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MORGAN ABRAHAMSSON

Ar stora banker biittre &n smi?

Goran Bergendahl har i en intressant och
for den som i praktiken har att virda ban-
kernas ekonomi sakerligen nyttig artikel i

* Ekonomisk Debatt (Bergendahl [1989])
belyst problemen att styra en bank via
dess balansrikning. Bergendah! tar sin ut-

, gingspunkt i det oomtvistade forhillan-
det att avregleringar lett till 6kad konkur-
rens, som lett till krympande marginaler,
som lett till problem pd kostnadssidan.

. Automatisering och datorisering har bli-
vit recepten for att klara situationen. Dir-
efter fortsiitter Bergendahl:

"De banker.som haft de storsta mojlighe-
terna att avstd frin ett vittfdrgrenat kon-
torsnit och ddrmed greppat lonekostna-
derna synes vara de som lyckats bast.”

Beligg for detta pistiende limnas inte i
+ artikeln, men jag &r Gvertygad om att Ber-
-gendahl' pi ndgot sitt kan motivera sitt
pastiende. I avvaktan dirpa vill jag emel-
lertid bidraga med féljande synpunkter.
Om man studerar resultatutvecklingen
under den senaste 10-arsperioden for
svenska affirsbanker, finner man att den
-bank - Handelsbanken — som har det
storsta och mest vittférgrenade kontors-
nétet ocksa dr den bank som under perio-
den haft den stabilaste och biista rintabili-
teten. I banker med stora kontorsniit ut-
" gbr personalkostnaden mer #n hilften av
‘de totala rérelsekostnaderna. Det ir dir-
for naturligt att kostnadsjakten primirt
inriktas pd att dstadkomma personalredu-
ceringar. Snabba effekter fir man di ge-
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nom att ligga ner kontor, siirskilt om man
lyckas med konststycket att overfora
storre delen av kontorets affirsvolym till
ett annat kontor inom samma bank. Var
och en som praktiskt sysslat med saken
vet hur litt det r att gora en kalkyl, som
pekar pa ansenliga nettobesparingar vid
sddana kontorsnedliggningar.

Kontorsnedliggningar, automatisering
och centralisering av verksamheten ir
dirfér en metod som med skiftande resul-
tat har provats och fortfarande provas i
minga banker runt om i virlden. Bist
lyckas man, nir kontorsrdrelsen ir svag
sd till vida, att de anstillda vid lokalkon-
toren dr lagutbildade och enbart utfsr
enkla rutintransaktioner. Alla kvalifice-
rade banktjinster tillhandahills di ge-
nom bankens huvudkontor och alla kvali-
ficerade kundkontakter tas av centralt
placerade "account officers”. Si arbetar
ménga, for att inte siga de flesta interna-
tionella banker. I bista fall kan kontoren
di betraktas som nyttiga distributionska-
naler for centralt marknadsforda stan-
dardprodukter men vid nirmare betrak-
tande finner man att de framst ir kost-
nadsgeneratorer, Darav drar man slutsat-
sen att de bor laggas ned och ersiittas med
automater for de enkla banktjinsterna.

Detta dr forvisso ett effektivt sitt att
snabbt — eller med ett biittre ord kortsik-
tigt — minska kostnaderna.

Den risk man da I6per &r att barnet kas-
tas ut med badvattnet. Det vill siiga man
beaktar inte den lingsiktigt negativa ver-
kan pa rérelseresultatet som foljer av att
de lokala kontakterna mellan banken och
dess kunder gér forlorade eller i varje fall
viisentligt tunnas ut. Alternativ till ned-
liggning av kontor ar féridling av kon-

- torsverksamheten. Utgangspunkten &r

da, att det foreligger en fundamental skill-
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nad mellan marknadsforing av tjinster
och marknadsforing av produkter, ant
tjanster produceras i interaktion mellan
kopare och saljare, att marknadsforing av
tjianster darfor med fordel sker i lokal
miljo dar intresset kan fokuseras pd den
enskilde kundens 6nskemAl och behov, ant
ansvar foér bide marknadsforing och 16n-
samhet kan decentraliseras i en profit-
centerorienterad organisation med goda
styrmedel, samt att det helt avgdrande for
framgingen med ett sddant koncept ér att
lokalkontorens personal har hég profes-
sionell kompetens och utrustas med mo-
derna datatekniska verktyg, som bide
forser dem med all erforderlig informa-
tion vid kundkontakterna och satter dem
i stind att omedelbart vid kontakten med
kunden praktiskt genomféra transaktio-
nerna. .

Sverige dr formodligen det enda land
dar ett sidant koncept under lingre tid
framgangsrikt har prévats. Det ar dérvid
att mérka, att fi linder om ens ndgot kan
visa upp ett bankviisende dir kostnadsef-
fektiviteten ar hogre an i Sverige.

Férandringar i bankstrukturen

Skaraborgsbanken och Wermlandsban-
ken fusionerar med Gotabanken. Han-
delsbanken koper Skdnska banken och
den lilla Oslo Handelsbank. PK-banken
koper Investeringsbanken och Nord-
banken. Norges stdrsta bank Den
Norske Creditbank gir ihop med Bergens
Bank, som ir nummer tre i storleksord-
ning, I Danmark gir de tva storsta affirs-
bankerna Den Danske Bank och Képen-
hamns Handelsbank ihop samtidigt som
den tredje storsta danska banken, Privat-
banken, bildar en ny storbank genom
sammanslagning med sparbanken SDS
och Andelsbanken, vilka bada tillhor de
storsta danska bankerna.

Ar det en tilifallighet, att dessa stora
forindringar i bankstrokturen sker unge-
fir samtidigt? Vilka drivkrafter ligger
bakom férandringarna?

Over hela virlden har banker i langt
hogre grad dn man brukar forestilla sig
haft starkt lokal pragel. Detta ir lika tyd-
ligt i USA med dess 14000 affarsbanker
och 3000 sparbanker som i Sverige med
snart bara 7 affirsbanker och 100 spar-
banker, 1 USA, liksom i den svenska spar-
banksvirlden, framtrider den lokala pri-
geln frimst genom att bankernas verk-
samhetsomraden ir strikt geografiskt be-
griinsade. I USA kan man inte ens om s
stora banker som Citibank och Bank of
America siiga att de pd hemmamarkna-
den ir verksamma siirskilt 1angt utanfér
hemstaterna New York och Kalifornien. [
Sverige, ddr flera av affirsbankerna finns
dver hela landet, har den lokala prigeln
bevarats genom att man gett de enskilda
kontoren stor sjilvstandighet och ofta
férsett dem med lokala styrelser.

Bankernas starka lokala férankring ér
inte enbart betingad av branschtraditio-
ner, vilande pé situationen i ekonomiska
miljder som vi for lange sedan limnat.
Den &r faktiskt ocksa betingad av ratio-
nella och sannolikt tidldsa skiil, som sam-
manhinger med de speciella forhallanden
som rider niir finansiella tjinster kommer
till. Om man bortser frin si enkla och au-
tomatiserbara tjinster som tex kontant-
uttag, utvecklas alltid den individuella fi-
nansiella tjinsten under en dialog mellan
kdparen och siljaren. Koparen beskriver
sina behov och dnskemdl. Séljaren an-
striinger sig att tillfredsstalla kdparen ge-
nom att presentera, ofta skriddarsy en
I6sning. Affiren kommer till stind om
dialogen leder till.att képaren och silja-
ren blir dverens, dvs om pris och pre-
standa enligt koparens férmenande ar till-
fredsstillande. Det ir alldeles uppenbart,
att sddana affirer har littare att komma
till stind i en lokal miljé, dir aktdrerna
kanner varandra, iinien central. I den lo-
kala miljon ar det lika naturligt att foku-
sera intresset pa kunden som det dri den
centrala miljon att fokusera intresset pa
produkten.

Hur péverkas da bankernas arbetsfor-
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utsittningar av de forindringar som sker
pé teknik- och lagstiftningsomridena?

Teknikutveckling pd datasidan har
skett med svindlande hastighet under
1970- och 1980-talen. Knappast nigon
bransch har i hégre grad &n bankerna, pd
gott och ont, tillgodogjort sig datatekni-
ken. Sverige hari detta avseende varit ett
foregdngsland, men utvecklingens rikt-
ning ir densamma over hela varlden. En
stor svensk banks datasystem ir idag ett
utomordentligt komplicerat och kinsligt
niitverk av olika system. I varje bank kor
man enbart i de centrala stordatorerna si-
kert mellan 100 och 200 olika system som
dessutom i flertalet fall ar inflatade i var-
andra. Bankernas datorisering har ur-
sprungligen skett i rationaliseringssyfte.
Man har ersatt manuella rutiner med
automatiska och ddrmed har man kunnat
sinka kostnaden per transaktion viisent-
ligt, samtidigt som priset per transaktion
blivit ligre ju mer transaktionsvolymen
okat.

De stora rationaliseringsvinsterna som
fanns att hiimta i de tunga reskontrasyste-
men for in- och utldning ir emellertid re-
dan inhdmtade sedan ménga 4r tillbaka i
de svenska bankerna. Aven i de mindre
bankerna ir transaktionsvolymerna s3
stora att kostnaderna far att utveckla och
driva systemen vida uppviigs av de mins-
kade 16nekostnaderna for manuell trans-
aktionshantering. Andi suckar bankdi-
rektorerna tungt Gver de viixande dator-
kostnaderna. Och de gor det i flertalet fall
med all ritt, I takt med att allt fler sam-
verkande system utvecklas, dkar ocksd
komplikationsgraden och dirmed utveck-
lings- och underhéllskostnaderna. Fortfa-
rande kan det for de storsta bankerna
med de stdrsta transaktionsvolymerna
vara lonsamt att ta ytterligare steg ifriga
om datorisering. For de mindre bankerna
ligger givetvis den punkt pd skalan dar
kostnaderna Overstiger intiikterna nir-
mare i tiden.

Ligg dartill att de stora bankerna un-
der 1980-talet har utvecklat centrala sys-

tem, som &r intimt sammankopplade med
nya produkter pd finansmarknaden, Da-
tasystemet {ir i dessa fall en integrerad del
av den produkt man marknadsfor. Hir ir
syftet primirt att med datateknikens
hjilp skapa nya intiktsméijligheter, inte
att med hjdlp av automatisering rationali-
sera. Men sidana satsningar ir investe-
ringskriivande och det kriivs stora voly-
mer {Or att datorkostnaderna skall rittfar-
digas. ‘

Att bankstrukturen varit i stort sett
oférandrad under si ling tid samman-
hiinger ocksd med ett annat fenomen.
Strukturen har helt enkelt cementerats av
lagstiftning och regleringar. Detta har
ingalunda varit unikt for Sverige. Egentli-
gen iir det egendomligt — men ocks3 tillta-
lande —att bankerna, som si linge och i sd
hog grad haft de konkurrensbegransande
regleringarna att tacka f6r sin valmaga,
har varit sa ivriga att avveckla det skydds-
niit som regleringarna har utgjort. Nu,
nir avregleringen blivit ett fortgiende
faktum, har spelplanen for bankerna
plotsligt blivit helt forindrad, Scenariot
ser ut sd hir:

Avregleringen medfér okad konkur-
rens, som leder till krympande margina-
ler, som i sin tur miste kompenseras med
okade volymer och/eller bittre kostnads-
effektivitet. Datorisering erbjuder visser-
ligen mojligheter att siinka hanterings-
kostnader, men bara om volymerna ir till-
riickligt stora for att bira upp de stora in-
vesteringar i utrustning och systemut-
veckling, som da kriivs,

Avvecklingen av den sk valutaregle-
ringen medfér 6kad konkurrens fran de
utlindska bankerna. Aven av detta skl
tenderar rintemarginalerna att krympa.

"De friare kapitalrorelserna dver griin-

serna medfdr att det nu inte lingre bara
dr de stora export- och importforetagen,
som har intressen som stricker sig utanfor
det egna landets grinser, Foretag av alla
slag, kommuner och privatpersoner efter-
frigar i vixande utstriickning finansiella
tjanster i annan valuta an den egna. For
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att kunna tillmétesgd kundernas samlade
krav behdver en bank ha tillging till ett
brett sortiment, som omfattar ocksd de in-
ternationella tjinsterna. Att bygga upp
och vidmakthilla inte bara ett brett tjins-
tesortiment utan dven det nddvandiga
nitverket av internationella bankkontak-
ter och utlandsetableringar, for med sig sa
stora kostnader, att bara mycket stora
banker orkar med dem,

Utom varje tvivel dr det dessa tre fak-
torer, regleringsavvecklingen, internatio-
naliseringen och datoriseringen, som till-
sammans och samtidigt driver pd den
snabba strukturomvandling som fn pagar
inom finanssektorn. De pidrivande kraf-
terna torde det finnas ytterst sma mdjlig-
heter att paverka, varfér alla som ar verk-
samma pd omradet istallet fir gora sitt
bista for att anpassa sig efter de nya forut-
sittningarna. I en sidan turbulent situa-
tion ir det Jatt att dra forhastade slutsat-
ser, nigot som vi sikert kommer att fa se
atskilliga exempel pd. Tva sidana slutsat-
ser kan det finnas sirskilda skil att varna
for. Den ena har med storlek och tillvixt
att gdra, den andra med 6nskvirdheten
av lokal forankring,.

Om man bortser frin det fatal banker,
som lyckas finna en nisch inom vilken de
Iénsamt och i liten skala kan verka, ir det
helt tydligt att det kriivs betydande affars-
volymer som underlag for att det skall
16na sig att investera i den infrastruktur
som idag kravs av en bank, som har ambi-
tioner att fullt ut tillgodose sina féretags-
och privatkunders skiftande behov av fi-
nansiella tjiinster. Det &r helt tydligt att
det ir siddana banker, som de krivande
kunderna vill gira affirer med. Det ér
slutligen ocksa s& att det ar pd de kri-
vande tjansterna it de krivande kun-
derna, som bankerna har bist méjligheter
att tjiina pengar.

Dirmed ir det emellertid inte sagt att
forutsattningarna for hog lonsamhet oav-
brutet vaxer proportionellt med volymtill-
viixten. Mycket tyder faktiskt pa att det
finns en griins, dir volymtillvixtens nack-

delar tar Gver dess fordelar, Det ir ett
kint fenomen att tendenserna till byré-
krati, forsdmrad kundservice, ineffektiva
beslutsprocesser och interna kommunika-
tions- och ledningsproblem blir svirare
att hantera ju stérre organisationen blir.

Om detta resonemang &r.riktigt skulle
det silunda kunna finnas ett storleks-
spann, inom vilket banker med optimala
forutsittningar att utveckla 16nsam verk-
samhet borde befinna sig. Hypotesen kan
ocks uttryckas si hir. For att fi optimala
forutsattningar och stabil Ionsamhet
madste en bank komma upp i en viss stor-
leksordning, men sedan man viill kommit
dit finns ingenting att vinna rent 16nsam-
hetsmiissigt genom fortsatt tillvixt. Hir
bortses da fran det forhillandet, att den
optimala nivin sannolikt dver tiden for-
skjuts 1angsamt uppdt, vilket gor att en
naturlig tillviixt som resultat av en fram-
gingsrik rorelse inte #r skadlig utan
tviirtom Onskviird. Att denna hypotes ar
riktig kan jag inte vetenskapligen bevisa.
Emellertid tror jag att det skulle vara
mdjligt att med vetenskapliga metoder
prova dess héllfasthet, ndgot som forvisso
kunde vara en forskningsuppgift inom
Handelshdgskolan.

Hur stor behdver en bank vara?

Hur stor behdver en bank vara for att
kunna uppriitthilla langsiktigt tillfreds-
stillande lonsamhet? Den frigan later sig
knappast besvara med hjilp av siffror.
Man kan istillet siiga, att den méiste ha en
tillriickligt bred kundbas for att pa alla vi-
sentliga bankomriden generera sa stora
affarsvolymer, att de motiverar de inve-
steringar som dr nodvindiga for att méta
kundernas krav och trycket frin en vix-
ande konkurrens. I Sverige torde detta
betyda, att banken miste vara verksam
over hela landet och kunna erbjuda alla
de finansiella tjinster som efterfrigas av
privatkunder och biade smd och stora
foretag, organisationer och myndigheter.
Sédan storlek och bredd har idag bara de
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allra storsta svenska bankerna.

Om jag nu i varje fall tills vidare och
med ledning av praktiska erfarenheter va-
gar utgd frin att hypotesen ir riktig och
vidare att den optimala storleksnivan lig-
ger ungefiir diir de storsta svenska ban-
kerna idag befinner sig, vilka praktiska
slutsatser har man da anledning att dra?

For de smi bankernas del verkar slut-
satsen dyster, I den méin de inte finner
lonsamma nischer att kliva in i torde de
mota viixande svirigheter pd en alltmer
avreglerad, konkurrensutsatt, investe-
ringskravande och internationaliserad fi-
nansmarknad.

Det ir framst inom detta skikt av ban-
ker vi har anledning att férviinta fortsatt
snabb strukturrationalisering.

For de stora bankernas del, de som re-
dan har den optimala storleken, kan det
vara till storre skada in nytta med fortsatt
kraftig tillvixt, i all synnerhet om tillvix-
ten sker plitsligt, tex genom stora fére-
tagskop eller fusioner. Att stilla upp till-
viixt istéllet for lonsamhet som mal &r i
denna situation speciellt farligt och det
kan tom ifrdgasiittas om tillviixt som re-
gel bor betraktas som ett effektivt medel
att uppna lénsamhet. Med 1&6nsamhet av-
ses ctt relativt matt, vanligen rérelse-
Overskott, mitt pd visst sétt, i relation till
eget kapital, mitt pa visst siitt. For aktie-
dgarna kan inte nigot annat resultatmatt
vara av storre intresse. Dirfér 4r det obe-
gripligt att man si ofta, fackpressen inte
undantagen, tar vinst eller vinstékning i
absoluta tal till utgadngspunkt fér virde-
rande jimforelser mellan olika foretag,
Lit mig belysa detta med ett visserligen
férenklat men #nd3 askidliggérande ex-
empel.

Tva foretag A och B har vardera en
vinst pi 30 milj kr. A har ett eget kapital
pa 100 milj kr. Bs kapital &r 90 milj kr. Bs
I6nsamhet (33,3 procent) ir di hogre dn
As (30 procent). Ett foljande ar har As
aktiekapital genom foretagsforviry och
nyemission Okat till 150 milj kr. Bs ar
oforindrat 90 milj kr, As vinst har &kat

med 50 procent till 45 milj kr, medan Bs

+ vinstokning stannar vid 10 procent, varfér

vinsten blir 33 milj kr. Vilket har da storst
relevans; att tillviixten i A dr stor och
vinstdkningen hela 50 procent mot futtiga
10 procent i B eller att lonsamheten i B
har okat frdn 33,3 procent till 36,6 procent
medan den i A oférindrat ligger pa 30
procent?

Det ér bristen pa enkla analyser av
detta slag som gor att man litt verdriver
storlekens betydelse for en framgdngsrik
bankverksamhet,

Varfor lokalkontor?

Over hela virlden pAgir idag en energisk
kostnadsjakt inom bankerna. I ménga fall
ar framgéngen dari en forutsiittning for
dverlevnad. Den storsta kostnadsposten i
bankers vinst- och férlustrikningar #r
personalkostnader. Alltsd &r det litt att
tro att den biista besparingstgirden ir att
minska personalstyrkan. Man kan ligga
ned personalkravande lokalkontor och
ersitta personlig kundservice med banko-
mater och annan rent teknisk service. 1
detta nit ir emellertid risken stor att man
kastar ut barnet med badvattnet och for-
lorar hela den stora affirspotential som
hiinger samman med den lokala férank-
ringen och narheten till kunderna. Det
verkligt intressanta med den nya tekniken
p2 bankomridet 4r inte att den gor bank-
personalen dverflodig utan att den
tvirtom erbjuder de bankanstillda helt
nya verktyg, som medfér att de numera
pa lokal nivd kan erbjuda tjinster, som
det for bara nigra &r sedan krivdes spe-
cialister vid de centrala huvudkontoren
for att klara av. Att demontera de lokala
nétverken pi bankomridet forefaller dir-
for vara minst sagt otidsenligt.
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