Den anpassningsbare overlever

- Den 0kade regleringens effekter pa svenska banker.

Summeringsversion

Detta ar en komprimerad summerad version av uppsatsen med samma namn som

skrevs inom Executive MBA programmet varen 2015.

Stockholm 10 juni 2015

Torbjorn Jacobsson

torbjorn@jacobsson.se
www.jacobsson.se

Stockholm Business School
106 91 Stockholm
Telephone: +46 (0)8 16 20 00

www.sbs.su.se

Stockholm Business School

Stockholm
University



Sammanfattning

Forfattaren undersoker och analyserar den Okade regleringens effekter pa svenska
banker och risken for ett bankernas myopia. Det gors dels avseende 6kad konkurrens
mellan banker och med icke-reglerade aktorer!, dels avseende regleringens paverkan
pa processer och ledarskap.

Okande reglering ar ett hogaktuellt dmne i bankerna da affirsforutsittningarna
forandras. Regleringen syftar till att skapa finansiell stabilitet och har pa tio ar flyttats
fran Sverige till Basel och EU. Fokuset ar pa stora internationella banker, men giller
likval for lokala mindre banker. Bankerna har darmed fatt betydligt fler regulatorer att
folja och en 6kad mangd resurskravande detaljregleringar att implementera.

En kvalitativ metod valdes da studien beskriver bankernas perspektiv pa aktuellt
nulidge och deras framtidssyn. Datainsamlingen gjordes med en expertpanelvaliderad
webbenkat till 126 personer verksamma i banksektorn, dar 89 svarade.

Resultatet ar att regleringen ar mycket detaljerad och ooverskadlig samt har en
otillracklig proportionering mellan stérre och mindre banker. Det medfor hogre
intradesbarridrer och begransningar i bankernas kunderbjudanden. Konkurrensen fran
icke-reglerade aktorer vantas Oka genom deras kundanpassningsformdga och
banksektorns bristande priskonkurrens. Bankoligopolet starks dd mindre banker slds ut
som resultat av de skalférdelar som stor volym ger. Den 6kade regleringen staller krav
pa processorienterad styrning vilket inte ar i linje med bankernas produktfokusering.
Bankernas framtida chefer behéver vara administrativa stjarnor med utpraglad
affarsorientering, sa att bade kundernas behov och regleringens krav uppfylls.

Forandringstakten i regleringen kommer fortsiatta allt snabbare och med kortare
implementeringstid. Bankerna behover utoka sin utvecklingskapacitet samt oka
flexibiliteten for att simultant kunna anpassa sig till dndrade kundbeteenden, ny
konkurrens och tillkommande reglering. Nar kunderna blir mindre banklojala och
istdllet anvander icke-reglerade aktorers tjdnster kommer bankernas kostnadsékningar
inte langre kunna valtras 6ver pa kunderna utan krava 6kade rationaliseringar istallet.

Bankerna riskerar ett myopia, de ser fordndringarna men har inte féormdgan att
genomfora nddvandiga anpassningar till nya affarsforutsattningar.

Den anpassningsbare 6verlever.

! Icke-reglerade aktorer - exempelvis 1T-bolag, tjansteforetag och skuggbanker som konkurrerar med bankerna
utan att omfattas av regleringen. Skuggbanker ar finansiella foretag som utfor bankliknande tjanster.



1. Inledning

Undersékningsomrddet dr den 6kade regleringens effekter pd svenska banker och om det
finns risk fér ett bankernas myopia, ett begrepp fér ndrsynthet som missar viktiga
fordndringar i omvdrlden. Tvd omrdden kommer att undersdkas och analyseras ddrfér att
de inte tidigare har undersékts utifrdn den 6kade regleringens effekter samt for dess
aktualitet. Férsta omrddet dr 6kad konkurrens mellan banker och med icke-reglerade
aktérer. Andra omradet dr regleringens pdverkan pd bankernas processer och ledarskap.

1.1.Svenska banker

Trots oOver hundra banker Karakteriseras den Svenska bankaktiebolag 38 26
. - ka bank 4 4
svenska bankmarknaden av ett oligopol. De fyra ' stor svensi danker
. > - - varav ombildade sparbanker 14 12
storbankerna har en dominerande stdllning med en - varav évriga svenska bankaktiebolag 20 10
marknadsandel i Sverige pa cirka 75 procent. Utlandska banker 29 2
- varav dotterbolag | 3
. . . i . - varav filialer 28 19
Nar de tio storsta svenska bankernas kapitalbehov i sparbanker 48 76
slutet av 2014 analyseras uppgar de fyra storstas till Medlemsbanker 2 2
94 procent, inklusive deras utlindska verksamheter
som utgt')r 50 procent av balansrékningarna. Kalla: Svenska Bankftreningen (2015), Finansinspektionen

De mindre bankerna viaxer, men utgor inte nagot direkt hot mot storbankerna.
Anledningen ar deras begransade storlek och utbud av tjanster samt att kunderna redan
har en storbanksrelation. Mindre banker ses som komplement pa en specifik
konkurrenskraftig tjanst. Utover bankerna finns daven skuggbanker som ar bolag med
bankliknande verksamhet men som inte omfattas av samma regleringar. De svenska
skuggbankerna utgor cirka 25 procent av bankernas samlade balansomslutning, vilket
ar lite jamfort med USAs 125 procent.

1.2. Problemformulering

Under de senaste tio dren har ytterligare reglering tillkommit baserat pa internationella
overenskommelser. I fokus dr regler som styr bankernas riskhantering och efterféljande
kapital- och likviditetsbehov. Regleringen har till stor del flyttat fran Sverige till
internationell nivd dven for mindre nationella banker. De har fatt en formalistisk
(byrakratisk) utformning med ett tydligt ansvarsutkravande av styrelse och VD.

En utmaning for bankerna med den omfattande och svaroverskadliga regleringen kan
vara resursatgangen for att sdkerstdlla att regleringen foljs. Svaroverskadligheten
forstarks av att det ar over tio olika regulatorer, bland annat Finansinspektionen, EBA
och Konsumentverket. Det ar dven svart att forutse hur regulatorerna avser att tillampa
reglerna och deras forvantningar. Regulatorerna preciserar inte heller reglerna och
lamnar inte bindande forhandsbesked pa fragor.

Den formalistiska ansatsen i regleringen ar inte i linje med den generella post-
byrakratiska svenska chefsstilen. For chefskapet i bankerna innebar den formalistiska
ansatsen en ytterligare utmaning i hur férvantningarna pa en modern svensk chef
kombineras med en mer byrakratisk forvantan pa beslutsnivder och dokumentation.
Osdkerheten i tillampningen av reglerna kan leda till 6kad toppstyrning och ett
riskavert beteende dar att inte gora fel ar viktigare an kreativitet.



2. Regleringen av bankerna

Bankerna dr reglerade fér att skydda ndgra av intressenterna sdrskilt. Fyra
huvudomrdden for regleringen har identifierats utifrdn intressenternas olika perspektiv;
1) Riskhantering, 2) Makroekonomisk pdverkan, 3) Redovisning och 4) Konsumentskydd.

Genom att dessa fyra huvudomraden tacker ett brett omrade blir det ocksd manga olika
regulatorer och en stor mangd regler ger en omfattande regelbérda att folja.
Regleringen ar foremal for stindiga dndringar och tilligg. En av de viktigaste
drivkrafterna hos regulatorerna ar att undvika att kriser upprepar sig. Under de senaste
25 dren har aven krav pa utveckling och effektivitet i internkontrollstrukturer
uppkommit som syftar till att sdkerstalla att identifierade risker hanteras.

En konsekvens av den Okade internationaliseringen av detaljregleringen ar att
ramverket som bankerna ska forhalla sig till blir likartat i hela Europa och till viss del i
hela varlden. Malet for de stora bankerna och for tillsynsmyndigheterna har varit att
skapa en gemensam regelbok, vilket ger konkurrensneutralitet men ocksd hogre
kostnader och mindre valfrihet for mindre banker. Internationaliseringen leder ocksa
till ett okat avstdnd mellan regulator och bank samt mindre madjlighet till lokal
anpassning, vilket leder till en omfattande och svaréverskadlig reglering.

3. Analys av riskhantering

En okad konkurrens dr forestdende bdde avseende mer transparenta produkter och priser
mellan bankerna men frdmst av de icke-reglerade aktérerna som kan ta marknadsandelar
i alla omrdaden frdn bankerna. Den dkade regleringen stdller mer krav pa processtyrning
och processhantering. Bankerna har en mdjlighet att anvinda det for att skapa
konkurrensférdelar men bristande flexibilitet i bade organisation och framférallt IT-
systemen dr hinder pd vigen. Framtidens bankchefer kommer behéva vara administrativa
stjdrnor med en utprdglad affdrsorientering ddr formell dokumentation stdr lika mycket i
fokus som nya afférer. Ldga kunskaperna om de icke-reglerade aktérerna samt brist pd
formdga till snabb utveckling ger risk for ett bankernas myopia.

3.1.Regleringen

Det ar en otillracklig proportionering i regelverket mellan mindre och stérre banker.
Omfattningen av regler som behover bevakas, analyseras och implementeras ar
densamma for alla banker. De mindre bankerna har lattnader i vissa detaljer vilket gor
implementeringen nagot mindre omfattande. Men bevakningen och analyserandet ar i
grunden lika omfattande. Den storre banken har dock fler resurser i antal personer for
regelhanteringen. I gengadld har den mindre banken betydligt farre anstéllda att utbilda
utifran regelverken for styrning och processhantering. Det viger delvis upp de mindre
bankernas utmaning i resursallokering for regelhantering.

Regleringen ar nagot som bankerna maste forhalla sig till och integrera i den dagliga
affarsverksamheten. Nagon sa, det ar frivilligt att vara bank och ingen rattighet. Med det
foljer att banken ska folja regleringen och den som ar bast pa att anpassa sig till den
vinner konkurrensférdelar.



3.2.Konkurrensen pa den svenska bankmarknaden
3.2.1. Mellan banker

Konkurrensen mellan existerande banker kommer bade 6ka och minska samt att hoten
fran etablering av nya banker minskar framdver. Konkurrensen kommer 6ka som ett
resultat av att bankernas produkter och hur de tillhandahalls blir mer likt mellan
bankerna. Genom att tjdnsterna blir mer lika kan kunderna enklare gora jamforelser och
det skapar prispress. Denna prispress kommer gynna banker med storre volym och leda
till storre och farre aktorer. Bankerna forvantar sig att kostnaden for den okade
regleringen ska kunna tas ut av kunderna i form av hégre priser. Genom oligopolet som
redan finns pa den svenska bankmarknaden ar det svart och/eller dyrt for nya och
befintliga mindre aktorer att fa de nédvandiga och lonsamhetsskapande skalférdelarna.
Speciellt mindre banker behover hitta satt att bli mer konkurrenskraftiga, vilket kan ske
genom synergier. De mindre bankerna som i stor utstriackning anvander
standardiserade system har en form av synergier genom att de anvander samma IT-
leverantdr och gemensamma sédljkanaler, formedlare, men fler former kan behévas.

Att regleringen nu sker pa EU- och Baselniva ar resurskrdavande och den ar anpassad for
mycket stora internationella banker. Bankernas affarsutvecklingskapacitet begransas
till f6ljd av att de maste skapa forberedelser for dnnu icke beslutade regleringar. Detta
gar att analysera pa tva satt, dels att okade regleringar alltid kommer ta
utvecklingsresurser i ansprak och bankerna behdver anpassa sina resurser efter det,
dels att en del av forberedelserna ar bortkastade resurser. Dock ar det inte ndgon
skillnad mot hur vanlig affars- och produktutveckling fungerar. Vissa produkter
utvecklas till en viss niva men lanseras aldrig, den utvecklingen ar ocksa "bortkastad”.
Det viktiga ar att skapa en effektiv och allt snabbare hantering av all slags utveckling.

3.2.2. Icke-reglerade aktorer

Atta av tio svarar att konkurrensen fran icke-reglerade aktérer kommer 6ka inom tva
ar. Att de utgor ett reellt hot syns ocksa i att de bedoms, lattare an bankerna, snabbt
kunna utveckla kundanpassade losningar. Att de 4r mer snabba kan bero pa dels att de
har modernare tekniska l6sningar som ar mer flexibla och dels pa att de uppfattas ha en
annan form av ledarskap dn bankerna. Icke-reglerade aktorer uppfattas som mer
l6sningsorienterade och att de inte sitter fast i traditionella strukturer.

Mot denna utveckling talar konsumenternas nuvarande trogrorlighet och att de nya
tjansterna inte erbjuder den trygghet som uppfattas finnas hos bankerna. Det dr dock
sannolikt att konsumenternas trogrorliga beteende kommer fordndras framoéver nar
nya behov och anpassade l6sningar till dessa behov forandras i en allt snabbare takt pa
samma satt som den allmanna férandringstakten i samhallet 6kar.

De bankanstéllda har begransad kinnedom om dessa konkurrenter. Att inte kdnna sina
konkurrenter och dnda tro att hotet finns dar riskerar att leda till att inga atgarder eller
forandringar gors for att mota hotet darfor att man inte vet vad hotet egentligen utgors
av. Darmed riskerar bankerna ett myopia med for kortsiktigt och snavt tinkande.



3.2.3. Sammantagen konkurrensanalys

Det ar inte en entydig bild avseende bankernas differentieringsmdjligheter som
framkommer och var tionde respondent kommenterar att bankerna kommer behoéva
andra, utveckla eller justera sina affirsmodeller. Om bankerna inte &andrar
affarsmodellen kan de riskera att bli fast i mitten av de tre generiska strategierna, vilket
leder till 1angsiktigt dalig lonsamhet. Bankerna kan klara av att fortsatta vara i mitten sa
lange som kunderna inte har tillrdckligt manga andra alternativ och sd ldnge

pristransparensen inte ar tydlig.
Konkurrensfordel
Légre kostnad Differentiering

Framforallt mindre banker kan med en
forandrad affarsmodell ta en tydligt .
differentierad position genom att spetsa maigrupp
sitt erbjudande, ligga i framkant pa att

l6sa kundens behov samt vara snabb i gp4
att integrera regleringen i sin malgrupp
verksamhet.

Kostnads-
ledare

Kostnads-
folkus

. . ° Killa: Porter (2008) samt egen bearbetning
Substituten kommer utgodra ett hot fran

alla hall i modellen och ta fler och fler bitar av marknaden fran bankerna. De primara
konsekvenserna ar att mindre banker kommer ga samman eller képas upp av de stora.

[ summeringen nedan utifrdn SWOT-analyserna framgar att de mindre bankerna far fler
identifierade svagheter an de storre bankerna.

Goda Skadliga
faktorer for verksamheten faktorer for verksamheten
< 5 * Formaga att hantera kommande regelverk * Bristande resurser for nyutveckling
g E‘ * Valetablerade befintliga produkter * Bristande 16nsamhet i mindre banker
E i * Processer som kan hantera mer volym * Regelhanteringsresurser i mindre banker
)

* Lag kunskap om icke-reglerade aktorer

. |* Hogre intradesbarridrer for nya banker * Icke-reglerade aktdrer tar marknadsandelar
g :é. * Synergier genom delade * Icke-reglerade aktdrer skapar tekniska
g E tjdnster/processer/system med andra banker [kundvanliga I6sningar fore bankerna
2} go * Andra begransar sina produktutbud * Priskonkurrens - produkterna blir mer lika
varandra

3.3.Bankernas processer och ledarskap
3.3.1. Processer

Sju av tio anser att regleringen bidrar positivt till bankernas allmdnna ordning och reda.
Med en begriansad konkurrens och darmed dalig pristransparens har inte bankerna
varit tvingade att anstranga sig for att optimera sina vasentliga processer pa samma satt
som exempelvis tillverkningsindustrin. En tydligare processorientering av bankens
organisation kan skapa konkurrensfordelar i linje med intentionerna i regelverket.

Regelverkens korta implementeringstid efter slutgiltigt faststallande ar en utmaning for
bankerna aven avseende anpassning av processer. IT-systemen ar komplexa och
oflexibla vilket gor att forandringsprocesserna i systemen tar ldngre tid an
implementeringstiden for reglerna. Kompetensforsérjningen for hanteringen av IT-
system och den dndrade styrningsmodellen till mer processtyrning skapar utmaningar
da konkurrensen om personalen ar hard.



3.3.2. Ledarskap

Den generellt anvianda svenska chefs- och kommunikationsstilen som kdnnetecknas av
ett post-byrakratiskt ideal passar inte in pa de krav som enkéatsvaren ger. Regleringens
utformning  innebdr att ansvaret tydliggjorts och flyttats uppat i
organisationshierarkierna. Det finns risk for att bankcheferna blir mer angeldgna att
forsoka uppfylla regulatorernas krav an kundernas. Beteendet forstirks av den
osdkerhet och otydlighet som rdder kring tillampningen och nar reglerna ar uppfyllda.

En framtida bankchef har betydligt mer regulativt fokus an idag samtidigt som hen ska
vara affarsorienterad. Styrning behdver ske bade utifran regleringskrav och utifran
kundnoéjdheten. DA kraven pa cheferna okar blir det en langre startstracka for chefer
rekryterade utanfor bankerna dn fér de som har bankerfarenhet vilket Okar
konkurrensen om cheferna samt riskerar att 6ka hemmablindheten. Samtidigt ar
affarsorienteringen viktigare dn nagonsin eftersom konkurrensen fran icke-reglerade
aktorer kommer o6ka. Darmed blir ledarskapsférmdgorna hos cheferna avgorande.
Cheferna behover gilla det formalistiska dokumenterandet lika mycket som
affarsutvecklingen och kunna férmedla det 6msesidiga beroendet.

For att lyckas behdvs en strategisk planering som omfattar denna utveckling samt att
bankerna ser den snabbare regleringsforandringstakten som ndgot positivt. Det innebar
ett behov av snabbtédnkta, flexibla samt kund- och l6sningsorienterade chefer samtidigt
som de ar administrativt skickliga.

4. Slutsatser

Den oJkade regleringens effekter pd svenska banker dr omfattande. Bankernas
utvecklingskapacitet behéver oka, de behdver hantera en allt snabbare férdndringstakt i
regleringen, 6ka kunskapen om processhantering samt utveckla sina ledarskapsprofiler.
Oligopolet kommer férstdrkas som ett resultat av att det blir dyrt att vara mindre bank.
De mindre bankerna behéver skapa synergier med varandra. De icke-reglerade aktdrerna
har stora mdjligheter att ta marknadsandelar frdn bankerna som ett resultat av dalig
pristransparens och hégre anpassningsbarhet. Det finns risk for ett bankernas myopia, de
ser hoten men har inte férmdgan att anpassa sig tillrdckligt for att éverleva ldngsiktigt.

Kortare implementeringstider av ny reglering ar har for att stanna. Det kommer inte
vara nagon skillnad pa dndrade marknadsforutsattningar utifrdan kundbeteenden,
konkurrenter eller reglering. Alla tre delarna kommer ske i snabbare och snabbare takt.
Bankerna har levt med ett relativt trogrorligt affarsklimat. For att bli redo fér den nya
konkurrensen maste bankerna, och dess leverantorer, stilla om till ett snabbfotat
utvecklingsklimat dar bade affarsutvecklingen och regleringsutvecklingen far plats. Det
kommer stilla storre krav pa IT-systemens flexibilitet. De banker som inte vill ta
investeringarna, da det kortsiktigt kan forsamra lonsamheten, kommer bli omkérda av
andra banker eller icke-reglerade aktorer.

Regleringens nuvarande och framtida krav maste integreras i bankens vasentliga
processer och utgdra en viktig del av affarsstrategin. D3 skapas effektivitet och
andamalsenlighet, vilket kommer 6ka lonsamheten, formagan att mota ny konkurrens
samt ge effektiv hantering av kommande kortare regleringsimplementeringstid.

De 6kade resursbehoven for affarsutveckling och regleringsanpassning gor det svarare
att driva mindre banker da kostnaderna blir hoga i forhallande till affarsvolymerna.



Intrddesbarridrerna for nya banker blir ocksa storre vilket leder till ytterligare
konsolidering av den svenska bankmarknaden, 6kade samarbeten mellan banker samt
oppningar for icke-reglerade aktorer. En 6kad konsolidering innebdr att oligopolet
forstarks och att konkurrensen inom den svenska bankmarknaden minskar.

Det forstarkta oligopolet och den bristande konkurrensen dppnar mojligheter for icke-
reglerade aktorer att kunna konkurrera med bankerna. Bankerna behdver alltsa
utveckla och anpassa sina affirsmodeller for langsiktig 6verlevnad.

Framforallt mindre banker behover hitta nya vagar till synergier for
kostnadsreducering. Det kan ske genom att de giar samman och sitter upp nya
plattformar som tar upp konkurrensen med de stora bankerna och icke-reglerade
aktorer. Plattformarna ska stdrka relationen till kunden. Bristen pa samlad plattform
utanfor de stora bankerna gor att kunderna inte plockar russinen ur kakan om de inte
ar mycket aktiva och intresserade. Sa lange kunderna inte enkelt kan valja den basta
leverantoren for respektive produkt lever oligopolet och de stora bankernas l6nsamhet
kvar utan behov av tydlig positionering.

For att bankerna ska lyckas mota konkurrensen fran icke-reglerade aktorer behoéver
affarsmodellerna utvecklas och anpassas. Utvecklingsresurser for regleringsanpassning,
riskhantering, forvaltning och affarsutveckling behoéver allokeras. Racker inte
resurserna till affirsutvecklingen kommer banken dels bli utkonkurrerad pa lite langre
sikt och dels forlora personal till icke-reglerade aktorer. Det senare riskerar att ga fort i
en bank som inte lyckas svara upp mot férvantningar i ledarskap, vision och resurser.

Hogre chefer i bankerna kommer behdva dndrat fokus fran att vara framforallt sdljande
till en profil dar ledarskapet, regulatoriska kunskapen, affarsorienteringen samt den

administrativa formagan, Chef
ordningen och redan, finns. - Ledarskap
" . . . - Regulatorisk
For att sakerstilla arbetet i - Affarsorientering

- Ordning & reda

alla delar som behovs runt
chefen behover hen omge sig
med specialister. Detta skifte

ar nodvandigt for att uppnd en Specialist speclaist G -
langsiktigt hallbar Forsaljning, Affirs- Risk- Specialist

. . ! Kundbehov & utveckling, bedémning & Administration
konkurrenskraftig och l6nsam Affirsfokus Process, IT riskhantering

affirsmodell som samtidigt
uppfyller regleringens krav.

Studien visar pa flera tecken pa myopia inom den svenska bankmarknaden. Bankerna
har inte tagit nagon tydlig strategisk position, deras goda l6nsamhet kommer fran dalig
pristransparens, kunderna far bara okade kostnader, de har dnnu inte integrerat de
regulatoriska kraven som en del av den dagliga verksamheten och de agerar inte som
om de dr hotade fran icke-reglerade aktorer dven om de ser de majliga hoten.

Bankernas framsta hinder ar bristen pa langsiktiga investeringar for att 16sa kundernas
behov idag och i framtiden, formagan att genomfora snabba forandringar, inaktuella och
otydliga affirsmodeller samt behovet av ett forandrat ledarskap.

Det finns darmed en risk for ett bankernas myopia om de inte anpassar sig till den nya
verkligheten och da overlever langsiktigt.



