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Executive Summary 

The aim of this report is to determine the financial and organisational consequences of a 

possible buy-up of Sparbank by Ringkjøbing Landbobank, consequently to decide if it would 

be an advantage for both groups of shareholders. 

 

Founded approximately 125 and 150 years ago respectively, in Jutland Denmark, both 

Ringkjøbing Landbobank and Sparbank are challengers on the banking market. The two 

banks are reasonably similar especially when it comes to the size of their loan portfolio, 

however differs in profiles, finances and strategies. Ringkjøbing Landbobank is today one of 

the most profitable banks in Denmark, while Sparbank has been forced to sell 13 of its 

branches in 2010, due to heavy losses.  

 

In order to trim the operating cost in the combined company, several “part-time” branches in 

Jutland and three “full-time” branches in Copenhagen will be closed. The two headquarters 

will be merged and almost all activities will be moved to the current headquarter of 

Ringkjøbing Landbobank in the city of Ringkøbing. This will result in laying-off 

approximately 50 – 65 employees. From the start of the buy-up to the merger is complete a 

timeline of 10 ½ months is estimated, further to this there will be another 4 to 8 month before 

the new bank will benefit from the synergies.  

 

There are estimated non-recurring expenses adding up to DKK 153 million, and annual 

synergies of DKK 30 –39 million. It may also be possible to make use of the deferred tax in 

Sparbank, which is worth DKK 116 million.  

 

The amalgamation between the two banks will cause several organisational challenges. The 

many changes in daily operations within merged company will create frustrations amongst the 

employees, therefore it is extremely important they receive amble attention from the 

management group to resolve the various issues. 

 

The ‘new’ bank –the end-product of the merger, will be more solid than similar banks of the 

same size, in this case comparing with Vestjysk Bank and Arbejdernes Landsbank. A 

conclusion which is reflected in a core capital of 15.7 % and solvency of 19.6 %. As a 

reference Danish law merely requires a solvency of 8 %. Historically the two banks have 
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taken heavier losses during a period of 6 years, however the gearing is low and earnings are 

strong.  

 

Currently the foundation ‘Spar Vest Fonden’ owns 55 % of shares in Sparbank, which 

naturally makes it a challenge to acquire the stock majority. Furthermore the Bank 

Regulations prohibits any shareholder to own more than 10 % of the shares unless the board 

first approves this; consequently a hostile takeover is not a possibility.  

 

Ringkjøbing Landbobank therefore has to convince the foundation and the board of Sparbank 

to sell, something which will probably only happen if Sparbank continues with its’ losses and 

the survival of the bank is at risk. If this should happen the banks must be allowed to make a 

due diligence in order to evaluate the underlying assets. 

 

The report concludes that if Ringkjøbing Landbobank is able to buy the stock from 

Sparbank’s shareholders at or below the intrinsic value, and presuming that the due diligence 

gave an acceptable result, the investment will be satisfactory for all parties involved within a 

short time. 
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Flere år med stor vækst i den finansielle sektor blev i 2007 afløst af finanskrise, flere danske 

banker blev overtaget af Finansiel Stabilitet, og andre har fusioneret. Den fortsat store usik-

kerhed på det finansielle marked gør det vanskeligt for branchen at hente finansiering fra ud-

landet frem mod udløb af bankpakke 2 i år 2012. 

 

Ringkjøbing Landbobank (Rkb LB) er kommet stærkt igennem krisen, og har i dag et godt 

image, som blandt andet afspejles i aktiekursen, hvor pengeinstituttet er det fjerde dyreste 

pengeinstitut på den danske børs.1 Positionen giver gode muligheder for at udvide balancen, 

og den er, som en af de få, støttet af udenlandsk funding.2 

 

Bankens nuværende forretningsmodel er en succes, og det må forventes, at banken ønsker at 

have den fulde kontrol i forbindelse med en udvidelse, hvorfor det er oplagt, at banken 

foretager et opkøb frem for en fusion. Bankens administrerende direktør Bent Naur forholder 

sig positivt overfor ideen om sammenlægninger med nødlidende naboer: 

 

”Der er sket en del de senere år. Jeg synes ikke, at det er så dramatisk. Hvis to naboer kan se 

en synergi i at gå sammen, så er det positivt. Det vi gerne skulle undgå er, at det er Finansiel 

Stabilitet, der medvirker til, at det sker.”3 

 

Sparbank har de seneste tre regnskabsår bogført store nedskrivninger og har i år 2010 været 

nødsaget til at sælge 13 filialer. Banken har fortsat store markedsandele i lokalområdet og har 

endvidere mulighed for at tilbyde leasing og ”hurtiglån” gennem egne datterselskaber. 

Sparbank er en egnet opkøbskandidat, som ligger indenfor et geografisk område, der kan være 

interessant for Rkb LB. 

 

                                                 
�
+�!	�
�"#�	�
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Sparbanks hovedaktionær, Sparbank Vest Fonden, ejer mere end halvdelen af aktierne i 

banken. Hvis fonden kan overbevises om et salg, må det forventes at Rkb LB vil kunne 

overtage banken med et samlet købstilbud til de øvrige aktionærer. 

 

Spørgsmålet er så om bankerne tilsammen er konkurrencedygtige, og om de positive 

synergieffekter overstiger de udgifter der er forbundet med opkøbet. Dette speciale har derfor 

til hensigt at undersøge, om opkøbet vil kunne give et tilfredsstillende resultat for Rkb LB’s 

ejere, aktionærerne.  

�	������
� ���� ��
�����

Hovedformålet med dette speciale er derfor at analysere et opkøb af Sparbank med henblik på 

at fastslå om det vil være en fordel for Rkb LB’s aktionærer. For at give et præcist svar er det 

nødvendigt at undersøge flere aspekter af hovedspørgsmålet gennem organisatoriske, 

økonomiske og projektorienterede analyser, som skal søge at besvare følgende 

underspørgsmål: 

 

• Hvilke organisatoriske udfordringer ligger der forud for opkøbet? 

• Hvordan vil det nye ”Proforma PI” klare de økonomiske udfordringer i forhold til 

andre pengeinstitutter af samme størrelse i dag samt med et historisk perspektiv? 

• Hvilke økonomiske konsekvenser vil et opkøb af i forhold til omkostninger og 

synergieffekter?  

• Hvornår kan Sparbank tidligst forventes implementeret i forventning om at opnå 

synergi effekter og hvilke udfordringer ligger der i selve processen? 

 

Besvarelsen af ovenstående spørgsmål vil afgøre om det generelt for Rkb LB, samt mere 

specifikt omkring Sparbank, er interessant at opkøbe et pengeinstitut af nogenlunde samme 

størrelse.  

�	��������������� 
���
�

For at besvare problemformuleringen er det nødvendigt at klarlægge strukturen på opgaven og 

hvilke analyser der skal inddrages. Den overordnede struktur på opgaven (se figur 1) skal 

udmønte sig i en samlet konklusion som besvarer problemformuleringen og 

underspørgsmålene.  
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I kapitel to vil Rkb LB og Sparbank kort blive præsenteret med henblik på at kortlægge de 

vigtigste virksomhedstræk og de overordnede mål. 

Kapital tre er en organisatorisk analyse ved hjælp af den analytiske-rationelle model, som skal 

kortlægge de interne og eksterne impulser, som påvirker og har påvirket virksomhedernes 

organisationer. I kapitlet behandles der endvidere indledende strategi og implementerings 

overvejelser som uddybes efterfølgende kapitler. 

I specialets kapitel fire behandles den egentlige organisatoriske ændring ved hjælp af Leavitts 

systemmodel med udgangspunkt i ændringsagenten. Afsnittet vil komme med et bud på 

hvordan organisationen for Proforma Pi skal se ud. (Her behandles hierarki, filialnet, 

teknologi og aktører). 

Kapitel fem indeholder den egentlige økonomiske analyse hvor der udarbejdes et proforma 

regnskab for de to pengeinstitutters ”samlede” økonomi. Proforma PI’s økonomi holdes op 

mod to pengeinstitutter af samme størrelse, for at undersøge, om pengeinstituttet er 

konkurrencedygtigt i historisk perspektiv, og solid nok, ved blandt andet at inddrage 

nøgletallene WACC og ICGR. 

Kapitel seks bearbejder den praktiske implementering af Sparbank i Rkb LB organisation ved 

hjælp af en kort introduktion til 5x5 og planlægningsmodellen, hvorefter der opbygges en 

projektorganisation og en egentlig koordinations- og styringsplan til gennemførsel af en 

sammenlægning af to filialer. 

Kapitel syv diskuterer for den overordnede problemstilling forud for opkøbet.  
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I kapitel 4 analyseres de eksterne impulser i mindre grad, da der fokuseres mere på de interne 

forhold. Det skal her bemærkes, at de eksterne forhold de seneste år har fået større indflydelse 

end tidligere, da specielt økonomien og de politiske forhold i højere grad har fået en 

påvirkning på pengeinstitutterne. 

 

I kapitel fem indgår puljeordningerne i Sparbank ikke i den regnskabsmæssige analyse af 

selskaberne, da regnskaberne ikke er direkte sammenlignelige. Puljeordningerne udgør ca. 5 

% af passiverne. 

 

I kapitel seks udarbejdes der kun en aktivitetsplan for sammenlægningen af to filialer, der 

forudsættes at være toneangivende for de flaskehalse der bremser processen. Selve 

sammenlægningen forventes derfor at give et billede på hvornår synergieffekterne får fuld 

effekt. Der foretages endvidere ikke en nærmere analyse ved hjælp af 5x5 modellen, da 

størstedelen af modellens indsatsområder i forvejen er behandlet under kapital fire vedr. 

organisationen. 

�	�������� �
������
��������

Formålet med afsnittet er at give en kort præsentation af Rkb LB og Sparbank med henblik på 

at kortlægge de vigtigste virksomhedstræk og overordnede mål.  

�	�������� �����!�����������"��

Ringkjøbing Landbobank (Rkb LB) er et børsnoteret aktieselskab, som har hovedsæde i 

Ringkøbing og beskæftiger ca. 260 ansatte. Ud over hovedsædet findes der 10 filialer i Midt- 

og Vestjylland, en i Holte samt to mindre som kun har åbent nogle få timer om ugen. De 

nyeste filialer ligger i Herning (1995), Holstebro (1997), Viborg (2001) og i 2010 er der åbnet 

et investeringscenter i Holte. I 2002 fusionerede banken med Tarm Bank og senere i 2004 

med Sdr. Lem Andelskasse. Man har i dag en markedsandel på 50 % i lokalområdet indenfor 

både erhverv og privat.4 

 

Banken blev grundlagt i 1886, og af navnet kan det også udledes at den er stiftet af og for 

landmænd, et område som banken i dag fortsat har et stort engagement med. Banken har i 

lokalområdet altid kendt for at være at være veldrevet og vellidt, som et uddrag af banken 50 
                                                 
,
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års jubilæumsbog fra 1936 skriver: 

”Vel hører denne ikke til de meget store Banker…Dertil kommer, at det er en bank, der i høj grad har 

og altid har haft ”sit eget Ansigt”, og at dette Ansigt er et godt og tiltalende Ansigt, vil sikkert alle, der 

kender banken, indrømme”. 5 

Banken er heller ikke i dag en af de største pengeinstitutter målt på balancen, men ud fra 

markedsværdien på børsen er det den fjerde mest værdifulde i Danmark, uden tvivl på grund 

at det ”tiltalende Ansigt”6 

 

Bankens direktion består af adm. direktør Bent Naur og bankdirektør John Fisker.  

Bent Naur har været direktør i banken siden 1987 og er sideløbende formand for De Lokale 

Pengeinstitutter, en organisation der varetager 100 mindre og mellemstore pengeinstitutters 

interesser. Han er desuden formand for Bankdatas bestyrelse, næstformand for Totalkredits 

bestyrelse samt medlem af Finansrådets bestyrelse m.fl. Han ser selv hans deltagelse i de 

mange bestyrelsesposter som en fordel for banken, da han på denne måde henter inspiration 

fra den øvrige finansielle sektor.7 

 

John Fisker kom til banken i 1995 fra tidl. Nordvestbank, der nu er en del af Vestjysk Bank. 

Han er ofte Rkb LBs ansigt udadtil overfor medierne og forventes at være ”den daglige leder” 

i forbindelse med Bent Naurs mange tillidshverv.   

 

Der er ikke offentliggjort mission og vision for selskabet, men det er bankens erklærede mål, 

at ”realisere resultater i den bedste 1/3 i den danske finansielle sektor med en mindre eller 

samme kreditgearing som landets større pengeinstitutter”. Man ønsker endvidere ikke at låne 

penge ud til alt for indviklede finansielle konstruktioner, og der skal fremadrettet fortsat være 

en lav omkostningsprocent og (naturligvis) med så lave tab som muligt.8  

 

Rkb LB ejes af ca. 17.975 aktionærer, og statsejede ATP er den eneste som ejer over 5 % af 

bankens aktiekapital.9 
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Sparbank er et børsnoteret aktieselskab, som har hovedsæde i Skive og beskæftiger ca. 355 

ansatte. Banken har foruden hovedsædet, 16 filialer og fem mindre ”deltids-filialer” samt en 

ny på vej på Frederiksberg i løbet af 2011. Hovedparten af filialerne befinder sig i det centrale 

Midtjylland og er stærkt repræsenteret med fem filialer placeret i Aarhus samt to (snart tre) i 

København. Banken blev etableret i 1857 som Privatsparekassen i Skive, navnet er siden 

ændret adskillige gange.10 

 

Bankens direktion består af adm. direktør Karl Tholstrup, kreditdirektør Martin Kudsk 

Rasmussen og kommunikationsdirektør Bent Jensen. 

Karl Tholstrup blev ansat i Sparbank som revisionschef i 1999 og blev senere 

økonomidirektør inden han i april 2010 indsat som administrerende direktør. 11 

 

I perioden fra 1989 til 2007 blev filialnettet udvidet voldsomt i det meste af Danmark samt 

enkelte filialer på Grønland og i Spanien. I forbindelse med et strategiskifte i 2007 stoppede 

udvidelserne og der blev nu fokuseret på konsolidering. I 2008 blev to filialer i Frederikshavn 

og Sønderborg solgt og senere i 2010 blev filialer i: Kolding, Horsens, Vejle, Esbjerg, Varde, 

Odense, Haderslev, Skanderborg, Silkeborg, Nuuk, Sisimiut og Ilulissat solgt til Føroya Bank. 

Filialen i Ålborg blev afhændet til Sparekassen Hobro.12 

 

Bestyrelsen i Sparbank valgte, i forbindelse med de økonomiske problemer og frasalg af 13 

filialer i år 2010, at ændre bankens strategi og formulerede i den forbindelse ny mission og 

vision13: 
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Bankens kerneværdier blev der ikke ændret ved, da man fortsat ønsker at banken skal være 

fleksibel, engageret og kompetent. Den nye vision lægger en mindre aggressiv stil og banken 

skal fremadrettet koncentrerer sig om privatkunder og små/mellemstore virksomheder i Midt 

og Vestjylland, Aarhus og dele af København. Den adm. direktør argumenter dog fortsat for at 

banken er offensiv: 

 

Vi er særdeles offensive. Men kun i de områder, vi allerede er i. Selvom vi har solgt fra, har vi 

stadig en stor boldbane at boltre os på. Der er vel sammenlagt et par millioner indbyggere i 

vores områder, så her har vi et kæmpe potentiale.14  

 

Med den nye mission og ”eksistensberettigelse” kan åbne op for en fusion eller et opkøb, 

såfremt banken fortsætter med de dårlige resultater, og ikke kan levere de ønskede fordele for 

deres kunder. 

 

Sparbank Vest Fonden ejer 57,77 % af Sparbank A/S og blev stiftet, da Skive Sparekasse blev 

omdannet til aktieselskab.15  

�	�#�������������$�

For at kunne redegøre for hvilke dele af virksomhederne som skal inddrages i opkøbet, 

benyttes den analytiske-rationelle model (Borum 1995). Denne model anvendes, når der 

planlægges ændringer som en problemløsning, der overordnet set giver en form for 

resultatstyring eller målstyring.  

Da der er tale om sammenlægning af to organisationer, er det nødvendigt (på den ene eller 

anden måde) at involvere alle afdelinger og de ansatte. Fokus i dette afsnit vil være rettet mod 

de overordnede ændringer for den nye samlede Rkb LB (Proforma PI).  
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Opkøbet (sammenkoblingen) skal baseres på strukturelle og administrative ordninger, dvs. der 

for den enkelte afdeling skal tænkes på hierarki, arbejdsdeling og specialisering. I praksis vil 

de man kunne drage fordel af tidligere erfaringer fra fusionerne med Tarm Bank i 2002 og Sdr. 

Lem Sparekasse i 2004, som dog skete i et noget mindre omfang.   

Model gennemgår trin for trin hver fase, men det er muligt at gå trin tilbage hvis det bliver 

nødvendigt.  
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Der vil altid være mange forhold (ændringsimpulser) som påvirker organisationer, og som 

medarbejdere og ledelse (generelt hele organisationen) bliver nødt til at fortolke og tage 

stilling til. Det må forventes at de fleste impulser kommer fra omverdenen (f.eks. ny 

lovgivning eller medieomtale), men også internt (f.eks. høje omkostninger eller presset 

økonomi). 

Beslutningsgrundlaget for sammenlægningen/opkøbet kan derfor opdeles i to forskellige 

grupper, de eksterne og de interne som her beskrives nærmere for de to pengeinstitutter. 

�	�	��)���
��
���������

Impulser som en organisation ikke har kontrol over og som udspringer fra omgivelserne, 

betegnes som ”eksterne forhold”. Det kan være nye værdier i samfundet eller skærpet 

konkurrence som, som nu er en trussel eller måske giver nye muligheder. I følgende afsnit 

gives der bud på hvilke politiske, økonomiske og lovmæssige forhold der påvirker alle 

pengeinstitutter i Danmark.17 

�����������	
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Som en konsekvens af at den finansielle krise i 2008, fastfrøs de europæiske kapitalmarkeder, 

adgangen til funding blev pludselig begrænset, og den første danske bankpakke blev 

introduceret. Bankpakke 1 gav, frem til dens udløb i september 2010, ubegrænset statsgaranti 

for alle indskydere og simple kreditorer mod tab på tilgodehavender i de pengeinstitutter, der 

er medlem af Det Private Beredskab. I Oktober 2008 oprettede man endvidere Finansiel 

Stabilitet, der blandt andet skulle medvirke til at afvikle nødlidende pengeinstitutter. 18 

I forbindelse med den anden danske bankpakke i 2009 blev det, mod betaling, muligt for 

pengeinstitutterne at udstede obligationer med statsgaranti for at sikre likviditeten efter udløb 
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af den første bankpakke. Disse obligationer skal betales tilbage senest tre år efter, altså ved 

udgangen af 2013. 

Bankpakke 1 blev afløst af bankpakke 3, som etablerer et permanent regelsæt for afvikling af 

nødlidende pengeinstitutter, så Finansiel Stabilitet A/S fortsat har adgang til at overtage 

pengeinstitutter til afvikling. 19 

 

EU arbejder netop nu på en strammere lovgivning for bankerne, de nye basel III krav.20 Det 

vil fremover kræves, at de danske banker lægger en større andel af kernekapitalen til side. Der 

arbejdes endvidere på en ændring af risikovægtene, et maksimum på mængden af danske 

realkredit obligationer i depotet, og endeligt kan der komme krav til hvor stort et udlån en 

bank må have for lånte penge. 

Med udsigten til øgede kapitalkrav fra de nye basel III regler og udløbet af de statsgaranterede 

obligationer ultimo 2013, kan de to banker se frem til store udfordringer.  Et opkøb vil 

medføre bedre muligheder for funding og ruste banken til at kunne modstå stramningerne i 

lovkravene, som følge af synergieffekter ved bedre nøgletal (individuel solvens, mængden af 

store engagementer osv.) 

�������������� 	��	����� ����

Væksten i Danmark er fortsat lav, og den holdes tilbage som følge af at de private 

husholdninger fortsat sparer penge op, og en dæmpet privat efterspørgsel. Vareimporten og 

eksporten har dog det seneste år været stigende. Væksten i BNP skønnes til at have været 2,1 

% i 2010 og forventes at være på samme niveau eller lidt under i 2011 og 2012. 

Når det private forbrug igen øges, forventes det at få en positiv effekt på markedet. 

På trods af en lille fremgang i økonomien er effekterne endnu ikke slået igennem på 

arbejdsmarkedet (se figur 2). 
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Bruttoledigheden (registrerede ledige + aktiverede) er pr. februar 2011 på 6 %, men 

nettoledigheden var på 4 %.21 Antallet af konkurser er faldet i løbet af efteråret 2010. Det er 

især mindre enkeltmandsvirksomheder, som går konkurs, så i det store billede er der kun små 

udsving i beskæftigelsen. 22 

 

Det danske boligmarked har de sidste 10 år været præget af store udsving, som formentlig er 

en konsekvens af lavt renteniveau, indførsel af rente- og afdragsfrie lån og fastfrysning af 

ejendomsskatter. 23 Der er nu forud for det traditionelt store påske-salg rekord mange 

ejendomme til salg, hvilket burde sætte udbudspriserne under pres. Der er nu 77.000 boliger 

til salg i Danmark, hvilket er 6.000 mere end sidste år.24 

Husholdningernes restancer 

over for realkreditinstitutterne 

er faldet de seneste tre kvartaler. 

Det afspejler en bedre 

betalingsevne i 

husholdningssektoren. 25 Der er 

samlet sket et fald i 

tvangsauktioner (gns. sæson-
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korr. pr. mdr.) på 9 % fra februar til marts måned 2011 (se figur 3).26 

 

Væksten i verdensøkonomien i 2011 er forbedret, især drevet af de nye vækstøkonomier(Kina, 

Indien, Brasilien m.fl.). For Europas vedkomme er der meget forskel på udviklingen. 

Danmarks nærmeste naboer. Sverige (5,5 %) og Tyskland (3,6 %), klarer sig flot, mens flere 

andre lande er tynget af stor statsgæld.   

Arbejdsmarkedet i USA er fortsat under pres, men et stigende privatforbrug har alligevel sat 

sig sine spor i væksten, hvorfor BNP i 2010 stiger 2,8 pct.(se figur 4). Ejendomsmarkedet har 

tilsyneladende nået bunden i 2009, men der er endnu ikke tegn på egentlig fremgang i 

hushandlerne. 27 
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Dollar kursen er endvidere i laveste kurs i år (april 2011), da den nu svækkes overfor euroen. 

Baggrunden er der er ved at komme mere gang i den europæiske vækst (hvorfor flere 

investeringer placeres i Euro), og der nu så småt er ved at være udsigt til rentestigninger.28   

��������������������

De grundlæggende principper i at drive pengeinstitut består i, på den ene side at låne penge ud 

til virksomheder og privatpersoner, og på den anden side at forvalte indskydernes penge. 

Modsætningen mellem risiko for tab på udlån og forvaltning af indskydernes penge har 

betydet, at staten er interesseret i en stabil drift i pengeinstitutterne. Dette reguleres gennem 

regler, som skal sikre at sammensætningen af kundegrupper og kapitalplaceringer, (f.eks. i 
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aktier), er fordelt efter et princip om risikospredning. Princippet, kombineret med krav om en 

vis minimums likviditet, skal sikre, at de enkelte tab ikke bliver livstruende for 

pengeinstitutterne. 

��
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De helt centrale regler om beskyttelse af kunderne findes i lov om finansiel virksomhed. 

Reglerne stiller krav om en vis basiskapital i pengeinstitutterne sammenholdt med regler om 

hvordan udlån og garantierne skal værdiansættes. Basiskapitalen er det udtryk der danner 

grundlag for opgørelse af solvenskravet og blandt andet også regler omkring hvor store 

engagementerne må være.  

Basiskapitalen er defineret i ”bekendtgørelse af lov om finansiel virksomhed” § 128 som: 

 

• ������������	
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Bestemmelsen beskriver hvilke elementer der indgår, den maksimale størrelse af disse samt 

hvilke fradrag der skal foretages.  Basiskapitalen er overordnet set sammensat af tre 

forskellige slags kapital: kernekapital, hybrid kernekapital og supplerende kapital. 

Basiskapitalen skal ikke forveksles med egenkapitalen, da basiskapitalen indeholder 

elementer som reelt er fremmedkapital, som dog har nogle af de samme egenskaber som 

egenkapital. Der kan f.eks. indgå fremmedkapital, som kan gå til dækning af tab som, og i 

tilfælde af tab, er efterstillet alt anden gæld.  

I pengeinstitutter skal basiskapitalen altid være på mindst 8 procent af de risikovægtede poster 

(solvenskravet) og mindst 5 millioner euro (minimumskapitalkravet). Solvensen udregnes 

sådan:�
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Kernekapital er den kapital, der udgør kernen af basiskapitalen. Kernekapitalen for 

pengeinstitutter er defineret i ”bekendtgørelse af lov om finansiel virksomhed” § 129 som: 
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For kreditorerne er kernekapitalen den sikreste kapital i en finansiel virksomhed. Derfor er 

kernekapital også den kapital, der er forbundet med størst risici at investere i f.eks. ved køb af 

aktier eller garantbeviser.  
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Hybrid kernekapital har fået sit navn, fordi det er en mellemting mellem aktiekapital og 

lånekapital. Den hybride kernekapital må maksimalt udgøre 15 % af kernekapitalen (efter 

fradrag). Den del af den hybride kernekapital, der ikke kan medregnes til kernekapitalen, kan i 

stedet medregnes som supplerende kapital. Der er endvidere specifikke betingelser som skal 

være opfyldt, før det kan kaldes hybrid kernekapital, beløbet skal blandt andet være indbetalt 

til pengeinstituttet og gælden må ikke forfalde på et forud aftalt tidspunkt.30 
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Den supplerende kapital står ikke fuldt til rådighed for pengeinstituttet i tilfælde af tab, og 

skal betales tilbage på et tidspunkt. Anvendelsen er derfor begrænset af forskellige 

restriktioner for at kunne medregnes i solvenskravet.  Den supplerende kapital består blandt 

andet af ansvarlig lånekapital (fremmedkapital), og må højst medregnes med 100 % af 

kernekapitalen efter fradrag. Hvis det skulle ske at pengeinstituttet skulle blive ramt af tab og 

kernekapitalen bliver reduceret, vil dette derfor også slå igennem i den supplerende kapital. 31 
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Pengeinstitutters aktiver består normalt først og fremmest af udlån, som tildeles en individuel 

vægt afhængigt af risikoen for tab (kreditrisiko). De risikovægtede poster kan beregnes efter 

forskellige metoder alt efter størrelsen på pengeinstituttet, og da både Rkb LB og Sparbank 

benytter ”standard metoden for kredit- og markedsrisici” samt ”basisindikatormetoden for 

operationelle risici”. Ved opgørelsen af de risikovægtede poster skal der ud over kreditrisiko 

også tages højde for markedsrisiko og operationel risiko.32  

Grundreglerne for ”Standard metoden for kredit- og markedsrisici” findes i bekendtgørelse 

om kapitaldækning § 3. Her fastslås det at risikomassen skal deles op i flere kategorier 

hvorefter de hver kan tildeles en vægtning afhængig af risikoprofil.  I bekendtgørelsens bilag 

findes definitionerne på de forskellige vægtninger hvor det blandt andet fremgår at: 

• detailkunder vægter mindst 75 % 

• sikret ved pant 35 % i fritidshuse hvis belåningen er inden for 60 % af vurdering  

•  sikret ved pant 35 % i helårsbrug hvis belåningen er inden for 80 % af vurdering  

• Erhvervskunder vægter som udgangspunkt mindst 100 %  

• ved restance i over 90 dage vægtes hele engagementet med enten 50, 100 eller 150 % 

�	�	�����
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Det må forventes at der kommer impulser internt i organisationen som f.eks. høje 

omkostninger, nye værdier, lønninger eller økonomien i selskabet.  

�����������������

Sparbank har bogført dårlige resultater de seneste år på baggrund af store nedskrivninger.  

Konsekvensen heraf har blandt andet været fyringsrunder og salg af 13 filialer, hvoraf de 12 

gik til Færøske BankNordic.33 ’Hvis salget ikke var blevet gennemført ville banken 

sandsynligvis være nødlidende i dag. 

 

Samtidigt blev den siddende direktør gennem to år fyret og erstattet af økonomidirektøren, og 

der er løbende herefter udskriftet flere ledere i organisationen.34 
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Spar Vest Fonden som ejer 55 % af Sparbank A/S er nøglen til et eventuelt opkøb. Fondens 

formål er at ”videreføre Skive Sparekasses virksomhed i Sparbank A/S således at denne 

fremstår konkurrencedygtigt og velkonsolideret pengeinstitut”.35 

 

Spar Vest Fonden har i dag et blakket ry efter flere uheldige episoder, hvor der blandt andet 

blev uddelt påbud fra Erhvervs- og selskabsstyrelsen for at give penge til Sparbank. Der har 

også været stor kritik af at der i 2009 blev udbetalt 16,2 mio. kr. i løn til fondens 

medarbejdere mod 1,6 mio. kr. i 2006. Den tidligere bestyrelses formand, Ole Brøndum 

Jensen, solgte endvidere lejligheder til fonden for en overpris i 2002 og 2006 inden han selv 

gik af som formand i 2007. Den tidligere formand blev efter en advokatundersøgelse kritiseret 

af Erhvervs- og selskabsstyrelsen for hans dobbeltrolle som indbragte ham over 14 mio.kr.36 

  

Hvis Sparbank fortsætter med at nedskrive så store summer som der er blevet gjort de seneste 

3 år, kan bankens eksistensgrundlag igen hurtig komme i fare. Dette specielt taget i 

betragtning af at bankens basisindtjening er blevet væsentlig forringet efter frasalget af en del 

af afdelingsnettet. Hvis banken ikke formår at skabe et overskud, så har fonden heller ikke et 

overskud at dele ud af, og det kunne være mere formålstjenligt for fonden, at sælge dens 

aktiver eller lade dens aktier i Sparbank bytte til aktier i Rkb LB. 

 

Et opkøb vil kunne åbne op for en større reduktion af personalet, som følge af 

stordriftsfordele og de synergieffekter der måtte komme ved at samle administrationerne. 

Driften og basisindtjeningen vil derfor på sigt kunne forbedres. 

���������	���� �	��������������

Rkb LB er i dag interesseret i at vækste i flere forskellige brancher, bl.a. vindmølle 

finansiering, Private Banking, læger og måske ejendomme, og man forventer generelt en 

vækst i 2011 på mellem 10-15 %. Banken har dog i forvejen en stor andel af udlånet placeret i 

energibranchen (18%) og i ejendomme (9%).  Det vil derfor være en fordel opkøbe et 

pengeinstitut som ikke har udlånet fordelt med samme branchefordeling, og på den 

måde ”udjævne” fordelingen.  
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Pengeinstitutternes it-systemer er igen et sted man burde kunne opnå store besparelser. 

Problemet er at begge i dag bruger to forskellige it-platforme, henholdsvis SDC og Bankdata. 

Det er her værd at nævne der for eksempelvis SDC’s vedkomne er tre års opsigelse, hvorfor 

en besparelse ikke er at finde på kort sigt. 

Det er relevant at undersøge den geografiske fordeling af afdelingerne, hvor der evt. kan 

sælges bygninger, sammenlægninger eller direkte lukninger. (Emnet behandles i afsnit 5). 

�	��%������
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Omverdenen har spillet en væsentlig rolle i forbindelse med at en sammenlægning er blevet 

attraktiv. En national boligboble sammen med en international finanskrise har påvirket de 

fleste pengeinstitutter i Danmark. Sparbanks og Rkb Lb’s største geografiske 

forretningsområde, Midtjylland, består i store træk af en hel del mindre arbejdspladser, ofte 

med mange ufaglærte ansatte.  Et område der gennem krisen har oplevet stor arbejdsløshed og 

lukninger af virksomheder.37 

Der har i Sparbank hersket en vis ”volumen/vækst-syge”, hvor direktionernes og 

bestyrelsernes hovedfokus i flere år har været på at udvide balancen, frem for en mere 

forsigtig konservativ forretningsmodel. Med Henning Hürdum i spidsen blev balancen fra 

2006 – 2008 øget med 20 %. 38 

Sparbanks visioner, værdier og mål har efterfølgende været oppe til revurdering, som følge af 

store tab og dette blev synliggjort med frasalg af 12 filialer i februar 2010 og to måneder 

senere med Henning Hürdums afskedigelse. Her har bankens udlån til ejendomsbranchen og 

landbruget været hårdest ramt. 
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Som det første er det (for omverdenen og medarbejderne) vigtigt at fremstå som en samlet 

enhed. Proforma PI(det samlede pengeinstitut) bør også som noget af det første få belyst om 

den eksisterende mission fortsat er gældende, da det for den øverste ledelse er en vigtig 

erkendelsesproces og med et større geografisk område at servicere, kan virksomhedens behov 

og ønsker være ændret39. Det er her vigtigt at missionen fokuserer på kunden og ikke på 

produkterne. Vision og værdier skal ved samme lejlighed også tilpasses. 

Det er herefter vigtigt af få samlet økonomiafdelingerne med henblik på et fælles regnskab. 
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Næste vigtige skridt er at få etableret en samlet it-platform.  En grundig undersøgelse bør gå 

forud for et valg af it-udbyder, da det er et meget omkostningstungt område, og fordele og 

ulemper ved systemerne skal vægtes inden en beslutning. Man må dog som udgangspunkt 

forvente at Rkb Lb’s udbyder (Bankdata) foretrækkes, da det er det fortsættende pengeinstitut. 

Med it-systemerne på plads kan de fysiske rammer nu adresseres. Skal hovedsædet samles i 

Ringkøbing eller på en anden placering eller fortsat være fordelt på to, med lidt administration 

i Skive? 

Under alle omstændigheder skal strukturen, altså sammensætningen af organisation, ledelsen, 

stabene og afdelingerne, være på plads før der kan træffes en endelig beslutning. Reduktion i 

antallet af ansatte vil naturligvis mindske behovet for store lokaler, men de vurderes ikke at 

være så gennemgribende, at det ene hovedkontor helt kan frasælges. 

Endelig skal der arbejdes i dybden og udvikles en fælles organisationskultur, som kan hjælpe 

de ansatte til at skabe viden om hvordan de skal reagere i forskellige situationer. Hermed også 

de uformelle ”traditioner”, som spiller en afgørende rolle og er en del af virksomhedens 

fundament. Det må dog forventes at tage flere år inden den kan være på plads. 
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Generelt for alle medarbejdere vil udsigten til en mulig fyring skabe usikkerhed og frygt. 

Medarbejderne har behov for struktur, orden, lov, grænser mv., altså et behov for det kendte 

frem for de ukendte ting i hverdagen. Tryghedsbehovet vægter tugt i Maslows 

behovspyramide, men hver behov vurderes dog at være forskellig fra person til person40. 

Kærligheds og tilknytningsbehovet vægter ligeledes tungt, og frygten for at blive ”lukket ude 

fra gruppen” ved en fyring må derfor være betydelig. 

En måde at få manet noget af usikkerheden til jorden, kunne være ved at organisere sociale 

engagementer som teambuilding, samarbejdskurser evt. sammen med en erhvervspsykolog.    

På afdelingsniveau vil der ske de største ændringer på de to hovedsæder. For de fleste 

stabsfunktioner vil man udvide afdelingerne, og der bliver nu mulighed for gøre de enkelte 

arbejdsfunktioner endnu mere specialiserede. 

Ved at specialisere funktionerne vil man kunne opnå en større effektivitet hos den enkelte 

medarbejder, da de ansatte ikke længere behøver at dække et forholdsvis bredt arbejdsområde 

og kan koncentrere deres arbejdsindsats.   
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Specialisering kan medføre et forstærket behov for uddannelse, da der nu bliver mulighed for 

at arbejde i dybden med opgaverne, de faglige kompetencer skal derfor udvides. 
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Hvis den nye ledelse på egen hånd kan håndtere de store ændringer, som skal implementeres, 

indkaldes de relevante mellemledere og nøglepersoner på tværs af organisationen i mindre 

grupper, som kan begynde at bearbejde og opbygge de ”nye” afdelinger. 

 Hvis den nye ledelse ikke mener at ændringerne kan gennemføres med nuværende hierarki, 

kan de vælge at indkalde ekstern konsulentbistand. Fordelen er her, at konsulenter medbringer 

stor erfaring samt en objektivitet, man internt ikke ville kunne bidrage med. 

Endeligt skal samarbejdsudvalget (SU) som, evt. med støtte fra fagforeningen, forhandle 

personalevilkår og lokalaftaler med ledelsen. SU vil fremad rettet kunne drage nytte af denne 

indledende manøvre, så den fremadrettet vil opfattes som en naturlig del af organisationen. 

Dette emne behandles yderligere i afsnit 6. 
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Når alle ændringer er på plads, skal organisationen evalueres, og der foretages ændringer, hvis 

strukturen ikke er fordelagtig. Man må vurdere om ændringerne giver det ønskede resultat, 

men også hjælpe medarbejderne til at bearbejde og lære af ændringer, så den samlede 

organisation bliver bedre til at takle fremtidige udfordringer. 

Der findes mange metoder at gennemføre evalueringen på, og f.eks. vil 

sikkerhedsorganisationen med en arbejdspladsvurdering kunne udpege medarbejdere der er 

stressede pga. af uhensigtsmæssige arbejdsrutiner eller opgaver.. 
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Med udsigten til øgede kapitalkrav fra de nye basel III regler, og udløbet af de 

statsgaranterede obligationer ultimo 2013, kan de to banker se frem til store udfordringer.  Et 

opkøb vil medføre bedre muligheder for funding, og ruste banken til at kunne modstå 

stramningerne i lovkravene, som følge af synergieffekter ved bedre nøgletal (individuel 

solvens, mængden af store engagementer osv.) 

Beslutningsgrundlaget for opkøbet (og dermed sammenlægningen af pengeinstitutterne) kan 

opdeles i to forskellige grupper, de eksterne (finanskrise og strammere lovgivning), og de 

interne (store nedskrivninger hos Sparbank, vellykkede strategier og økonomisk overskud hos 

Rkb LB). 
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Hvis Sparbank fortsætter med at nedskrive så store summer, som der er blevet gjort de seneste 

3 år, kan bankens eksistensgrundlag igen hurtig komme i fare. Dette specielt taget i 

betragtning af at bankens basisindtjening er blevet væsentlig forringet efter frasalget af en del 

af afdelingsnettet. Hvis banken ikke formår at skabe et overskud, har fonden heller ikke et 

overskud at dele ud af, og det ville det måske tjene fonden bedre enten at sælge dens aktiver 

eller at lade dens aktier i Sparbank bytte til aktier i Rkb LB. 

Rkb LB har fokuseret på at bremse væksten under højkonjunkturen, altså en meget forsigtig 

konservativ forretningsmodel. 

En mulig fremgangsmåde kan være at gennemføre sammenlægningen trin for trin, sådan at 

den ”nye” bank først fremtræder som en samlet enhed når samtlige små skridt er gennemført.   

Det er vigtigt at få valgt et nyt navn og promoveret det nye varemærke. Det er herefter vigtigt 

af få samlet økonomiafdelingerne med henblik på at et fælles regnskab. Næste vigtige skridt 

er at på etableret en samlet it-platform, inden de fysiske rammer kan adresseres. Endeligt kan 

der indarbejdes en fælles organisationskultur. 

Generelt for alle medarbejdere vil udsigten til en mulig fyring skabe usikkerhed og frygt. For 

at få manet noget af usikkerheden til jorden, kunne være ved at organisere sociale 

engagementer som teambuilding, samarbejdskurser evt. sammen med en erhvervspsykolog.    

Ved at specialisere funktionerne i stabene, vil man kunne opnå en større effektivitet de ansatte 

nu kan koncentrere deres arbejdsindsats på specifikke områder.   

Hvis den nye ledelse på egen hånd kan håndtere de store ændringer som skal implementeres, 

indkaldes de relevante mellemledere og nøglepersoner på tværs af organisationen i mindre 

grupper. De kan evt. vælge at indkalde ekstern konsulentbistand. 

Når alle ændringer er på plads skal organisationen evalueres, og der foretages ændringer hvis 

strukturen ikke er fordelagtig.   
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Et opkøb indebærer, at to virksomhedskulturer mødes, og ud fra dem skal der med tiden 

udvikle sig en ny fælles kultur. Det er naturligvis oplagt at Rkb LB vil dominere, og diktere 

de nye retningslinjer, men det skal bemærkes at Sparbank er den største arbejdsplads med 

godt 90 flere ansatte. Der skal findes løsninger på flere store spørgsmål:  

• Hvordan skal den nye organisation se ud? 

• Hvilket It-system skal benyttes? 
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• Skal der ske ændringer med filialnettet? 

Alle forandringer i en organisation vil møde modstand, og for at høste synergierne  opkøbet 

kan give, er det nødvendigt at bruge et planlægningsværktøj for at strukturere 

organisationsændringen. Til dette formål bruges her Leavitts systemmodel som består af fire 

komponenter som skal belyses: opgaver 

(beskrives som mål), struktur, teknologi og 

aktører. For at ”samle” komponenterne tilføjes 

en ændringsagent, som kan være en leder eller 

ekstern konsulent som skal 

analysere/formidle/implementere ændringerne. 

Ændringsagenten er i dette tilfælde ledelsen i 

Rkb LB. (Se figur 5). 

Hovedformålet med dette afsnit er at beskrive 

den nye organisation ved hjælp af de fem 

komponenter og at vise at der er en indbyrdes 

dynamisk sammenhæng. Der tages 

udgangspunkt i Rkb LB nuværende 

organisation.  
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Opgaverne beskriver organisationens hovedformål, eller funktioner som skal udføres, men 

også små opgaver. Hovedformålet for Proforma PI hentes i Rkb LB, og fokuserer på 

selskabets kreditgivning og omkostninger. Som tidligere nævnt i virksomhedspræstationen af 

virksomheden, ønsker man fortsat en lav omkostningsprocent og så lave tab som muligt. Den 

ene af bankens to direktører, John Fisker har udtalt: 

 

”Vi har Nordens laveste omkostningsprocent, 32 øre i omkostninger hver gang vi tjener 1 

krone, og det er en god base at vokse ud fra," siger John Norden, der kalder det en religion i 

banken at være omkostningsbevidst”.42 

 

Rkb LB er da også er flittig til at fremhæve sig selv i medierne som Danmarksmester og 
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Nordiskmester i lav omkostningspct.43 

 

Men en lav omkostningspct. er ikke nødvendigvis et succes kriterium i sig selv. Det kan f.eks. 

være positivt at øge omkostningerne, for at sikre en bedre kreditvurdering, som vil betyde at 

det samlede resultat måske forbedres, men omkostningspct. vil stige. Dog skal det slås fast, at 

der samtidigt ønskes så lave tab som muligt.  

 

Der må forventes stordriftsfordele i det nye pengeinstitut, da der nu bliver mulighed for at øge 

udlånet pr. medarbejder, uden at belaste antallet af store engagementer. Der er i dag et 

gennemsnitsudlån pr. medarbejder i Rkb LB på 50 mio. kr. pr. medarbejder, mens Danske 

Bank til sammenligning har udlån pr. medarbejder på 78 mio. og Vestjysk Bank ca. 37 mio. 

kr.44.  Sammenligningen er dog meget følsom overfor sammensætningen af private og 

erhvervskunder, da en stor andel af private til give et lavt udlån pr. medarbejder. AL er derfor 

ikke medtaget i beregningen.  

 

Lave omkostninger skal altså være gennemgående i Proforma PI, og det er oplagt at se på 

pengeinstituttets fremtidige struktur bestående at filialer og hovedsæde samt antal ansatte man 

ønsker til at drive forretningen.  

*	�����������

Struktur er betegnelsen for, hvordan hierarkiet i pengeinstituttet skal opbygges, og hvilke 

afdelinger den nye organisation skal indeholde. Med foregående afsnit i mente, skal der 

fokuseres på omkostningsniveauet, men det er en stor udfordring at mere end fordoble antallet 

af medarbejdere og filialer. 

 

Når der er tale om et opkøb, vil det typisk ikke føre til de store diskussioner mellem de to 

parter, da køber normalt vil diktere de fremadrettede linjer. Det er dog meget følsomme emner, 

der helst skal besluttes så tidligt i forløbet som muligt, for at eliminere den usikkerhed, der vil 

være hos bankens interessenter (aktionærer, medarbejdere, kunder mv.). Helt overordnet må 

den strategiske ledelse gøre det klart, om man vil beholde hovedsædet, hvor det er i dag, 

hvordan ledelsen skal se ud, og om der evt. skal lukkes filialer. De to pengeinstitutter har tre 
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filialer der overlapper hinanden i Herning, Holstebro og Viborg.  
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Den nye organisation skal designes, og det er et område, der er egnet til at inddrage 

specialister eller konsulenter til at hjælpe med at konstruere.  

 

Rkb LB har ikke offentliggjort deres organisationsdiagram, men ud fra Finanstilsynets 

redegørelse kan det udledes, at der er en særdeles central styring i pengeinstituttet: 

 

”Bankens administrative organisation har en række mangler, særligt i forhold til bankens 

størrelse. Finanstilsynet har imidlertid ikke konstateret, at disse mangler endnu har udmøntet 

sig i tab for banken. Det skyldes i vidt omfang, at banken har en meget central styring, der til 

dels kompenserer for manglende eller forældede politikker og forretningsgange.” 45 

 

Der er ifølge Childs (1984) klare fordele ved at benytte centralisering, da det giver stort 

overblik og kontrol over koordineringen og aktiviteter. Det giver også mulighed for 

besparelser på administrationen, da man kan placere stabsmedarbejderne tæt på ledelsen, samt 

give mulighed for hurtige beslutninger, når nye trusler/muligheder dukker op. 46 

 

Ulempen ved centraliseringen er, at lederne ofte bliver overbelastet med informationer og 

beslutninger der skal tages. Fordelene forsvinder så, og beslutningsprocessen bliver 

langsommere, mens ledelsen får svært ved at omstille sig til forandringerne i omverdenen 

(f.eks. lovgivning, kreditgivning). Der er fordele ved at have en decentral organisation, når det 

f.eks. gælder de ansattes arbejdsmotivation, et mere fleksibelt operativt niveau, og mere frihed 

under ansvar for den enkelte. Decentralisering har også negative sider, da der bliver stillet 

større krav til de enkelte medarbejdere både når det gælder viden, men også personlige 

egenskaber, og der er mulighed for mellemledere og specialiser kommer i klemme. 

 

Der er ifølge Finanstilsynets redegørelse tegn på, at banken ikke har den 

organisatoriske ”platform”, dvs. forretningsgang og kreditpolitikker, til at foretage et opkøb af 

denne størrelse, og blot udvide filialnettet og hovedsædet. Sparbank har derimod indtil 2010 

besiddet netop det Rkb LB mangler, netop de færdigheder og den organisatoriske struktur, 
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som uden tvivl fortsat er til stede. 

  

Som tidligere nævnt er der ikke offentliggjort et organisationsdiagram fra Rkb LB, og da vi 

netop har konstateret, at det formentlig heller ikke ville kunne bruges i den form, det er i dag, 

vil der blive taget udgangspunkt i Sparbanks organisation (se bilag 15). 

!�������"����	��
	��������� �	���

Centralisering er i den lille organisation uden tvivl en god måde at styre en virksomhed, men 

når den når en vis størrelse, vil organisationen blive ineffektiv, og den kan derfor blive nødt til 

at overgå til decentralisering, hvilket i dette tilfælde kan tilrådes. 

 

Proforma PI’s organisation bliver derfor delvist decentraliseret, og skal overordnet set opdeles 

i tre hovedområder, detail, forretningssupport og erhverv (se figur 6). 

�

������*���+ �������
����������� �,���-��,��� ��-.�

 

Det nye organisationsdiagram tager udgangspunkt i at Sparbanks to ”specielle” 

forretningsområder, Sparxpres og leasing, fortsat består efter opkøbet. Da Sparxpres 

henvender sig til de private forbrugere placeres afdelingen under detail, mens leasing placeres 

under erhverv, da de kun henvender sig til erhvervskunder. Backoffice funktionen (produktion 

af dokumenter) centraliseres og samles et eller to steder, for at udnytte stordrifts fordele.  

 

For detailområdet opdeles privatkunderne i fire områder, Vest, Midt-, Østjylland og 

fjernservice. Områdedirektøren skal have stor nok bevillingsbeføjelser til at kunne klare langt 
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de fleste kreditsager uden at skulle involvere kreditafdelingen eller direktionen. 

Områdechefen vil typisk være en filialdirektør, men hvis området er stor nok kan der også 

være tale om en selvstændig stilling.  

 

Generelt ligges der op til at afdelingsnettet reduceres kraftig og privat-/ 

erhvervskundeafdelinger i København lukkes jf. udmeldinger fra direktionen:  

 

”Vi tror, at den langsigtede trend er, at der bliver færre filialer. Med de teknologiske 

muligheder der er i dag, så kan vi godt betjene vores kunder, selvom vi ikke har en filial tæt 

på dem. Vi tror på, at vi skal samle en masse kompetencer her i vores hovedsæde i 

Ringkjøbing, så vi rådgivningsmæssigt står bedre rustet over for kunderne,” siger John 

Fisker til FinansWatch.47  

 

Hvis man havde beholdt privatkunde og erhvervs-aktiviteterne på Sjælland, var det 

nødvendigt at oprette en stilling som områdechef for København. Personen ville så få 

mulighed for at reagere hurtigere på tiltag, og havde også den fordel at kende til de lokale 

forhold, der ellers vil være ukendte for ledere på et højere niveau i Jylland. Dette betyder 

naturligvis også at personen skal havde de nødvendige beføjelser til at kunne lede uden alt for 

meget indblanding fra hovedsædet. Det forventes at personen har kvalifikationerne og 

evnerne til at håndtere erhvervsengagementer, da disse forventes behandlet her.   

Der skal altså lukkes afdelinger (privat og erhverv) i København, da de ligger meget langt fra 

kerneområde som må være Midtjylland. Afdelingerne ville altid være små spillere på området, 

med begrænset tilstedeværelse i markedet. Begge pengeinstitutter havde forinden opkøbet, 

interesse i at bevare Private Banking. 

 

Det nye område, forretningssupport, skal indeholde marketing, backoffice og it, som alle er 

typiske stabsfunktioner, der ikke medfører direkte kontakt med kunderne. 

 

Markets er placeret under erhverv, men kan også alternativ placeres direkte under direktionen. 

!�������#	�	������������$��

En af fordelene ved en sammenlægningen(og decentraliseringen), er at man bliver mindre 

afhængig af få nøglemedarbejdere, da ansvaret bliver fordelt ud på flere mennesker. Samme 
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princip gælder ved sammenlægning af de enkelte filialer, og der bliver mulighed for at give en 

bredere mere kompetent rådgivning, da der er flere erfaringer i gruppen at trække på.  

 

Herning 

De to filialer i Herning er begge placeret i byens gågade med blot 500 meters afstand. 

Sparbank har 11 ansatte, mens Rkb LB er en smule større med 18 ansatte, hvoraf tre indgår 

som en del af et investeringsteam. De ligger for tæt på hinanden til, det giver mening, at de 

beholdes, og kan derfor nu slås sammen. 

Generelt skal man ind og se på sammenlægning af funktioner og porteføljer for at trimme 

omkostningsniveauet. Det må dog forventes at de største besparelser først kan findes, efter at 

de to it-systemer er kørt sammen. Forventet besparelse 2-3 stillinger. 

 

Viborg 

Filialerne ligger igen her meget tæt med kun 150 meters afstand til hinanden. Afdelingerne er 

nogenlunde lige store med 12 ansatte i Rkb LB og 9 i Sparbank. Der er igen ikke mening at 

beholde begge afdelinger, specielt ikke da der er tale som relativt små enheder, som virkeligt 

ville kunne bidrage til at højne hinandens effektivitet og videns niveau. Da Sparbanks filial er 

kasseløs, kan der kun forventes en besparelse 1 -2 stillinger. 

 

Holstebro 

Begge filialer i Holstebro med tæt på hinanden med kun 300 meters mellemrum. Der er 14 

ansat i Rkb LB og 11 i sparbank. Der kan forventes en besparelse på 2-3 stillinger, da begge 

banker har kassefunktioner.  

 

Lukning af filialer 

I jagten på at holde omkostningsniveauet på et minimum lukkes alle afdelinger, som i dag 

ikke har fuldtidsåbent til dagligt. Det drejer sig om Rkb LBs afdelinger i Tim og Thorsminde 

og Sparbanks afdelinger i Breum, Glyngøre, Jebjerg og Hald. De fleste filialer ligger 

forholdsvis tæt på større filialer, der fortsat vil bestå. Fordelingen af resterende filialer 

(foruden Holte) kan ses i figur 7. 

Lukningerne forventes ikke umiddelbart at give store besparelser på 

kapacitetsomkostningerne, da lokalerne formentlig er svært omsættelige og uden 

nævneværdig værdi. Manøvren vil til gengæld frigøre mere tid hos de berørte rådgivere, og 

give mindre administrationsomkostninger.  
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Som nævnt ovenfor lukkes alle filialer i København på nær Rkb LB’s filial i Holte, som 

fortsat skal tage sig af Private Banking kunder. Sparbanks 5 Private Banking medarbejdere i 

København K tilgår filialen i Holte. Nuværende kunder i København overgår til fjernservice 

afdelingen, men kan alternativt også sælges, hvis det er mulig at få den rette pris. Der kan 

samlet nedlægges 37 stillinger. 

 

Hovedsæde og stabsfunktioner 

Da det er Rkb LB som opkøber er det oplagt, at hovedsædet fortsat bliver i Ringkøbing, da 

langt den største del af aktionærerne er lokale fra området. Ser man på den geografiske 

fordeling af filialerne, giver det dog mere mening at hovedsædet ligger i Skive, som 

nogenlunde har samme afstand til Ringkøbing som til Århus. 

 

De to bankers stabsafdelinger skal nu opfattes som en samlet enhed og efter indkøring af 

det ”overlevende” edb-system, skal det besluttes hvor mange stillinger der skal opsiges. Det 

er naturligvis i bankens interesse at beholde de mest kvalificerede medarbejdere, men det kan 

formentlig ikke forventes, at alle er interesserede i at flytte arbejdspladsen til Ringkøbing. 

 

Der er mulighed for at beholde enkelte funktioner i Skive, hvorved man kan imødekomme 

nogle af de krav, man må kunne forvente fra Sparbank Vest Fonden vedr. arbejdspladser i 

Skive. Den del af backoffice(produktion af dokumenter) og fjernservice der relaterer sig til 

områderne Midt og Århus placeres derfor i Skive. Leasing og Sparxpres aktiviteterne som i 

dag allerede er hjemmehørende i Skive forventes også at blive. 
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Markets, IT og Private Banking er også oplagte kandidater til at blive i Skive, da de ikke 

nødvendigvis skal placeres tæt på direktionen. De placeres i første omgang i Ringkøbing, 

medmindre forhandlingerne fører til et andet resultat. 

 

Et samlet bud på hvor mange stillinger der kan spares væk efter opkøbet er på plads er 

behæftet med store usikkerheder. For at komme med et kvalificeret bud kan det forsøges at se 

på en af de nærmeste konkurrenters organisation, som har en struktur der ligner Proforma PI. 

Vestjysk Bank havde i 2010 gennemsnitlig 631 ansatte, hvor Proforma PI har ultimo 2010 

samlet 615 ansatte, hvilket overraskende nok er færre på trods af to administrationer. 

Et bud på antal stillinger der kan spares væk vil derfor være lavt, der forventes at kunne fyres 

mellem 20 – 30 ansatte i stabsfunktionerne.   

 

På sigt forventes det at der samlet vil kunne spares 50 – 65 stillinger væk. Årslønnen til en 

bankansat anslås til 600.000 kr. pr. år incl. Pension, hvilket betyder en besparelse på mellem 

30 -39 mio. kr. om året. Besparelsen må dog først forventes at få fuld effekt det efterfølgende 

regnskabsår pga. opsigelsesvilkår.     

*	��1
��������

Denne variabel kan omfatte både it-udstyr, lokaler mv., men også administrative processer og 

procedurer der har relation til teknologi.   

 
Pengeinstitutterne bruger i dag bruger to forskellige it-platforme, henholdsvis SDC og 

Bankdata. Sparbank oplyser at det vil koster 46 mio. kr. årlig at benytte it-udbyderen og 

udtrædelse af aftalen vil udgøre 138 mio. svarende til 3 års drift.48 For Rkb LB anslås der 

samlede omkostninger til edb på ca. 50 mio. kr. og udtrædelse fra aftalen koster 5 år drift dvs. 

samlet 250 mio. kr.    

 

Adm. Direktør for Rkb LB, Bent Naur er bestyrelsesformand for BankData, hvilket også taler 

for at beholde dataudbyderen. Selskabet har endvidere i september 2010 indgået en 

samarbejdsaftale med Jyske Bank, hvilket betyder at selskabet fremadrettet bliver kunde. På 
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sigt vil det betyde en billigere drift, men mindre indflydelse på udviklingsarbejdet, da Jyske 

Bank nu forøger den samlede balance i BankData med ca. 2/3.49  

 

Det fortsættende system bliver derfor BankData og der må forventes en engangsudgift på ca. 

138 mio. kr.  

*	*���� �
�-2�
 
Aktører er de mennesker der er ansat i organisationen og kan karakteriseres ud fra deres viden, 

værdier, holdninger og motivation Aktørerne er aktive deltagere i organisationens kultur.  

*	*	��3 ��������

Afsnit 3 var bygget op om den analytisk-rationelle model som er resultatorienteret, men der 

skal også tages hånd om de følgeeffekter som sammenkoblingen af pengeinstitutterne har. Det 

er her lederne (på alle niveauer) skal agere forandringsagenter og være med til at modvirke 

den modstand der vil komme.  

Der kan være flere grunde til at der er modstand mod opkøbet og sammenlægningen, ifølge 

Moss Kanter (1992), så som usikkerhed for at miste arbejdet, fordi man mister kontrol og 

indflydelse eller bare udsigten til en højere arbejdsbyrde. Modstanden vil bevirke at 

selvværdet og effektiviteten for en periode vil falde for igen på et tidspunkt senere at stige 

igen.   

 

Modstand må forventes og kan næppe undgås, men man kan forsøge at imødegå den 

med ”håndteringsmodellen” som er udarbejdet Carnall (1990), som kan hjælpe til med at 

forkorte perioden med modstand. Modellen giver konkrete bud på tiltag: 
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Da der her ikke er tale om en ligevægtig sammenlægning, må det forventes at Rkb LBs kultur 

vil bliver dominerende i den nye organisation.  

 

Opkøbet bærer præg af at der er stor forskel på de to bankers visioner og mission(mål), hvor 

Rkb LBs handler mest af alt om penge og Sparbanks handler om mennesker, sund fornuft og 

tilstedeværelse på markedet. 

 

For fusioner og opkøb er der ifølge Gahliardi (1986) to forskellige strategier som kan bruges 

til at ændre kulturen. Den ene er en ”kulturel revolution” hvor alle ideologier erstattes af nye 

eller ”Små forandringer i det kulturelle mønster” som fortæller at de gamle værdier stadig kan 

bruges, men nye fælles også skal accepteres.51 

 

Den kulturelle revolution vil medføre den største modstand og er en bekostelig affære indtil 

den nye kultur er kørt helt på plads. Det er svært at forestille sig at ledelsen i Rkb LB skal 

opgive deres ”vinderkultur” da de i meget lang tid har haft stor succes, hvor resten af 

branchen har kæmpet for at overleve. Bedste mulighed er derfor at lave ” Små forandringer i 

det kulturelle mønster”, men fortsat med en klar målsætning om at Rkb LBs kultur på sigt vil 

være altdominerende. 

 

Sparbanks økonomiske situation er væsentlig forbedret efter frasalg af en række afdelinger, 

men hvis de fortsætter med at nedskrive med samme hastighed og niveau som tidligere, må 

det forventes, at organisationen og kulturen bliver presset og dermed mere modtagelig for 

ændringer. 

*	-�%
������������

Lave omkostninger skal være gennemgående i Proforma PI, og det er oplagt at se på 

pengeinstituttets fremtidige struktur bestående at filialer og hovedsæde samt antal ansatte man 

ønsker til at drive forretningen.  

På sigt forventes det at der samlet vil kunne spares 50 – 65 stillinger væk. Årslønnen til en 

bankansat anslås til 600.000 kr. pr. år incl. Pension, hvilket betyder en besparelse på mellem 

30 -39 mio. kr. om året.  

Det fortsættende it-system bliver BankData, og der må forventes en engangsudgift på ca. 138 
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mio. kr.  

Modstand må forventes og kan næppe undgås, men man kan forsøge at imødegå den med 

regelmæssig information og indsigt til medarbejderne. De skal også involveres i 

sammenlægningen, eksempelvis i projektgrupperne. Det er også vigtigt at ledere på alle 

niveauer er synlige, og villige til at tale med de ansatte. 

Den kulturelle revolution vil medføre den største modstand, og er en bekostelig affære indtil 

den nye kultur er kørt helt på plads. Det er svært at forestille sig at ledelsen i Rkb LB skal 

opgive deres ”vinderkultur” da de i meget lang tid har haft stor succes, hvor resten af 

branchen har kæmpet for at overleve. Bedste mulighed er derfor at lave ” Små forandringer i 

det kulturelle mønster”, men fortsat med en klar målsætning, at Rkb LBs kultur på sigt vil 

være altdominerende. 

Hvis Sparbank fortsætter med store nedskrivninger forventes det, at organisationen og 

kulturen bliver presset og mere modtagelig for ændringer. 

-	�����&�
�

Analysens formål en indledende undersøgelse af de to bankers nøgletal samt at undersøge 

hvordan det nye Proforma PI’ nøgletal bliver. Formålet er herefter at finde et 

sammenligningsgrundlag med andre banker af samme størrelse og undersøge, om banken er 

konkurrencedygtig målt på nøgletal, WACC og ICGR.  Pengeinstitutternes kapitalstruktur og 

rentestruktur vil også analyseret. 

Sammenligningsgrundlaget omfatter en bank i det nærmeste lokalområde nemlig Vestjysk 

Bank (Vestjysk) med hovedsædet i Lemvig og Arbejdernes Landsbank (AL) med hovedsæde i 

København. Begge banker er på samme størrelse som det nye Proforma Pengeinstitut (Rkb 

LB og Sparbank tilsammen) med en balance på kr. 32 – 33 mia. kr..   

 

Nøgletal og Proforma PI52: 

� 	�������� 0���%1� -��,��� ��-.� 2��
�&��� 3%�

�1����4��� �/��7��/��� �>��,���7,� ����/7����� ���/������� ����>/���,�

�5�������
���� ���>����7� �������,,� ��/����,,� ������7��� ����>���,�

�# ��&

��� 7� �7��>7� �7��>7� 7� �,�777�

�3�������������4
���� �A�K � �A>K � �A�K � /A�K � ,A�K �

�	�������� ��A�K � ��A,K � ��A�K � ��A�K � ��A�K �

�6��������
����� �,A�K � �>A�K � �/A�K � ��A/K � ��A7K �

                                                 
/�
�!�
��� ��� ���������������� ������ ������������	*���7�7��
��� ���0�����	� 
�������
�	�
� ����* �
���

�#
��� ���



HD-FR specialeafhandling  Aalborg Universitet  

36 

�.������ ��,���,�>� �������777� ���7���,�>� ��������7/� �7��,7��>��

-������������ ��/���7� )� ��/���7� ���,/�7/�� �/���//�

�# ����� >�7�����7� ����/��777� ����,����7� ���,�>�777� �������7�/�

Tabel 1: Udvalgte nøgletal, se bilag for udregning af nedskr. pct., solvens og kernekapital for Proforma PI.  
 
Indlån i Sparbank, Vestjysk og AL er ”renset” for puljeindlån, velvidende at det dermed ikke 

giver et retvisende billede af pengeinstitutterne. Reduktionen har været nødvendig for at 

kunne gøre dem sammenlignelige – dog giver det et problem da puljemidlerne kan indgå i 

flere aktiver i pengeinstituttet. Af de fire pengeinstitutter har Vestjysk den største andel af 

passiverne placeret i puljeindlån, som svarer til 8 % af det samlede indlån, mens Sparbank har 

ca. 5 % placeret.  

 

Målt på balancen er Rkb LB nu ca. 20 % større end Sparbank efter sidstnævntes frasalg af 

afdelinger i 2010, hvor begge pengeinstitutter var nogenlunde samme størrelse i 2009. Der er 

en voldsom forskel på de to pengeinstitutters akkumulerede nedskrivninger, og Sparbank må 

med 9,1 %, forventes at have en af de største nedskrivningsprocenter i branchen. Sparbank har, 

på trods af de store nedskrivninger, alligevel en solid solvens, som skal holdes op mod et 

individuelt solvensbehov på 10,6 %, hvilket er en overdækning på 6,1 %. Til sammenligning 

kan Rkb LB’s individuelle solvensbehov opgøres til 6,7 %, for principielt behøver de ikke at 

offentliggøre oplysningerne, og de hører i den anden ende af skalaen med en af laveste 

nedskrivningsprocenter i branchen.  

Generelt kan der konstateres at Rkb LB’s forretningsmodel er mere robust end Sparbanks, 

som dog på trods af store nedskrivninger, fortsat er nogenlunde robust. 

 

Af de tre ”store” pengeinstitutter har AL et væsentlig mindre udlån end de to andre. Man kan 

allerede her begynde at se, at gearingen i Proforma PI og Vestjysk formentlig er højere end i 

AL.  

 

Af de fire pengeinstitutter har det kun været Rkb LB og AL der har udbetalt udbytte, selv om 

at de alle har præsteret at give et overskud i 2010. 

-	���
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Som sammenligningsgrundlag benyttes resultat før skat, da der i perioden er pengeinstitutter 

som har haft underskud, hvorfor det ikke ville være retvisende, at nogle resultater ville være 

reduceret for skat, og andre ikke var. Resultatet for Proforma PI er beregnet ved 

sammenlægning af Sparbank og Rkb LBs resultater. 
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Pengeinstitutterne havde i årene 2006 – 2007 stigende resultater før skat, men herefter lider de 

alle af faldende indtægter (se figur 8).  Specielt Sparbank blev i år 2008 påvirket af negative 

kursreguleringer, mens Vestjysk og AL først blev ramt af faldende indtægter i år 2009. Rkb 

LB klarer sig forbløffende godt i perioden med stabile indtægter på mellem 300 - 600 mio. kr.   

 
������7������������,������
���������
�����

Af de fire pengeinstitutter har Sparbank, på trods af at de har den mindste balance, formået at 

være det PI der har største underskud i perioden.  

Det er også her værd at bemærke, at Sparbank har indtægtsført en engangsindtægt i år 2010 

på 346 mio. kr. vedr. salget af 13 afdelinger, men kan kun bogføre et overskud på 31 mio. kr. 

Samlet i perioden (2006 – 2010) har Sparbank et resultat på -43 mio. kr., mens Rkb LB kan 

indtægtsføre over 200 mio. kr. mere end AL og Vestjysk tilsammen – en indtjening på 1.989 

mio. kr.  

Proforma PI må i 2008 se et underskud på 64 mio. kr., men kan i hele perioden indtægtsføre 

1.946 mio. kr. Pengeinstituttet klarer sig på linje med de andre store, og kan endda se højere 

indtægter hen over den samlede periode.  

-	��5
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Et godt resultat er naturligvis afhængigt af en god basis indtjening og et lav omkostnings 

niveau. Hvis det vurderes at der er tegn på at pengeinstituttets udlån og tilgodehavende er 

forringet i værdi, skal der foretages en nedskrivning som direkte påvirker resultatet.53 

Pengeinstituttet vurderer om der er objektiv identifikation for værdiforringelse (OIV), 

hvorefter for foretages en nedskrivning eller en solvensreservation (belastning af 

solvensprocenten). Betingelserne for hvornår der kan konstateres OIV kan være kontraktbrud, 
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overtræk, lempelse af vilkår eller bare generelt økonomiske vanskelighed (eks. flere års 

underskud, spinkelt kapitalgrundlag mv.). 

Endeligt skal der også foretages en gruppevis nedskrivning, som ikke indbefatter de 

individuelt nedskrevne engagementer. Der skal her forsøges at estimere den teoretiske 

sandsynlighed for tab - på den enkelte branche - på baggrund af de konstaterede tab for de 

forgangne år.  

Normalt vil de gruppevise nedskrivninger ikke fylde nær så meget af de samlede regnskab, 

men har et pengeinstitut tabt mange penge til f.eks. landbrug vil pengeinstituttet altså være 

nødsaget til at tage større gruppevise nedskrivning.  

 

Det er her Finanstilsynets rolle sammen med pengeinstituttets revisor (og interne revision), at 

tilse at der foretages de nødvendige nedskrivninger.  

 
������8�

I hele perioden 2006- 2010 har Sparbank haft de højeste niveauer af nedskrivninger, mens de 

tre øvrige pengeinstitutter har nogenlunde samme nedskrivningsprocent frem til 2008. (Se 

figur 9). Herefter klarer Rkb LB sig marginalt bedre, år for år, og altså godt nok til at den 

nærmeste af de nævnte konkurrenter, Vestjysks, akk. nedskr. pct. er 1,3 pct. højere i år 2010. 

Proforma PI klarer sig markant dårligere i perioden end AL og Vestjysk. Rkb LBs lave 

nedskrivningsniveau er ikke nok til at trække Proforma PIs nedskrivning ned til de andres 

niveau. 
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Banksektorens udlånsvækst har, både før og efter finanskristen, fået stor mediebevågenhed, 

blandt andet som et tegn på forhøjet tabsrisiko ved for høj vækst, men sektoren er også blevet 

beskyldt for ikke at stille nok kapital til rådighed for erhvervslivet.54   

De fire pengeinstitutter har i årene 2006 og 07 alle oplevet stor udlånsvækst på mellem 10 % 

og 30 % hvert år (se figur 10). AL og Vestjysk adskiller sig i 2008 fra de andre banker ved at 

have ekstraordinær stor vækst, mens Sparbank og Rkb LB har negativ vækst på ca.1 %.  

Størstedelen af AL’s vækst på 31 % i 2008 kan forklares med tilkøb af 5 filialer i Roskilde 

Banks filialnet og vækst i deres prioritetsudlån.55 Herudover havde pengeinstituttet en alm. 

kundetilvækst på ca. 3,5 pct. 

Vestjysk gennemførte i 2008 en fusion med Ringkøbing Bank og overtog samtidigt på 

opfordring af Bonusbanken deres aktiviteter – hvorfor deres vækst dette år var på hele 65 %.�
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Bankerne har alle negativ eller nulvækst i 2009 og 2010, men i 2010 skiller Sparbank sig 

markant ud med en negativ vækst på 29,6 % i forbindelse med salget af de 13 filialer. 

Set hen over hele perioden er der stor forskel på pengeinstitutternes samlede vækst. (Se tabel 

1).  
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Sparbanks udlån bliver reduceret med næsten � om direkte kan føres tilbage til salget af 

filialerne, mens Rkb LB kun (netto) har udlånt yderligere 391 mio. kr. i løbet af de 5 år. Det 

må forventes at Rkb LB’s lave samlede vækst blandt andet er grunden til deres lave 

nedskrivningsprocent.   

 

Tabellen giver for Sparbank, Vestjysk og AL’s vedkomne ikke svar på om der reelt er udlånt 

flere penge, da der sker store organisatoriske ændringer i perioden. Der kan dog konstateres 

store vækstrater før de organisatoriske ændringer.  

 

Med Rkb LB’s lave samlede vækst og Sparbanks frasalg er Proforma PI reduceret med ca. 13 

% i perioden. Det ikke hensigtsmæssigt at sammenligne pengeinstituttet med AL og Vestjysk 

pga. organisationsændringerne, men der er dog tegn på at væksten er under markedsniveauet 

(AL og Vestjysk). 
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Det er interessant at belyse forholdet mellem egenkapital og udlån for at undersøge, om 

bankerne formår at øge deres egenkapital i takt med væksten og for at undersøge hvor 

stor ”gearing” det enkelte pengeinstitut har. 

AL skiller sig ud positivt i forhold til de andre pengeinstitutter(se figur 11), da deres gearing 

er lavest hen over den femårige periode. Dette stemmer meget godt overens med at de i år 

2010 havde det mindste udlån målt i kr. i forhold til Proforma PI og Vestjysk, som har 

nogenlunde samme størrelse balance. Med en samlet udlånsvækst på over 51 % har banken 

dog kun formået at øge egenkapitalen med ca. 10 %.   

Rkb LB har formået at reducere gearingen ved at øge egenkapitalen med ca. 35 %, hvilket 

skal sammenholdes mes udlånet kun er øget med 3 %. 

Sparbank har nedskrevet store beløb over de sidste 3 år, det er kun i år 2008, der opleves en 

stigning i gearingen. Banken formåede at reducere udlånet med 12 % i 2009 hvorfor der ikke 

ses en stigning i figuren. De formåede ligeledes at reducere udlånet yderligere ved salget af 

afdelingerne i 2010, hvor gearingen er faldende.  
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Vestjysk har den største gearing fra 2007 af alle bankerne, og der sker i forbindelse med 

fusionerne i 2008 en stor forøgelse. Egenkapitalen er i hele perioden med forøget med 31 %, 

mens udlånet stiger med hele 103 %. I forbindelse med fusionerne fra 2008 steg 

egenkapitalen med 28 %, mens udlånet steg med 65 % hvorfor det må konkluderes at 

hovedårsagen til den store gearing ligger i manglende egenkapital hos tidl. Bonusbanken og 

Ringkøbing Bank. Dette på trods af at der blev bogført en ”fusionsbadwill” på 251 mio. kr. 

Selskabets høje gearing giver nu problemer for pengeinstituttet, da de frem mod 2013 ser 

problemer i at få fundingen på plads i forbindelse med udløbet af de statsgaranterede 

obligationer, der blev udstedt under bankpakke 1. Banken forsøger derfor at undersøge 

mulighederne for securitzation af vindmølle-portefølje på 3 mia. kr. (salg af store mængder 

grupperet udlån på det internationale marked)56  

 

Proforma PI har i 2010 en lidt højere gearing end AL (5,9 mod 5,4), mens Vestjysks ligger 

markant højere på 10,8. Pengeinstituttets gearing er derfor fornuftig i forhold til 

markedsniveauet, men der må dog alligevel forventes problemer forud for 2012-13 (udløb af 

bankpakke 2). 
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Fordelingen af Sparbank og Rkb LB’s kreditrisici på brancher og sektorer er vist på baggrund 

af tal fra 2010 regnskaberne.  
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Proforma PI er beregnet på baggrund af bankernes samlede udlån, som er fordelt ud på de 

forskellige brancher jf. bankernes procentvise opgørelse. Hver branche er derefter summeret 

på tværs af de to pengeinstitutter for til sidst at kunne finde Proforma PI’s branchefordeling. 

Beregning vil ikke være 100 % retvisende, da vi ikke kender den eksakte fordeling i kr., men 

giver alligevel et godt billede på den nye fordeling. 57 

 

Sparbank havde den største andel af udlån til private kunder med 37 % (se figur 12), i forhold 

til Rkb LB med 31,7 %, hvorfor Proforma PI får en samlet andel på 33,7 %. Sammenlignet 

med Vestjysk (24 %) og AL (58 %) ligger banken lige imellem de to (se figur 13). Sparbanks 

andel af erhvervskunder er steget i 2010 i forbindelse med de frasolgte filialer havde relativt 

store privatandele.58  

 

Sparbank skiller sig endvidere ud ved at have den største procentvise mængde udlån 

til ”øvrige” (20 %), altså den gruppe erhvervsdrivende som ikke passer ind i de andre 

brancher. Til sammenligning svinger de øvrige pengeinstitutter mellem 7,2 % og 12,7 %. 
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Rkb LB har ifølge eget udsagn traditionelt været tilbageholdende med at finansiere fast 

ejendom i forhold til andre pengeinstitutter, men har alligevel placeret 9,4 % af udlånet i 

sektoren.59 Ejendomsmarkedet har gennem krisen været hård ramt, og er det område, der 

sandsynligvis har været kilde til de største tab og nedskrivninger.  

Sparbank har udlån 15 % til området, hvorfor det nye pengeinstitut får en andel på 11,5 %. 

Sammenlignet med Vestjysk (16 %) og AL (5,9 %) placerer pengeinstituttet sig igen midt 

imellem de to.   

 

Rkb LB har en forholdsvis stor andel af udlånet placeret indenfor energi (18,6 %), hvilket 

betyder at det er den branche, der fylder mest. Banken har fortrinsvist koncentreret sig om 

vindmøllefinansiering i Danmark og Tyskland.60 Til sammenligning har Sparbank kun 1 % af 

udlånet placeret på dette område, hvorfor det nye pengeinstitut har 11,9 % af udlånet placeret 

på dette område. Sammenlignet med Vestjysk (7 %) og AL(5,9 %) ligger det nye 

pengeinstituts andel forholdsvist højt. 
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På erhvervssiden har Rkb LB en forholdsvis stor andel af landbrugsrelaterede branche med 

14,1 % fordelt på 4 % kvægbrug, 2,8% svinebrug, 1,5% fiskeri og 4,4% andet landbrug, mens 
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Sparbank kun har  2% landbrugskunder. Andelen af landbrug i Proforma PI bliver derfor på et 

væsentligt lavere (og mere acceptabelt) niveau i forhold til Rkb LB med 9,5 %.  

-	$�4�������� ��������
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For at undersøge selskabernes underliggende finansiering og den pris de betaler for den 

grundliggende kapital udregnes ”Weighted Average Cost of Capital” eller bare WACC.  

WACC kan oversættes til ”de vægtede gennemsnitlige kapitalomkostninger” og viser hvad 

den gennemsnitlige betalte renteprocent er for kapitalen (egenkapital og fremmedkapital). 

 

 
Hvor: 

• kd er udgiften til de rentebærende passiver (dvs. renteudgiften / de samlede passiver). 

• T er selskabsskattesatsen 

• rf er ”risk free rate”, altså den risikofrie rente der er at hente i markedet. Det kan 

eksempelvis være en 10-årig inkonvertibel statsobligation.  

• km er udtryk for det forventede afkast på aktiemarkedet, altså markedsrenten for en 

investering. Prisen fra at gå fra en risikofri til risikofyldte investeringer forudsættes at 

være en fordobling. 

• L er størrelsesforholdet mellem passiver og aktiver. (passiver/aktiver) 

• ke udtrykker omkostningerne ved at have ”bundet” egenkapital til at drive 

pengeinstituttet. Udregningen udregnes med Capital Asset Pricing Modellen (CAPM), 

som angiver den risikofrie rente(rf) plus differencen mellem markedsrenten (km) og rf 

gange den systematiske risiko i markedet (  eller Beta), altså et samvarians mål der 

angiver risikoen i på aktiemarked. rf er sat til 4 % og km er 8 %.   

 

En lav wacc vil give det pågældende pengeinstitut en konkurrencemæssig fordel, da den enten 

kan tilbyde kunderne en lavere udlånsrente eller opnå en højere profit end konkurrenterne.   
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På trods af at Rkb LB er kendt som en af de mest solide banker i Danmark, får den en ringere 

wacc (se figur 14) end Sparbank. I takt med en stigende pengemarkedsrente krydser 

wacc’erne hinanden i år 2007, og Rkb LB’s konkurrenceevne svækkes. 

Forklaringen på en ringere wacc fra år 2007 og frem, skal findes ved at kigge lidt nærmere på 

bankernes kapitalstruktur.  (Se figur 15).  
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Forklaringen skal findes i 2008 hvor Sparbank må bogføre periodens største underskud på 

286 mio. kr., hvorved egenkapitalen reduceres med 6,5 %. Der er i året ingen vækst.  

Modsat er Rkb LB’s egenkapital i perioden fra 2008 stigende, mens der heller ikke er vækst i 

udlånet - udgiften til egenkapitalen stiger derfor.   

Man kan tolke WACC-ligningen som en vægt, hvor de to sider helst skal være lige store for at 

der er balance, som sikrer at egenkapitalen får lov til at ”arbejde” og generere profit eller 
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vækst. I Rkb LB's tilfælde er højresiden er 

for tung (se figur 16), og banken kan med 

fordel udvide aktiemassen. Rkb LB skal 

derfor kraftigt overveje om opkøbet skal 

finansieres på en måde, der samtidig 

mindsker WACC, det vil i praksis betyde en 

aktieemission.  

Man er i banken klar over at 

kernekapitalprocenten som minimum er 3-4 

pct. højere end de øvrige velfungerende pengeinstitutter i Danmark. Bestyrelsesformanden 

udtalte ved den årlige generalforsamling d 23. februar 2011 som svar på ATP’s spørgsmål vedr. 

emnet: 

 

… Og så har vi også den forfængelighed, at vi godt kan lide at landbobanken ligger i toppen, 

når der laves undersøgelser af hvilke banker der er sikre, og det er jo altid på solvensen de 

måler… Vi er opmærksomme på at det koster på nøgletallene, at have en for høj solvens, men 

vi tror det er vigtig og pengene værd, især som tiderne er for øjeblikket.61  

 

Begge bankers WACC’er er påvirket af finanskrisen, og renteudgifterne er således steget i takt 

med at cibor3mdr er steget. 

Rkb LB har de seneste 5 år gennemsnitlig betalt 3,35 % for WACC’en mens Sparbank har 

betalt 3,15 % og har derfor haft en konkurrencemæssig fordel. 

 

Hvis pengemarkedsrenten forudsættes at have været 4 % i hele perioden, så funderer Rkb LB 

sig tæt på dette niveau i år 2007 og 2008. Hvis bankens WACC permanent lå over 

pengemarkedsrenten, kunne den i teorien lige så godt sælge alle aktiver og indfri alle lån, da 

det ville være mere fordelagtigt og risikofrit at investere pengene til pengemarkedsrenten. 

Dog kan det accepteres i en tid, at have et højere WACC end pengemarkedsrenten, men ikke 

på lang sigt.   
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Proforma PI (incl. puljeindlån) klarer sig i perioder bedre end AL og Vestjysk, men ligger på 

et markant dårligere i 2008. Forklaring på den store afvigelse Rkb LBs store overskud dette år. 

Samlet set over hele perioden klarer banken sig gennemsnitlig 0,22 % dårligere end AL og 

0,08 % dårligere end Vestjysk (Begge incl. puljeindlån). 

-	.�7�������������8�:<�;�

De forskellige pengeinstitutters evne til at fremskaffe mere egenkapital kan testes ved at 

udregne ICGR: 62 

 
 

ICGR står for ”Internal Capital Generation Rate” og udtrykker bankens evne til at generere 

egenkapital, hvor resultatet efter skat samt dividende sammenholdes med balancen og 

egenkapitalen. 

Jo højere ICGR, desto bedre er banken til at producere ny kapital, som igen kan bruges til 

udlån. Et højt tal vil også indikere, at banken har en god indtjening. ICGR angiver også, hvor 

meget aktiverne kan vokse, hvis vi vil fastholde den samme solvens. 

 

Hvis et pengeinstitut ønsker at udvide balancen kan ICGR bruge til at udregne, hvor meget 

supplerende kapital der skal anskaffes og det kan omvendt beregnes hvor meget kapital der vil 

blive frigjort.  
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Sparbank og Rkb LB har generelt frem til 2007 bogført pæne netto indkomster (se figur 9), og 

der er også generelt meget høj vækst i udlånet (se figur 10). De gode nettoindkomster giver 

udsalg i en høj ICGR for begge pengeinstitutter frem til 2007. 
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I takt at Sparbank begynder at få underskud i 2008, øges deres gearing (se figur 11), og ICGR 

falder til et negativt niveau. Der er således ikke plads til organisk vækst og de vælger da også 

at reducere udlånet.  

 

 Rkb LB formår at holde en god indtægter i hele perioden og væksten på et uændret lavt 

niveau og har derfor et høj ICGR. De har i 2010 et ICGR på 8,47 % og selskabet har nu også 

planer for at vækste: 

 

”Udover væksten inden for de klassiske privat – og erhvervskunder, så er det på Private 

Banking-området, at banken vil vokse markant. ”Det er et stort satsningsområde for os,” 

siger John Fisker. Han holder fast i, at banken i 2011 vil vokse 5-10 pct. på både ind- og 

udlånssiden i år. ”Men internt sætter vi barrieren højt. Vi håber og tror på de 10 pct.,” siger 

han.” 63 

 

Hvis de kan fastholde samme ICGR som 2010, har de altså mulighed for at vækste som 

planlagt, uden af deres solvens bliver påvirket.  

 

Proforma PI klarer sig i år 2010 bedre end konkurrenterne ved at generere ny kapital, 

hovedsageligt gennem et bedre resultat, og ved at have holdt gearing på et lavere niveau. 

                                                 
���
��	���C�!	�
�#�	�
�$ ����� ������	��*�� �	�
�� ����0�8	� ��B  �.�����0�����	� 
����



HD-FR specialeafhandling  Aalborg Universitet  

49 

 
�������8�

Proforma PI har i hele perioden med undtagelse af 2007 og 2008 præsteret et bedre ICGR end 

bankerne af samme størrelse ved at holde gearingen på et lavere og mere stabilt niveau. 

-	=�����(
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�

De to banker har meget forskellige sammensætninger af rentefølsomme forrentede aktiver 

(RSA) dvs. tilgodehavender hos andre pengeinstitutter og udlån som løber i under et år mv. og 

de mindre rentefølsomme aktier (NRS) som strækker sig over mere end et år (se figur 20).  

De mindre rentefølsomme aktier 

(NRS) er sammensat på vidt 

forskellige måder, hvor blandt 

andet Rkb LB skiller sig ud ved 

at have en lille beholdning af 

uspecificerede obligationer i 

forhold til Sparbank (se figur 21). 

I Nationalbanken kan 

pengeinstitutterne på kort varsel 

få ombyttet statsobligationer til 

likvide midler, og 

pengeinstitutterne har derfor 

normalt en større beholdning af 

statsobligationer frem for at have en stor kassebeholdning. Pengeinstitutterne kan på denne 

måde få forrentet reserverne, dog til en beskeden rente.  

 

En del af forklaringen på den store beholdning af obligationer, ligger i, at de er en del af 

������������������9 
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Sparbanks funding. 

Sparbank indgik i september 2009 i forbindelse med Bankpakke II en aftale med Staten om 

optagelse af et ansvarligt lån i form af hybrid kernekapital.  

I tilfælde af virksomhedens ophør (aftalens punkt 12.2) betragtes det som misligholdelse, 

medmindre der er tale om en fusion. Der er derfor ved et opkøb af Sparbank usikkerhed om 

hvorvidt lånet forfalder til indfrielse, men der kan dog jf. låneaftalens punkt 13.1 foretages 

ændringer i aftalen. Dette kræver dog Finanstilsynet forudgående skriftlige tilladelse. 64   

 

Sparbank fik i maj 2010 tilladelse til at udstede obligationer eller seniorlån med individuel 

statsgaranti for op til kr. 5 mia. frem til udgangen af 2010. Muligheden blev udnyttet ved 

udstedelse af obligationer d. 4. juni 2010 for SEK 1.300.000.000 og senere den 16. juli 

seniorlån for USD 337.000.000 samt den 23. november kapitalbeviser for DKK 58.000.000 

(ialt ca. kr. 2,9 mia.).65 

 

 
���������

Rkb LB har ikke hjemtaget de statsstøttede/finansierede lån som Sparbank. Hvis de forud for 

et opkøb igen havde de samme muligheder for at optage lån til hybrid kernekapital eller 

statsstøttede obligationsudstedelser, ville det formentlig have været fordelagtigt at gøre det nu. 

Banken skulle sandsynligvis ikke betale den samme høje rente som på den hybride 

kernekapital (Sparbanks rente er 10,76 %) som andre banker, da deres økonomi er så god som 

den er.  
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Rkb LB ville også kunne forbedre deres muligheder for at låne på det internationale 

pengemarked med staten i ryggen. Det skal dog bemærkes at Rkb LB alligevel har særdeles 

gode muligheder for at hente funding i udlandet som nogle af de eneste i Danmark sammen 

med de fire største danske banker, såfremt et opkøb bliver en realitet.66  

-	>�%
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Samlet set er Rkb LB mere solid end Sparbank, med en markant større egenkapital, en høj 

kernekapital pct. og en mindre samlet nedskrivningsprocent. Banken har gennem perioden 

(2006 – 2010) klaret sig bedre end de resterende banker, og har således i hele perioden haft 

overskud.   

 

Med hensyn til indtægter klarer Proforma PI sig på linje med de andre store, og kan endda se 

højere indtægter hen over den samlede periode. 

 

Rkb LBs lave nedskrivningsniveau er ikke nok til at trække Proforma PIs nedskrivning ned til 

AL og Vestjysks niveau.  

 

Med Rkb LB’s lave samlede vækst og Sparbanks frasalg er Proforma PI reduceret med ca. 13 

% i perioden. Det ikke hensigtsmæssigt at sammenligne pengeinstituttet med AL og Vestjysk 

pga. organisationsændringerne, men der er dog tegn på at væskten er under markedsniveauet 

(AL og Vestjysk). 

 

Proforma PI har i 2010 en lidt højere gearing end AL (5,9 mod 5,4), mens Vestjysks ligger 

markant højere på 10,8. Pengeinstituttets gearing er derfor fornuftig i forhold til 

markedsniveauet, men der må dog alligevel forventes problemer forud for 2012-13(udløb af 

bankpakke 2). 

 

Andelen af landbrug og ”øvrige” i bliver i Proforma PI bliver væsentligt lavere (og mere 

acceptabelt) i forhold til nuværende niveau i Rkb LB.  

 

 Rkb LBs vægtede gennemsnitlige kapitalomkostninger er for høje og banken kan med fordel 

udvide aktiemassen. Rkb LB skal derfor kraftigt overveje om opkøbet skal finansieres på en 
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måde, der samtidig mindsker WACC, det vil i praksis betyde en aktieemission. Rkb LB har de 

seneste 5 år gennemsnitlig betalt 3,35 % for WACC’en, mens Sparbank har betalt 3,15 % og 

har derfor haft en konkurrencemæssig fordel. Samlet set over hele perioden klarer banken sig 

gennemsnitlig 0,22 % dårligere end AL og 0,08 % dårligere end Vestjysk (Begge incl. 

puljeindlån). 

 

Rkb LB formår at have en god indtjening i hele perioden, samtidig med en vækst på et 

uændret lavt niveau, og har derfor et høj ICGR. Hvis de kan fastholde samme ICGR som 

2010, har de mulighed for at vækste som 5-10 %, uden af deres solvens bliver påvirket.  

 

Proforma PI har i hele perioden med undtagelse af 2007 og 2008 præsteret et bedre ICGR end 

bankerne af samme størrelse ved at holde gearingen på et lavere og mere stabilt niveau. 

Banken er igen i år 2010 bedre end konkurrenterne til at generere ny kapital, hovedsageligt 

gennem et bedre resultat og ved at have holdt gearing på et lavere niveau. 

 

En del af forklaringen på den store beholdning af obligationer i Sparbanks aktiver ligger i 

deres funding. Sparbank indgik i september 2009 i forbindelse med Bankpakke II en aftale 

med Staten om optagelse af et ansvarligt lån i form af hybrid kernekapital. Rkb LB har ikke 

hjemtaget de statsstøttede/finansierede lån. 
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Hvis ledelsen beslutter at opkøbe Sparbank, for på sigt at kunne skaffe adgang til 

afdelingsnettet og dermed nye kunder, kan de på sigt øge indtjeningen. Afsnittets formål er at 

finde ud af hvor hurtigt implementeringen af Sparbank kan gennemføres, for at fastlægge 

hvornår Proforma PI kan få udbytte af synergieffekterne.   

Opgaven skal løses som flere projekter, hvorfor der midlertidigt skal oprettes en 

projektorganisation til at administrere til at holde styr på fremgangen.  

Forud for implementeringen forventes det at direktionen tager stilling til følgende: 

• Valg af ledere (på individ niveau) til de nye stillinger 

• Valg af projektledere til opgaver internt i organisationen (evt. også deltagere) 

• At der er sikret den nødvendige ”funding” for at kunne gennemføre opkøbet 

Mål og midler for implementeringen er analyseret (kapital 3 og 4) forud for beslutningen, og 

der foreligger derfor allerede en grov skitse for de næste skridt i implementeringen. 
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Ethvert projekt er som udgangspunkt opbygget af fem grundelementer for at kunne løse en 

opgave (se figur 22). Modellen hjælper med at behandle etableringsfasen, og er med at stille 

de kritiske spørgsmål der skal til, for at bestemme hvilken retning projektet skal løbe i, og om 

den overhovedet skal gennemføres.  
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Projektopgaven   

Vi skal i denne fase fastlægge udgangspunktet for projektet samt hvad der skal opnås. Vi ved 

at Sparbank skal implementere i Rkb LB’s organisation, men vi skal her også fastslå omfanget 

og rammerne, (økonomiske såvel som tidsmæssige), for projektet.   

Interessenter  

Der er en række interessenter som - på en eller anden måde - bliver påvirket af projektet. 

Nogle skal bidrage, og andre skal give accept, før det kan gennemføres. Der kan her være tale 

om pengeinstituttets ansatte, ledelse og bestyrelse eller eksempelvis ekstern konsulentbistand. 

Forskellige interessenter må også forventes at give modstand, internt (evt. ansatte der frygter 

for deres stillinger) såvel som eksternt (konkurrenter, kunder og aktionærer).   

Projektledelse  

For at gennemføre projektet er det nødvendigt at planlægge og fastlægge hvordan opgaven 

skal løses. Følgende områder berøres under projektledelse: 

• Ledelse og styring af projektet  
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• Fremgangsmåde og strukturering af projektet  

• Organisering og effektiv kommunikation  

• Kritiske og usikre forudsætninger for projektet  

• Observering af hændelser og reflektering over hændelser.  

Omgivelser  

I denne fase indgår de samarbejdspartnere og fysiske rammer afdelingen kommer til at være i.  

Konkurrenceforhold, muligheder og begrænsninger skal her overvejes og der skal tages 

stilling til eventuelle politiske og konjunkturforhold der bør indgå.  

Ressourcer  

Ved etablering af en ny afdeling må det forventes at der skal afsættes økonomiske ressourcer 

til projektet, men det er ligeledes vigtigt at der afsættes kompetencer (viden og kunnen) til at 

løse projektet.   

Planlægningsmodellen  

Modellen består af 10 faser hvor projektet gennemgås og tilrettelægges, dels for hele 

projektforløbet, dels for den næste fase. Overordnet set er modellen den første grove skitse (se 

figur 23) af selve grundlaget for projektet og den videre udførelse.       
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For at opnå den mest optimale sammensætning af gruppen, og for at sikre at gruppen udviser 

en aktiv og målrettet adfærd, er det nødvendigt at forholde sig kritisk til projektopbygningen.  

Det er endvidere vigtigt for forløbet, at der tilrettelægges en hovedfremgangsmåde, altså en 

taktik for hvordan man former planlægningen af gennemførelsen.  

Det er inden projektets start nødvendigt at få afstemt direktionens og bestyrelsens 

forventninger til projektet, men projektlederen skal også sikre sig, at han får adgang til det 
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nødvendige aftalegrundlag, (Tid, indhold og ressourcer), for at kunne gennemføre projektet. 

Dette er dog ikke mulig før der foreligger en mere detaljeret plan for implementeringen af 

projektet.  

Projektarbejdet skal styres gennem en aktivitetsplan som indeholder tidsplan, hovedplan og 

faseplan og arbejdsplan. Opbygningen af aktivitets-planen/forløbet vil ske trin for trin, og 

herefter følger koordinationsplanen og styring af tidsplanen.  

Gennem projektforløbet vil der blive udarbejdet status/ledelsesrapporter, som udførligt 

redegør for projektets aktuelle fremdrift, hvad der er blevet udført sidst og med en indstilling 

til de ønskede fremlagte beslutninger. Der ligges her vægt på færdiggjort arbejde, milepæl og 

grad af færdiggørelse.  

Videregivelse af information og tidspunkter for godkendelse af projektets punkter indarbejdes 

i en tidsplan (SET-PLAN). 

$	��#��&������������
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Arbejdsplanen skal vise en detaljeret tilrettelægning af hver hovedaktivitet i koordinations- og 

styringstidsplanen. I planen indarbejdes også hvilken medarbejder eller gruppe der skal udføre 

den, og hvornår det skal gøres. Det er her praktisk at starte med at finde hovedaktiviteterne 

som i denne opgave er: 

• Udskiftning af skilte, fælles hjemmeside og fælles prisblad 

• Forretningsgang  

• Konvertering af it-systemer 

• Sammenlægning af administration nedlægning af arbejdspladser 

• Kontrakter, personalevilkår (lokal aftaler) 

• Lukning af deltidsafdelinger og København 

• Uddannelse af personale til nyt it-system (BankData). Begge har filialer i Hol-

stebro, Herning og Viborg som skal fusioneres 

Flere af punkterne hænger mere eller mindre sammen, og nogle er kritiske flaskehalse, hvor 

de efterfølgende punkter ikke kan gennemføres, før det foregående punkt er afsluttet. Der kan 

eksempelvis ikke nedlægges stillinger i en stor del af stabene, før man har konverteret til et 

nyt it-system, da funktionerne fortsat skal udføres. 

Fremgangsmåden for projektet følger opstillingen af figur 24, hvor der startes fra det 

tidspunkt af beslutningen om et opkøb blive endegyldigt. Det forudsættes at der på dette 
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tidspunkt allerede er sammensat en (ny) direktion som skal lede slagets gang.  
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Efter projektets start er der ikke hensigtsmæssigt, at starte alle projekter op med det samme. 

Lukning af deltids-filialerne er ikke et presserende emne og kan evt. udskydes til et senere 

tidspunkt, hvor der er mere ”ro” i organisationen. 

Hvis man vælger at sælge afdelingerne i København, er det naturligvis ikke nødvendigt at 

konvertere deres it-systemer, hvorfor salget kan ske fra start. 

 

Ved at sammenlægge filialer og stabe hurtigt efter starten gives der mulighed for at bygge et 

samarbejde op inden konverteringen, således at overgangen ikke bliver for hård. Det er dog 

mest kritisk at få samlet økonomiafdelingerne, som noget af det første, da de, det 

efterfølgende kvartal, skal levere et sammenlagt regnskab for hele Proforma PI. Det bliver 

dog en udfordring at få stabsmedarbejderne med til Ringkøbing, da der er ca. 1 time og 20 

min kørsel fra Skive. Problemet kan løses ved til at tilbyde buskørsel til alle medarbejdere 

eller give mulighed for hjemmearbejdspladser og fleksible ”lange” dage på arbejdet. 

BankData tilbyder eksempelvis løn under transporttiden til de medarbejdere, som har haft 

deres normale arbejdsgang i Fredericia, men nu må køre til Silkeborg i stedet. Det er dog 

næppe i Rkb LB’s ”ånd” da det vil påføre organisationen ekstra omkostninger. 70 

 

Hver arbejdsopgave er defineret ved, at den beskriver, hvad vi ønsker opnået, frem for hvilke 

bestemte midler eller flere specifikke løsninger, der skal udføres. Dette gøres for at undgå, at 

man låser sig fast på en bestemt løsningsform, og ikke får mulighed for at bruge en mere 

kreativ problemløsning senere hen. 

I processen er det mulig at identificere steder som kan markeres som milepæle. En milepæl er 

en situation i forløbet, hvor der er et synligt større arbejdsresultat, eller et punkt i projektet, 
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for hvilket, der skal tages en beslutning inden næste fase. Milepæle er ikke tidspunkter, men 

terminer som man kan bruge til at måle om projektet holder tidsplanen, og som er med til at 

skabe et pres for at opnå fremdrift.71 

Overførselen af kunder (lån, indlån, netbanker, dankort mv.) fra SDC til BankData er den 

mest kritiske fase, og det er først når denne er afsluttet, at den sidste fase kan gennemføres og 

implementeringen af Sparbank er fuldendt. Der er derfor relevant at undersøge de forskellige 

faser og tidsforløbet, frem til konverteringen er gennemført.  

Ved at klarlægge den opgavefordeling der skal til for at sammenlægge to filialer, for derefter 

at indføre den i tidsplanen, kan der gives et billede af hvor lang tid, det maksimalt vil tage at 

gennemføre opkøbet. Der kan naturligvis forekomme afvigelser imellem de forskellige 

afdelinger (og stabe), men det burde alligevel give et retvisende af at den samlede tidsplan, da 

flaskehalsen er koncentreret omkring konverteringen, som skal gennemføres i hele 

organisationen.    
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Efter opdelingen af projektopgaverne er det naturligt, at placere ansvaret for hvert delområde 

på deltagere i projektet. Der skal altså knyttes en beskrivelse af ”hvem der gør hvad” for hver 

hovedaktivitet.  

En projektorganisation kræver medvirkende fra flere forskellige afdelinger i hele 

organisationen, og skal indeholde fremtidige brugere af projektet, nogle til at beslutte og 

andre med faglig indsigt, tid og energi til at yde en indsats.72   

Hver deltager vil få tildelt en rolle som eksempelvis leder, udfører, rådgiver og godkender.  
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Projektgruppen består (som det fremgår af figur 25) af syv medlemmer. Gruppen ledes af 

den ”nye” afdelingsleder, som har det overordnede ansvar for projektet.  

Den nye afdelingsleder er afgivet 50 % til at arbejde for projektgruppen, frem til den dag hvor 

projektet afsluttes.  De resterende medlemmer arbejder i gruppen sideløbende med 

deres ”normale” arbejde.  For HR- og it-medarbejderne er grænsen mellem projektarbejde og 

deres daglige pligter formentlig svær at få øje på, mens rådgiverne må forberede sig på en helt 

anden hverdag under selve konverteringen. Gruppen er flerfaglig, og har de kompetencer der 

er nødvendige for at kunne løse opgaven.   

Da projektet er af mindre omfattende karakter, varetager projektlederen ”arkitektopgaven”, 

dvs. at han sørger for at den samlede løsning er designet som en helhed og i detaljen.   

Der er tilknyttet en beslutningsgruppe til projektgruppen for at sikre der i organisationen er en 

bred involvering og ansvarsfølelse i hele organisationen.  
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Valg af lokaler er opdelt i tre punkter og afsluttes med at der enten købes eller lejes lokaler til 

filialen. Fasen startes op med at projekt medarbejderne undersøger de nuværende lokaler for 

at finde vurdere om de er egnede. De skal evt. også undersøge muligheden for at leje/købe 

noget andet. Til denne opgave skal den nye afdelingsleder og en rådgiver inddrages, 

afdelingsleder. 

Indretning af lokaler er delt i fire punkter som alle er af praktisk karakter, håndtering af 

håndværkere, køb af møbler mv. og den egentlige indretning af lokalerne. Denne fase kan 

ikke starte før man har valgt lokaler (eller overtaget de nye), hvorfor man må påregne en vis 
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sikkerhedsmargin i forhold til den tidligere fase i planlægningen. Her inddrages en rådgiver 

og afdelingslederen. En beslutningsgruppe skal godkende skal godkendt et eventuelt køb. 

It og telefonsystemer fasen er delt op i to punkter, som ledes og administreres af en it-

medarbejder. Personen skal sætte systemerne op samt koordinere tilslutningen med de 

relevante leverandører. Projektlederen (afdelingsleder) informeres når opsætningen er 

gennemført, og en beslutningsgruppe skal godkende køb af it-udstyr.  

Intern uddannelse er opdelt i to faser som ledes af en rådgiver. Formålet med uddannelsen er 

at forberede de nye medarbejdere på forretningsgangen, it-systemet og de krav, der er til 

kreditgivningen, samt skabe relationer til deres nye kollegaer. Der inddrages en 

kreditmedarbejder, som skal hjælpe med at udføre undervisningen.  

Konvertering sker i worst case scenario manuelt. Der skal under alle omstændigheder 

bestilles kreditkort og netbank til alle eksisterende Sparbank kunder. Fasen opdeles i 3 dele, 

information til kunder, bestilling og udsendelse af kort mv. og oprettelse og sletning i 

systemer. Der involveres fire rådgivere som udfører, en it-medarbejder som rådgiver og 

afdelingslederen.  

 Afskedigelse af personale er opdelt i 2 faser med en HR-medarbejder som leder. Der 

udarbejdes plan for den ”nye” sammensætning, hvorefter de egentlige afskedigelser sker 

koordineret med resten af pengeinstituttet (en samlet massefyring). Den nye afdelingsleder 

involveres i alle faser som enten beslutter eller som godkender.  
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Planlægningsarbejdet er nu opdelt i flere faser som har forskellige tidshorisonter, da de ikke 

tager lige lang til at udføre. Jo mere detaljeret planlægningen bliver, kan man konstatere, at 

der er usikkerheder forbundet med at estimere tidsforbruget for hver fase.  

For at være sikker på at den overordnede tidsplan overholders, indlægges der ”buffer-tid” for 

at imødekomme eventuelle forsinkelser og uforudsete hændelser.  

Hovedplanen (se bilag 21) viser faserne og de tidligere nævnte milepæle mm. Der er som 

udgangspunkt 2 - 4 måneder imellem hver milepæl. 

Der afsættes to måneder til at undersøge, finde og købe/leje egnede lokaler.  

Hvis der skal erhverves nye lokaler forventes det at tage yderligere to måneder at få klargjort 

og inventar på plads. Disse to faser forventes ikke at skulle give væsentlige udfordringer. Hvis 

valget af lokaler på forhånd er givet (hvis der bruges en af de eksisterede filialer) kan forløbet 

frem til konverteringen afvikles hurtigt, og afdelingen afventer herefter at de kan udsende 

information til kunderne.  
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Der afsættes en buffer på en måned i forventning om, at håndværkerne ikke kan påbegynde 

arbejdet med det samme. Der er stor usikkerhed forbundet med selve konverteringen, som 

forventes at være den langt tungeste del af projektet med et tidsforbrug på mellem 200 til 400 

mande-timer. Usikkerheden er forbundet med om, selve flytningen af kunder mellem de to 

systemer, kan gøres uden for megen manuel indblanding.  

Samlet forventes det at tage 10½ måned fra projektet startes, op til projektet kan afsluttes.  

$	*�%
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Hver arbejdsopgave er defineret ved, at der beskrives, hvad vi ønsker opnået, frem for hvilke 

bestemte midler eller flere specifikke løsninger, der skal bruges. 

Overordnet skal der gennemføres flere projekter, men ved at klarlægge opgavefordelingen ved 

sammenlægningen af to filialer for derefter at indføre dem i tidsplanen, kan der gives et 

billede af hvor lang tid det maksimalt vil tage at gennemføre opkøbet. Der kan naturligvis 

forekomme afvigelser imellem de forskellige afdelinger (og stabe), men det burde alligevel 

give et retvisende af at den samlede tidsplan, da flaskehalsen er koncentreret omkring 

konverteringen som gennemføres i hele organisationen.    

Projektgruppen skal sammensættes af syv medarbejdere der er hentet på tværs af 

organisationen. Gruppen ledes af en udpeget projektchef (i dette tilfælde den nye filialchef), 

som har det overordnede ansvar for projektet.  

Der er tilknyttet en beslutningsgruppe til projektgruppen for at sikre, at der i organisationen er 

en bred involvering og ansvarsfølelse i hele organisationen. Beslutningsgruppen er sammensat 

så den kan beslutte kompetent og relevant i stort set alle tilfælde. Gruppen består af 

hovedsageligt i stabene.  

Alle faser har forskellige tidshorisonter, da de hver ikke tager lige lang at udføre.  Jo mere 

detaljeret planlægningen bliver, desto mere kan man konstatere, om der er usikkerheder 

forbundet med at estimere tidsforbruget for hver fase. 

Samlet forventes det at tage 10½ måned fra projektet startes op til afskedigelserne er 

effektueret.  

.	�#�� ��

I Sparbanks vedtægter § 4 er det som udgangspunkt ikke tilladt at eje mere end 10 % af 

bankens egenkapital (ejerloftsbegrænsning), medmindre man har fået tilladelse fra selskabets 

bestyrelse. Hvis banken vælger at konvertere den hybride kernekapital som er lånt i 

forbindelse med bankpakke 2, ophæves ejerloftsbegrænsningen. Det kræver endvidere 2/3 af 
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de afgivne stemmer og den stemmeberettigede aktiekapital at opløse selskabet jf. § 12.73  

 

Hvis et opkøb skal være muligt for Rkb LB bliver det nok næppe med direktionen i Sparbank 

og Spar Vest Fodens velsignelse - medmindre Sparbank er i meget store vanskeligheder. I 

dette tilfælde er pengeinstituttet underlagt Bekendtgørelse af lov om finansiel virksomheds 

særlige regler om tvangsindløsning for pengeinstitutter (§144).  

 

Såfremt de to banker (og fonden) kan blive enige om et opkøb, vil der formentlig pågå 

forhandlinger om den videre fastholdelse af bankdrift i Skive og omegn, da det formentlig er i 

fondens interesse. Rkb LB kan derfor: 

a) enten tilbyde at købe alle aktier ved et købstilbud til alle aktionærer  

b) eller/og give tilbud om tegning af nye aktier i Rkb LB i bytte for Sparbank aktier.  

Tilbud om at bytte aktierne må anses som den billigste løsning, men vil udvande de 

nuværende aktionærers aktier, da der mængden af aktier nu bliver større.  

Hvis der fremsættes et købstilbud må det forventes at der skal bydes væsentlig mere end den 

nuværende aktiekurs, som pr. d. 27.04.2011 er på 68 kr. pr. aktie svarende til en samlet 

markedsværdi på kr. 409.816.600 – hvis aktien var likvid. Aktien må forventes at stige 

væsentlig, hvis der systematisk blev købt større mængder. Til sammenligning er Rkb LB’s 

markedsværdi den samme dag på kr. 3.452.400.000.  

 

Sparbank har i dag markedsværdi baseret på indre værdi pr. 31.12.2010 på 1.639 mio. kr. 74 

 
�������*

/$
�

                                                 
��
�����C%%B B B ��� � �����%� ��	 %�>,��%�� � ��O*��� 
�������

�,
���� �� ��	����7����77P���������Q�����������,77����)�� ������6��� � �����
��� ���7�7A����>�



HD-FR specialeafhandling  Aalborg Universitet  

62 

Sparbanks aktiekurs har frem til finanskrisens begyndelse været højere end aktiens indre 

værdi, men har herefter kun befundet sig under (se figur 26). Der må derfor fortsat være 

forventninger til, at den indre værdi er overvurderet i forhold til aktien, da der fortsat 

forventes flere tab/nedskrivninger i fremtiden.  

 

Sparbanks markedsværdi svarer i dag til 2-3 års resultat i Rkb LB, hvis det var praktisk muligt 

at købe til denne pris. Rkb LB’s muligheder for funding har formentlig aldrig været bedre og 

interessen for aktien gør det muligt, at hente et meget stort beløb gennem en aktieemission til 

at gennemføre opkøbet.  

 
Forud for opkøbet er der følgende fordele og ulemper forud for et opkøb: 
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Sparbank forventer i 2011 en basisindtjening før nedskrivninger på mellem 150 – 175 mio. kr., 

hvor de i 2010 havde en basisindtjening på 141 mio. kr. 76 

Ved et opkøb forventes der synergieffekter (se afsnit 4.5) på 30 – 39 mio. kr., som dog først 

bliver aktuelle efter 10½ måned plus opsigelses perioden for den enkelte ansatte. Samlet må 

det forventes at der går mellem 14 – 18 måneder inden alle synergi effekter bliver aktuelle.   

 

Der forventes engangsomkostninger ved at skifte it-system på ca. 138 mio. kr., men dertil 

kommer udgifter til advokatbistand, eksterne konsulenter og revisorer. Udgiften anslås til 15 

mio. kr., og de samlede engangsomkostninger når derfor op på 153 mio. kr.  

 

Forud over opkøbet skal det undersøges, om det for Rkb LB er muligt at udnytte Sparbanks 

store udskudte skatteaktiver, der følger af flere års underskud. Sparbank har i 2010 bogført 
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udskudte skatteaktiver for 116 mio. kr. som betyder at der kan tjenes (116/0,25) 464 mio. kr. 

før der igen skal betales skat. 77 

 

Forud for opkøbet skal der gives adgang til Sparbanks portefølje, og foretages en grundig 

gennemgang med henblik på at få undersøgt om regnskabet giver et retvisende billede på 

selskabs nedskrivninger (due diligence).  

.	��%
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Hvis et opkøb skal være muligt for Rkb LB bliver det nok næppe med direktionen i Sparbank 

og Spar Vest Fodens velsignelse - medmindre Sparbank er i meget store vanskeligheder.  

 

Såfremt de to banker (og fonden) kan blive enige om et opkøb vil der formentlig pågå 

forhandlinger om den videre fastholdelse af bankdrift i Skive og omegn da det formentlig er i 

fondens interesse. Rkb LB kan derfor enten at købe alle aktier ved et købstilbud til alle 

aktionærer eller/og give tilbud om tegning af nye aktier i Rkb LB i bytte for Sparbank aktier.  

 
Ved et opkøb forventes der synergieffekter (se afsnit 4.5) på 30 – 39 mio. kr., som dog bliver 

aktuelle efter 10½ måned plus opsigelses perioden for den enkelte ansatte. Samlet må det 

forventes at der går mellem 14 – 18 måneder inden alle synergi effekter bliver aktuelle.   

 

Der forventes engangsomkostninger ved at skifte it-system på ca. 138 mio. kr., men dertil 

kommer udgifter til advokatbistand, eksterne konsulenter og revisorer. Udgiften anslås til 15 

mio. kr., og de samlede engangsomkostninger når derfor op på 153 mio. kr.  

 

Forud over opkøbet skal det undersøges om det for Rkb LB er muligt at udnytte Sparbanks 

store udskudte skatteaktiver som følge af underskud på 116 mio. kr.  

Der være adgang til Sparbanks portefølje, og foretages en grundig gennemgang med henblik 

på at få undersøgt om regnskabet giver et retvisende billede på selskabs nedskrivninger (due 

diligence).  

=	�4����������

 
Hvilke organisatoriske udfordringer ligger der forud for opkøbet? 

I jagten på at holde omkostningsniveauet på et minimum lukkes alle afdelinger, som i dag 
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ikke har fuldtidsåbent til dagligt. Lukningerne forventes ikke umiddelbart at give store 

besparelser på kapacitetsomkostningerne, da lokalerne formentlig er svært omsættelige og 

uden nævneværdig værdi. Alle filialer i København lukkes på nær Rkb LB’s filial i Holte. 

Da det er Rkb LB, som er køber, er det oplagt, at hovedsædet (og stabsfunktionerne) fortsat 

bliver i Ringkøbing. Der er mulighed for at beholde enkelte funktioner i Skive, hvorved man 

kan imødekomme nogle af de krav, man må kunne forvente fra Sparbank Vest Fonden vedr. 

arbejdspladser i Skive. En del af backoffice (produktion af dokumenter), fjernservice, Leasing 

og Sparxpres, der relaterer sig til gamle Sparbank områder - placeres i Skive. 

Modstand må forventes, og kan næppe undgås, men man kan forsøge at imødegå den med 

regelmæssig information og indsigt til medarbejderne. Proforma PI har ultimo 2010 samlet 

615 ansatte, men det forventes på sigt, at der vil kunne spares 50 – 65 stillinger væk. 

 

Hvordan vil det nye ”Proforma PI” klare de økonomiske udfordringer i forhold til 

andre pengeinstitutter af samme størrelse i dag samt med et historisk perspektiv? 

Samlet set er Proforma PI solid med en kernekapital på 15,7 % og en solvens på 19,6 %. 

Pengeinstituttet er mere solid end konkurrenterne Vestjysk og AL.   

Proforma PI’s indtjening klarer sig på linje med de andre store, og kan endda se højere 

indtægter hen over den samlede periode og har de højeste indtægter i 2010.  

Når det kommer til nedskrivninger klarer Proforma PI sig markant dårligere i perioden end 

AL og Vestjysk. Rkb LBs lave nedskrivningsniveau er ikke nok til at trække Proforma PIs 

nedskrivning ned til at nå de andres niveau. 

Proforma PI’s gearing er fornuftig i forhold til markedsniveauet, men der må dog alligevel 

forventes problemer forud for 2012-13 (udløb af bankpakke 2). 

Pengeinstituttet har i perioder en lavere WACC end AL og Vestjysk, men ligger på et markant 

dårligere i 2008. Rkb LB skal kraftigt overveje om opkøbet skal finansieres ved at bruge 

mindske WACC, det vil i praksis betyde en aktieemission.  

Proforma PI klarer sig i år 2010 bedre end konkurrenterne til at generere ny kapital, 

hovedsageligt gennem et bedre resultat og ved at have holdt gearing på et lavere niveau. 

 

Hvornår kan Sparbank tidligst forventes implementeret i forventning om at opnå 

synergi effekter, og hvilke udfordringer ligger der i selve processen? 

Overordnet skal der gennemføres flere projekter, men ved at klarlægge opgavefordeling ved 

sammenlægningen af to filialer for derefter at indføre dem i tidsplanen, gives der et billede af 

hvor lang tid det maksimalt vil tage at gennemføre opkøbet. Der kan naturligvis forekomme 
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afvigelser imellem de forskellige afdelinger (og stabe), men der burde alligevel gives et 

retvisende billede af den samlede tidsplan, da flaskehalsen er koncentreret omkring 

konverteringen, som gennemføres i hele organisationen. Der er tilknyttet en 

beslutningsgruppe til projektgruppen for at sikre, at der i organisationen er en bred 

involvering og ansvarsfølelse.  

Samlet forventes det at tage 10½ måned fra projektet startes op til afskedigelserne er 

effektueret.  

 

Hvilke økonomiske konsekvenser vil et opkøb af i forhold til omkostninger og 

synergieffekter?  

Ved et opkøb forventes der synergieffekter på 30 – 39 mio. kr., som dog bliver aktuelle efter 

10½ måneder plus opsigelsesperioden. Samlet må det forventes at der går mellem 14 – 18 

måneder inden alle synergieffekter bliver aktuelle.   

Der forventes engangsomkostninger ved at skifte it-system på ca. 138 mio. kr., men dertil 

kommer udgifter til advokatbistand, eksterne konsulenter og revisorer. Udgiften anslås til 15 

mio. kr., og de samlede engangsomkostninger når derfor op på 153 mio. kr.  

Forud over opkøbet skal det undersøges om det for Rkb LB er muligt at udnytte Sparbanks 

store udskudte skatteaktiver som følge underskud på 116 mio. kr.  

 

Opkøb? 

Hvis et opkøb skal være muligt for Rkb LB bliver det nok næppe med bestyrelsen i Sparbank 

og Spar Vest Fondens velsignelse - medmindre Sparbank er i meget store vanskeligheder. Det 

kræver Sparbanks godkendelse, at eje mere end 10 % af aktiemassen.  

Såfremt de to banker (og fonden) kan blive enige om et opkøb, vil der formentlig ske 

forhandlinger om den videre fastholdelse af bankdrift i Skive og omegn, da det er i fondens 

interesse. Rkb LB kan derfor enten at købe alle aktier ved et købstilbud til alle aktionærer 

eller/og give tilbud om tegning af nye aktier i Rkb LB i bytte for Sparbank aktier.  

Forud for opkøbet skal der gives adgang til Sparbanks portefølje, og foretages en grundig 

gennemgang med henblik på at få undersøgt om regnskabet giver et retvisende billede på 

selskabets nedskrivninger (due diligence).  

Hvis Spar Vest Foden kan og vil acceptere et salg, og det er muligt at få lavet due diligence 

med et tilfredsstillende resultat, er det på langt sigt en fordel for Rkb LBs aktionærer at købe 

Sparbank. Aktionærerne bør ikke acceptere en pris, der er højere end den angivne 

markedsværdi på baggrund af den indre værdi.  



HD-FR specialeafhandling  Aalborg Universitet  

66 

4���
���

Kildekritik: 
Bankerne er virksomheder der drives for at skabe profit og vil fremstille sig selv positivt. 

Oplysninger fra bankerne er vurderet troværdige. 

Aviser bruges i opgaven som troværdige kilder, men det er vigtigt at pointere, at avis kan 

have politiske formål og ikke nødvendigvis er 100 % objektiv. Oplysninger brugt i denne 

opgave har ikke givet anledning til skepsis eller modargumentation. 

Lærebøgerne er alle fra seriøse forlag og accepteres som troværdige kilder.   

Hjemmesider skal som udgangspunkt bruges med en vis skepsis, men der er i dette speciale 

brugt information fra flere offentlige kilder som tillægges stor troværdighed.  

 

Kilder 
Aviser: 

Skive Folkeblad, Berlingske Tidende, Politiken og Ringkøbing-Skjern Dagbladet, Børsen 

Hjemmesider: 

www.dst.dk, www.finansielstabilitet.dk, finansraadet.dk, 

www.banktorvet.dk/banker/sparbank/, alm.landbobanken.dk, www.sparbank.dk/, 

Finanswatch.dk, www.epn.dk, www.nasdaqomxnordic.com, alm.landbobanken.dk, 

Bankdata.dk, www.ugebreveta4.dk, www.skjernbank.dk/, www.al-bank.dk, 

www.vestjyskbank.dk/, www.nationalbanken.dk 

Bøger 

Organisationsteori 5. udgave, år 2010 – Jørgen Frode Bakka & Egil Fivelsdal 

Dansk Bankvæsen, 5 udgave 2007 

Commercial Banking, The Management of risk, Third Edition 

Grundbog i projektledelse - 9. udgave 2007 

International markedsføring, 2. udgave, Finn Rolighed Andersen, Bjarne Warming Jensen m.fl 

Årsrapporter  

Sparbank, Ringkjøbing Landbobank, Arbejdernes Landsbank og Vestjysk Bank  
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Overblik over rapportens bilag: 

bilag 1 - Er Ringkjøbing Landbobank fortsat et "tiltalende ansigt"? 

bilag 2 - Danske: Funding-markedet kun åbent for de store og solide 

bilag 3 - Naur: Vidtløftig snak om konsolidering  

bilag 4 - Direktør Bent Naur tildelt Ridderkorset  

bilag 5 - Sparbanks direktør må gå efter strid 

bilag 6 - Sparbank skal tilbage til rødderne 

bilag 7 - Danske banker klarer Basel-krav  

bilag 8 - Huse til salg slår rekord 

bilag 9 - Dollaren fortsætter nedtur 

bilag 10 - Vi er ikke stolte af tabene 

bilag 11 - Sparbank-chef fyret for ekspansionsdrøm 

bilag 12 - Lønudgifter på himmelflugt i Spar Vest Fonden 

bilag 13 - Langvarig ledighed eksploderer i Jylland  

bilag 14 - Ringkjøbing Landbobank ud i overhalingsbanen 

bilag 15 - sparbanks organisationsdiagram 

bilag 16 - Fisker: Der var for mange hundehuse derude  

bilag 17 - Excel ark + udregning af nøgletal 

bilag 18 - Ringkjøbing Landbobank flirter med ejendomsbranchen 

bilag 19 - Ringkjøbing Landbobank ud i overhalingsbanen  

bilag 20 - Sparbanks selskabsmeddelelse fra d. 21. september - Deltagelse i Bankpakke II  

bilag 21 – Hovedplan for sammenlægning af to filialer 
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