringsrisiko - -5
Kapitalandele i associerede virksomheder -124 -128
Basiskapital efter fradrag 11.329 11.809

Totalbankens basiskapital ar 2010 og 2009 i t.kr.

2010 2009
Aktiekapital 28.000 28.000
Overfart resultat 307.971 298.154
Medregnet hybrid kernekapital 92.075 91.953
Kernekapital fgr primeere fradrag 428.046 418.107
Udskudte skatteaktiver -6.600 -9.250
Kernekapital efter primere fradrag 421.446 418.107
50 % af kapitalandele og ansvarlige lan i andre ~ -1.506 -1.723
kredit- og finansieringsinstitutter,
der overstiger 10 % af disses aktiekapital
50% af kapitalandele i andre kredit- og finansie- -3.635
ringsinstitutter, der
Overstiger 10% af bankens basiskapital for fra-
drag
Kernekapital efter sekundeere fradrag 416.305 406.245
Supplerende kapital 76.090 121.045
Fradrag i supplerende kapital (egenbeholdning ~ -204 -3.857
af ansvarlig lanekapital)
Opskrivningshenlaggelser 1.306 1.811
Basiskapital fgr fradrag 493.497 525.244
50 % af kapitalandele og ansvarlige lan i andre ~ -1.506 -1.723
kredit- og finansieringsinstitutter,
der overstiger 10 % af disses aktiekapital
50 % af kapitalandele i andre kredit- og finan- -3.635 -889
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sieringsinstitutter, der

overstiger 10 % af bankens basiskapital fer fra-

drag

Basiskapital efter fradrag 488.356 522.632
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Bilag 2 — Udvikling i solvensen alt andet lige

Udvikling i Totalbankens solvens, hvis ansvarlig lanekapital ikke kan fornyes

Oversigt over ansvarlig lanekapital Alt andet lige
Belgb i tkr. Forfald Basiskapital 488.356
Risikoveegtede
25.000 | 16.11.2014 poster 2.742.603
26.090 | 31.10.2015 Solvens 17,8 %
25.000 | 03.12.2015
76.090
Pavirkning af solvens, hvis der ikke foretages
noget
Regnskabsar 2011 2012 2013 2014 2015
Formindskning af basiskapital 6.250 25.273 | 44.295 63.318 | 76.090
Formindskning af solvens 0,23% 0,92% 1,62% 2,31% 2,77%

Pavirkning af Totalbankens solvens, hvis bakpakke Il midlerne ikke ma tzelle med i solvensen

Hybrid kernekapital

92.500

Formindskning af solvens

3,37 %

Udvikling i Sydbanks solvens, hvis ansvarlig lanekapital ikke kan fornyes

Oversigt over ansvarlig lanekapital Alt andet lige
Belgb i mio. kr. | Forfald Basiskapital 11.329
Risikoveegtede
200 | 14.11.2014 poster 73.716
745 | 04.04.2015 Solvens 15,4 %
945
Pavirkning af solvens, hvis der ikke foretages
noget
Regnskabsar 2011 2012 2013 2014 2015
Formindskning af basiskapital 50 286 523 759 945
Formindskning af solvens 0,07% 0,39% 0,71% 1,03% 1,28%
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Bilag 3 — Sydbanks estimeringer

Sydbanks estimeringer

LGD pri- LGD er- Risikovaegt i % pri-

Rating PD privat PD erhverv vat hverv vat Risikovaegt i % erhverv
1 0 0 42,5 20,7 5,5 8,3
2 0,1 0,1 47 19 14,2 14,3
3 0,4 0,4 49,9 38,3 35,8 54,1
4 1,1 0,9 49,9 39 61,7 71,3
5 2,1 1,7 48,7 41,8 84,2 94,6
6 3,6 3,3 47 41,1 103,7 111,7
7 5,1 4,7 50,7 41,8 126,2 124,8
8 6,4 5,6 52,7 44 138 134,2
9 13,1 10,7 51,6 42,2 197,1 169

10 100 100 59,6 43,2
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Bilag 4 — Udregning af ICGR

Hvor meget kan banken udvide sin balance og fastholde sin solvens givet det samme vagtningsmix

1

arets resultat

arets resultat — udbytte

ICGR =

Egenkapital
Arets resultat
Totale aktiver
udbytte

ICGR

Totalbanken

Ar 2010 2009
337.277| 327.965
9.860 7.676
3.197.371| 3.145.895
0 0

2,92 % 2,34 %

# #
egenkapital /totale aktiver totale aktiver

arets resultat

Sydbank
Ar 2010 2009
9.554.000{ 9.118.000
411.000 781.000
150.843.000| 157.821.000
74.000 0
3,53 % 8,57 %

88



Bilag 5 — Oversigt over ratings

Moody’s | Standard & Poor’s/
Fitch
Aaa AAA Den hojeste kreditvurdeing. Der er minimal risiko for, at aendringer i den
okonomiske situation vil edelsegge den gode kvalitet. Oftest er der tale
om statsobligationer.
Aai AA+ Obligationer i Aa-kategorieme er i alle henseender af god kvalitet, men
Aa2 AA eendringer i de fundamentale forhold kan pévirke den gode kvalitet.
Aa3 AA-
A1l A+ Udstedelsere er solide og kan betragtes som vaerende af mellemgod
A2 A til bedre kvalitet. De faktorer, som kan pavirke rente- og afdrags-
A3 A- betalinger, anses for at vaere tilstraekkelige. £ndringer i fremtiden kan
give risiko for betalingsproblemer.
Baat BBB+ Udstedelser | denne kategori anses for at veere af mellemgod kvalitet.
Baa2 BBB Der er risiko for, at sendringer i fremtiden kan skabe
Baa3 BBB- betalingsproblemer. Der er desuden spekulative elementer. Baa3-BBB
er laveste kategori under kategorien “investment grade”.
Bat BB+ Vi har nu bevaeget os ned i kategorien "Non-investment grade” ogsa
Ba2 BB kaldt *junk bonds”. Chancerne for rente og afdragsbetalinger er mere
Ba3 BB- uvis, samtidig med at andringer i skonomien vil pavirke udstedelserne.
B1 B+ Chancerne for rente- og afdragsbetalinger anses for uvis.
B2 B
B3 B-
Caa CCC Dérlig kvalitet og hej grad af spekulative elementer. Samtidig er
Ca CC fremtidsudsigterne negative.
C C
NR NA Obligationen har ikke faet tildelt en rating. Der kan vaere tale om

selskaber med meget sma udstedelser, eller selskaber, der mener, at
investorerne har tillid til dem og kender dem godt. Normalt vil udsteder
skulle bede om en vurdering fra et kreditvurderingsbureau, og selv
betale for den. Derfor udelades det til tider.
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Bilag 6 — Lgbetidsgap
Likviditeten i Sydbank (i mio. kr.)

Labetid pa udlan

Anfodring

Til og med 3 maneder
3mdr.-1ar

1-5ar

Over 5 ar

Labetid pa funding
Anfordring

Til og med 3 maneder
3mdr.-1ar

1-5ar

Over 5 ar

lgbetidsgap
Anfordring

Til og med 3 maneder
3mdr.-1ar

1-5ar

Over 5 ar

Ar 2010
21.936
16.502
25.871
17.317

9.653

91.279

46.174
50.035
6.746
9.577
5.450

117.982

24.238
33.533
-19.125
-7.740
-4.203

i % af samlet funding

21 %
28 %
-16 %
-1 %
-4 %

Likviditeten i Totalbanken (i tkr.)

Labetid pa udlan

Anfodring

Til og med 3 maneder
3mdr.-1ar

1-5ar

Over 5 ar

Labetid pa funding
Anfordring

Til og med 3 méaneder
3mdr.-1ar

1-5ar

Over 5 ar

lgbetidsgap
Anfordring

Til og med 3 maneder
3mdr.-1ar

1-5ar

Over 5 ar
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Ar 2010
423.674
628.420
430.912
469.672
544.199

2.496.877

1.396.431
232.161
237.457
606.447
246.998

2.719.494

972.757
-396.259
-193.455

136.775
-297.201

i % af samlet funding

36 %
-15 %
-1 %
5%
-11 %



Bilag 7 — Udregning af WACC

Udregning af

WACC Sydbank Totalbanken

2010 2009 2008 2010 2009 2008 2009 uden bankpakke 2
Renteudgifter | o7t 2,290 4.692 | | 40.653 | 54148 96.799| | 49.148 |
Balancesum | 150843 157.821]  155.975] | 3197371 3145805| 3.075.249|| 3.053.395]
IndI&n i puljeordninger | 7.923] 6735 | 5777|
Egenkapital | 9554 9.118| 7.088| | 337277 327.965 320459 | 327.965
Ke 0,08 0,08 0,08 0,08 0,08 0,08 0,08
T 0,25 0,25 0,25 0,25 0,25 0,25] | 0,25
Ke 0,010443 0,016195677 0,027204357 0,017975 0021249  0,032178 0,020665
Den vegtede pris pa kapital er dermed 1,04 % 1,62 % 2,72 % 1,80 % 2,12 % 3,22 % 2,07 %
Fremmedkapital efter skat koster 0,51 % 1,14 % 2,34 % 0,95 % 1,29 % 2,36 % 1,21 %
Egenkapitalen koster 0,53 % 0,48 % 0,38 % 0,84 % 0,83 % 0,86 % 0,86 %
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Renteudgifter
Balancesum

Indlan i puljeordninger
Egenkapital

Ke

Ku
Den vegtede pris pa kapital er der-
med

Fremmedkapital efter skat koster
Egenkapitalen koster

Danske

Bank Jyske Bank  Spar Nord

i mio. kr. i tkr. i mio. kr.

| 43642| 1.558.321] 788 |

| 3.213.886| 244.114220]  67.436]

| 59698 16560.130]  5.6785]

| 104.742| 13.351.665] 4.374|
0,08 0,08 0,08
0,25 0,25 0,25

0,013033738 0,009830076 0,015237527

1,30 %
1,04 %
0,27 %

0,98 %
0,51 %
0,47 %

1,52 %
0,96 %
0,57 %
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Sparekassen Himmer-  @stjydsk
Sparekassen Hobro land Bank
i tkr. i tkr. i tkr.
| 65.986 | 200.791 | 126.280 |
| 5.548.759 | 12.301.853|  6.978.920|
| 0] 548.107 | 0|
| 1,051.133| 1495745|  648.578|
0,08 0,08 0,08
| 0,25 0,25 0,25
0,024073877 0,022992912  0,021005577
2,41 % 2,30 % 2,10 %
0,89 % 1,28 % 1,36 %
1,52 % 1,02 % 0,74 %




Bilag 8 — Basiskapitalforrentning

Sydbank Totalbanken
WACC 1,49 % 1,80 %
Lanets starrelse 1.000.000
Kundens laneren-
te 5%
Solvensgnske 15 %
Vegtning af ud-
lan 100 %
Basiskapitalforrentning
Veaegtning Sydbank Totalbanken Udlansrente i Totalbanken ved ens basiskapitalforrentning
Ratingklasse 1 8,30 % 282 % 21 % 44 %
Ratingklasse 2 14,30 % 164 % 21 % 26 %
Ratingklasse 3 54,10 % 43 % 21 % 8 %
Ratingklasse 4 71,30 % 33 % 21 % 7 %
Ratingklasse 5 94,60 % 25 % 21 % 6 %
Ratingklasse 6 111,70 % 21 % 21 % 5%
Ratingklasse 7 124,80 % 19 % 21 % 5%
Ratingklasse 8 134,2 % 0,17 % 21 % 2%
Ratingklasse 9 169 % 0,14 % 21 % 2%
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Bilag 9 — Priskalkulation

Pris for solvenskapital 10
Pris for fremmedkapital 4
Omkostninger 0,60
Erhverv

PD LGD EAD Pris for forventet tab Risikovaegt Pris solvenskapital Pris fremmedkapital Prisi alt ved IRB Pris standardmetode

Ratingklasse 1
0,03 20,7 100 0,01 8,3 0,07 3,97 4,65 5,09

Ratingklasse 2
0,1 19 100 0,02 14,3 0,11 3,95 4,69 5,10

Ratingklasse 3
0,4 38,3 100 0,15 54,1 0,43 3,83 5,01 5,23

Ratingklasse 4
0,9 39 100 0,35 71,3 0,57 3,77 5,29 5,43

Ratingklasse 5
1,7 41,8 100 0,71 94,6 0,76 3,70 5,76 5,79

Ratingklasse 6
33 411 100 1,36 1117 0,89 3,64 6,49 6,44

Ratingklasse 7
4,7 41,8 100 1,96 124,8 1,00 3,60 7,16 7,04

Ratingklasse 8
5,6 44 100 2,46 134,2 1,07 3,57 7,71 7,54

Ratingklasse 9
10,7 42,2 100 4,52 169 1,35 3,46 9,93 9,60

I ratingklasse 1 er der regnet med en PD pa 0,03, da det er den mindste PD, der ma anvendes for erhvervseksponeringer jf. kapitaldeekningsbekendtggrelsens pkt. 40 i bilag 8
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Privat
PD LGD EAD Pris for forventet tab Risikovaegt Pris solvenskapital Pris fremmedkapital Prisi alt ved IRB Pris standardmetode

Ratingklasse 1
0,03 42,5 100 0,01 55 0,04 3,98 4,64 4,96

Ratingklasse 2
0,1 47 100 0,05 14,2 0,11 3,95 4,72 5,01

Ratingklasse 3
0,4 49,9 100 0,20 35,8 0,29 3,89 4,97 5,16

Ratingklasse 4
11 49,9 100 0,55 61,7 0,49 3,80 5,45 551

Ratingklasse 5
2,1 48,7 100 1,02 84,2 0,67 3,73 6,03 5,98

Ratingklasse 6
3,6 47 100 1,69 103,7 0,83 3,67 6,79 6,65

Ratingklasse 7
5,1 50,7 100 2,59 126,2 1,01 3,60 7,79 7,55

Ratingklasse 8
6,4 52,7 100 3,37 138 1,10 3,56 8,64 8,33

Ratingklasse 9
13,1 51,6 100 6,76 197,1 1,58 3,37 12,31 11,72

I ratingklasse 1 er der regnet med en PD pa 0,03, da det er den mindste PD, der méa anvendes for detaileksponeringer jf. kapitaldeekningsbekendtggrelsens pkt. 45 i
bilag 8
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Bilag 10 — Milepalsplan

Milepel | Indsatsomrade Tidsfrist

1. Godkendelse af opstart pa projekt 07.09.2011
2. Etablering af projektorganisation 15.09.2011
3. Udvikling af beregningsmodel 01.11.2011
4. Udvikling af brugergraenseflade 15.12.2011
5. Kontrol af beregninger 15.01.2012
6. Forretningsgang for brugen 01.02.2012
7. Uddannelsesplan 15.02.2012
8. Implementering 01.04.2012
9. Erfa rapport 01.06.2012
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Bilag 11 — Budget over tidsforbrug
: g Tidsforbru Tidsforbrug | Tidsforbru Samlet
Milepeel Indsatsomrade optimistiskg pessimistisgli realistisk ’ budget
1. Godkendelse af opstart pa projekt 50 100 75 75
2. Etablering af projektorganisation 100 200 150 150
3. Udvikling af beregningsmodel 550 800 650 660
4, Udvikling af brugergraenseflade 550 800 650 660
5. Kontrol af beregninger 100 200 130 138
6. Forretningsgang for brugen 50 100 75 75
7. Uddannelsesplan 50 100 75 75
8. Implementering 60 130 90 92
9. Erfa rapport 50 100 75 75
Tidsforbrug 1560 2530 1970 2000
Maned september oktober november december januar februar marts april maj
Tidsforbrug | 445 440 440 289 144 105 62 0 75
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Bilag 12 — Projektorganisation

Styregruppe:

Projektejer — projektleder -
leder af IT - leder af
gkonomi — leder af kredit

Projektejer:
Medlem af
direktionen

Referencegruppe:
Idégruppe, fokusgruppe,
testgruppe

Projektleder:

Arbejdsgruppe IT:
Der udpeges leder af
arbejdsgruppen

Arbejdsgruppe gkonomi: Arbejdsgruppe kredit:
Der udpeges leder af Der udpeges leder af
arbejdsgruppen arbejdsgruppen
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Bilag 13 — Risikoanalyse

Identifikation af risici

Darligt samarbejde i pro-
jektorganisationen

Sandsynlighed / virkning
Der vil veere nogen sandsyn-
lighed og virkningen vil veere
alvorlig, da det formentlig vil
forlaenge arbejdsprocessen og
give et darligere resultat.

Handtering

Der arbejdes struktureret med
sammensetning af arbejds-
grupperne. Der kan fx anven-
des Belbin tests. Samarbejdet
startes med teambuilding eller
et arrangement, der markerer
projektets opstart. Under pro-
jektarbejdet falges der op pa, at
der er fokus pa 5S modellen,
der er vist og kommenteret
nedenfor.

Personlige svaghe-
der/manglende kvalifikation

Nogen sandsynlighed — alvor-
lig virkning

Teet samarbejde med lederne i
de relevante afdelinger, sa de
rigtige kvalifikationer kan til-
deles projektet.

Ikke tilstraekkelige ressour-
cer tildelt

Nogen sandsynlighed — alvor-
lig virkning

Realistisk plan for hvor meget
af projektet, der kan lgses med
de ressourcer, der er til radig-
hed.

Overskridelse af budget og
tidsfrister

Nogen sandsynlighed — alvor-
lig virkning

Lgbende opfglgning gennem
projektet, sa det konstateres
tidligt i forlgbet om der vil ske
overskridelse. Enten ma ind-
holdet tilpasses, eller der ma
bevilges mere tid eller flere
ressourcer, sa trekanten igen er
i balance

Problemer med udvikling af
beregningsmodel

Lille sandsynlighed, da det er
undersggt at kompetencerne er
til stede i organisationen — ka-
tastrofal virkning, da prisvark-
tgjet dermed ikke ville kunne
laves

Plan B: Konsulentvirksomhed
kontaktes eller veerktgjet kabes
eksternt og tilpasses til Syd-
bank.

Problemer med design af
brugergranseflade

Lille sandsynlighed — alvorlig
virkning

Der planlaegges ikke pa for-
hand nogen handling. Proble-
met lgses, hvis det opstar.

Kontrol af beregninger giver
ikke de forventede konkur-
rencemaessige fordele

Lille sandsynlighed — ringe
virkning

Huvis dette er tilfeeldet, kan det
konstateres, at der er andre ting
Sydbank bgr arbejde med.
Prissaetningen er muligvis
skeev i dag og veerktgjet kan
bruges til at rette op pa dette.

Veerktojet bruges ikke af

Stor sandsynlighed, hvis der

Der laves pracis forretnings-
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radgiverne

ikke settes fokus pa det — al-
vorlig virkning, da projektet sa
er nyttelgst

gang for brugen, og der sker en
grundig opleering af brugerne.
Verktgjets anbefaling til pris
pa udlan bgr kommenteres i
bevilling, sa bevilger kan s,
hvis det ikke bruges.

Manglende fokus pa imple-

mentering

Nogen sandsynlighed — alvor-
lig virkning

Der laves plan for undervisning
0g uddannelse af superbrugere
i hver afdeling. Implemente-
ringen koordineres med andre
implementeringer i Sydbank,
sa der ikke er for mange nye
ting radgiverne skal forholde
sig til.

Kommentar til 5S modellen naevnt i risikoanalysen:
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e Samvirke: Det er vigtigt at hjeelpe andre medarbejdere til at bidrage med deres bedste. Det

kan ske ved en aben og haderlig dialog. | gruppen skal der veaere engagement og initiativ til

at finde gode lgsninger.

e Samordning: Alle i gruppen skal kende malet og acceptere at arbejde pa at na det.

e Samtale: Det gode samarbejde nas, nar gruppen er i dialog om problemstillinger, idéer, lgs-

ninger og fremdrift. Det er farligt, nar gruppen kommer til at lide af group thinking, da der

sa ikke bliver plads til at rejse tvivl om resultaterne.

e Samhgrighed: Deltagerne i gruppen bgr sammen lave et s&t af normer og spilleregler for

arbejdskulturen, adferden og samvaret i gruppen.

e Styring: En ordentlig ledelse af gruppen er vigtig for motivationen og samarbejdet.
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Bilag 14 — Opfalgning pa projektet

Performance measurement er en metode, der kan bruges til statusbeskrivelse og til fremskrivning af pro-

jektets mulige slutsituation. Fremdriftskurven tegnes i et koordinatsystem, hvor den vandrette akse afbilder

kalendertid og den lodrette akse afbilder projektets arbejdsmaengde udtrykt i en passende enhed for pro-

jektproduktionen (en procentskala kan evt. benyttes). Fremdriftskurven viser den kumulerede arbejds-

maengde over tiden. En kurve viser det planlagte forlgb, og en anden kurve viser det faktiske forlgb (vaerdi

af udfgrt arbejde)

| skemaet nedenfor er vist opfglgningen efter 2 maneder.

Plan for projekt

Budget Anvendelse Bemaerkning

Ferdiggprelsesgrad 100 % =SW

Mandetimer 2.000 = BAC. Opggrelsen findes i bilag 11.
Der afsaettes i projektets aftale-
grundlag yderligere en buffer pa 250
mandetimer

Kalendertid 9 maneder

Mandetimer pr. maned

Se oversigt i bilag 11

Opfolgning pa projektet efter 2 manede

Opfglgning Anvendelse Bemaerkning

Ferdiggprelsesgrad 40 % = WP. Estimeret af projektdeltager-
ne.

Budgetteret feerdigggrelsesgrad 44,25 % =WS

Brugte mandetimer

900 mandetimer

= ACWP. Tallet er fundet ud fra den
Ipbende tidsregistrering medlemmer

af projektet laver

Ressourcebehov til faerdigggrelse

1.150 mandetimer

= EAC. Arbejdsgrupperne hjalper

med at skgnne dette behov

Beregninger

Opfelgning

Resultat

Beregning

Budgetmaessig andel svarende til

planlagt praestation

885 mandetimer

BCWS = (WS/SW) x (BAC+BSC) =
(44,25/100) x (2.000+0) = 885 man-

detimer

Budgetmaessig andel svarende til

800 mandetimer

BCWP = (WP/(SW+SC)) x (BAC+BSC) =
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praesteret arbejde

(40/(100+0) x (2.000 + 0)

Anvendte mandetimer til stadedato

900 mandetimer

= ACWP

Budgetafvigelse

-15 mandetimer

BV = BCWS — ACWP =885 - 900

Prognose for budgetafvigel

afslutning

se ved

-50

CVAC = BAC - (ACWP + EAC) = 2.000
—(900+1.150). Prognosen holder sig

indenfor den afsatte buffer.

| koordinatsystemet ses det, at de faktisk anvendte omkostninger (mandetimer) ligger over det niveau, det

burde ligge pa. Det ligger ogsa over det budgetterede niveau pa tidspunktet, selvom projektet ikke er sa

fremskredet som forventet.

Omkostning
og veerdi
\
Forventet slutomkostning AC
Omkostningsbudget BAC
[
ACWP
BCWS™ - -
BCWP="—="=
A A s o Td
Stade- Plan Forven-
dato slut- tet slut-
dato dato

BCWS = Budgetteret omkostning for planlagt arbejde
BCWP = Budgetteret omkostning for udfort arbejde (praesteret veerdi)

ACWP = Faktisk omkostning for udfort arbejde
BAC = Budgetteret omkostning ved afslutning

EAC = Forventet omkostning ved afslutning
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Bilag 15 — Projektplan

Indsatsomrade, aktivitet, milepzl Plan, dato Tidsplan (I maneder)
Betegnelse START JSLUT [sep. Jokt. [nov. |dec. |jan. |[feb. |marts |apr. |ma) IPE SGIPL |IT [KkR |@K
Projektbeskrivelse og indledende analyse 75§01.09 J07.09 ||w— Il u
Godkendelse projekt I::xog IO}'.I:ISI A B |
Opbygning af projektet
Dan projektorganisation 100§07.09 J15.09 ) A B R |R ulu |u
Start af workshop 50'16..09 16.09 == F U |u |u
Interessentanalyse 75]16.09 J01.02 I |JF U |u |u
Risikoanalyse 75)16.09 IOI.I:M I |F U U |u
Arbejdsprosesser
Udarbejdelse af nye forretningsgange 70§01.01 Jj01.02 A F u
Udarbejdelse af uddannelsesplan 70'01 02 J1s5.02 A u
Implementering og undervisning sDIo:l.OEl joi.0a A u u
Opfplgning pa fremdriften 50'07.09 Im.nﬁ 1 ju UL I
Samarbejdsmpder 3-0'15.09 Iﬂl.ﬂ-l F U |u |u
Kontrol af beregninger 100'15.12 15.01 A | U
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