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Abstract: The competition between the banks has increased since the
deregulation of the bank market in Sweden. It has become more important
for them with a well working internal controlsystem as a result of this. The
controlsystem contains many aspects and its purpose is to help the company
to reach their goals and increase the efficiency.

Budget is one of the most common controlsystemsin Swedish companies.
Handel shanken has been the most profitable bank in Sweden during the last
thirty years without using a budget. This has demanded a sofisticated
controlsystem, for example with high level of decentraization. We have
studied the design of the controlsystem and have formulated three questions
concerning internal controlsystems, decentralization and rewardsystems.

The thesis purpose is to describe and analyze the budgetfree and
decentralized organisation of Handelsbanken regarding the interna
controlsystem. We will also describe the rewardsystem of the organisation
and the motivation aspect.

We have used a qualitative method during the research, where interviews
have been of great importance. We have written the thesis through a
abdicative method, meaning that there has been an interaction between
theory and empirical data during the writing process to gain a deeper
understanding of the problem.

The most important conclusion that we can establish from the study is that
the organisation is highly decentralized, where the local bank office almost
acts independently. They may make their own decisions which mean that
there are differences between the offices. They can be seen as profitcenters
since they have the ahility to rule over their costs and revenue. The
motivation aspect has also varied because of the decentralization but there



is no exigting financial reward, beside the Oktogon, throughout the
organization.

Keywords: Controlsystem, Rewardsystems, Decentralization and Svenska
Handel sbanken



Sammanfattning

Sedan den svenska bankmarknaden avreglerats har bankernas konkurrens
Okat. Det har medfért att det blivit viktigare fér dem att ha en val utformad
intern ekonomisk styrning. Styrningen innefattar manga olika aspekter och
har som syfte att hjapa foretagen att na sina mal och att 6ka effektiviteten.
Ett av de vanligast férekommande styrmedien i svenska foretag é&r
uppfoljning och arbete med budget.

Handelsbanken har varit den mest I6nsamma banken under de senaste 30
aren, utan att anvanda budget i organisationen. Detta har kravt en vé
fungerande ekonomisk styrning dé organisationen bland annat &r
decentraliserad. Vi har intresserat oss for hur den styrningen & utformad och
har formulerat tre frégor som ror den interna styrningen, decentralisering och
bel 6ningssystem.

Syftet med studien &r att beskriva och analysera Handel sbankens budgetl 6sa
och decentraliserade organisation med avseende pa den interna ekonomiska
styrningen. Vidare ska uppsatsen dven beskriva vilka bel 6ningssystem som
finns och hur de anstéllda motiveras inom organisationen.

For att understka detta har vi anvant en kvalitativ metod dér intervjuer har
varit viktiga. Vidare har vi haft en abduktiv ansats dér empiri och teori har
studerats i vaxelverkan i syfte att ge en djupare forstaelse av problemet.

Det viktigaste som undersokningen har visat & att organisationen &r starkt
decentraliserad dér varje lokalt kontor kan ses som en egen enhet. Kontoren
har stora befogenheter och har darfor egna sétt att arbeta pa. Enheterna kan
ses som resultatenheter, eftersom de kan paverka sina egna kostnader och
intdkter. Decentraliseringen har &en medfort att motivationsaspekten har
varierat nagot mellan kontoren. D&emot har det inte funnits négra
finansiella belbningar alls vid sidan av vinstandel ssystemet Oktogonen.

Nyckelord: Ekonomistyrning, Decentralisering, Bel6ningssystem och Svenska
Handel shanken
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1 Inledning

| foéljande kapitel kommer vi forst att ge en introduktion och bakgrund till
uppsatsamnet. Daérefter féljer en problemdiskussion som mynnar ut i de
problemformuleringar som kommer att behandlas. Sedan fbljer en
presentation av uppsatsens syfte och avgransningar. Till sist ges en
uppstallning 6ver uppsatsens vidare disposition.

1.1 Bakgrund

| Sverige har marknaden for kreditgivare lange varit statligt reglerad. Under
de senaste &ren har regleringarna blivit farre och konkurrensen, som sedan
tidigare varit hard mellan de etablerade storbankerna, har 6kat i och med att
marknaden Oppnats. Nya mindre sa kallade nischbanker har etablerat sig pa
marknaden och flertalet andra féretag har tagit ett steg nérmare
bankverksamheten och bdrjat erbjuda sina kunder vissa banktjanster. Det

forekommer redan diskussioner i samhdlet, bland annat ifran
konkurrensverket som foresprakar ytterligare avregleringar i banksektorn.
Det baddar for annu hérdare konkurrens i framtiden

(www.konkurrensverket.se).

Sveriges forre riksbankschef, Lars Heikensten, definierar en banks
konkurrenskraft som: ”ett méatt pa hur effektiv banken & pa att tillhandahalla
en given mangd finansiella tjanster till en viss kvalitet” (www.riksbank.se).
For att sta sig pa marknaden behdver sledes de storbanker som finnsidag ha
en effektivt arbetande organisation.

For att Oka effektiviteten och uppna mal i organisationer kan féretag anvanda
en mangd tekniker och metoder som innefattas i ekonomistyrning. Utan en
val fungerande styrning blir det svart for foretag att lyckas, oavsett om malen
ar att ha hog lénsamhet, omséttning eller liknande (Ax, Johansson &
Kullvén, 2005). Karin Holmblad Brunsson (2005) menar, liksom
Heikensten, aft oavsett vad malen bestdr av tjanar foretag pa att arbeta
effektivt i organisationen och att det kan skapa |6nsamhet.

Det finns flertalet olika styrmedel som foretag kan anvanda som hjélpmedel
for att na sina mal. Styrmedel kan exempelvis vara produktkalkyler, budget
och intern redovisning eller féretagskultur och larande (Ax, Johansson &
Kullvén, 2005). Ett av de vanligaste forekommande styrmedien &r arbete och
uppfoljning mot budget. Ar 2004 gjordes en undersdkning av bérsnoterade
foretag, i vilken 84 % svarade att de anvande sig av budget. Budgetering
tjanar manga syften. Det anvands exempelvis for att planera och samordna
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verksamheten samt att ©ka medvetenheten och motivationen hos
medarbetarna (Ax, Johansson & Kullvén, 2005). Trots att budgetering har
flertalet fordelar, vajer vissa organisationer bort den till fordel for annan
styrning. Kritik som riktats mot budgetering & att den grundas pa
beddmning om framtiden, vilken givetvis kan vara svarbedomd. Dessutom
bygger budgeten pa forenklingar, men trots detta & budgetprocessen ett
tidskrdvande arbete som organisationer i vissa fall saknar tid till (Wallander,
1999).

Oavsett om organisationen styrs efter budget eller med hjdlp av andra
styrmedel & det nodvandigt att alla medarbetare stréavar & samma hall for att
skapa effektivitet i organisationen. Det finns flertalet strategier for att fa
engagerade medarbetare som gor sitt basta for att uppna foretagets mal (AXx,
Johansson & Kullvén, 2005). Ett vanligt forekommande séit att oka
medarbetarnas ansvar och paverkningsgrad & genom decentralisering som &r
en forskjutning av makt eller ansvar i hojdled (Sodergren, 1987).

Decentralisering kan medféra ménga fordelar. De vanligaste kan enligt
Sodergren (1987) vara, férutom det som tidigare namnts, att de kan medféra
en mer kostnadseffektiv organisation som & mer marknadsanpassad. Det
kan med andra ord bade tka produktiviteten och |6nsamheten utan att for
den skull paverka trivseln i negativ riktning. Sodergren kommenterar dven
de negativa aspekter som decentralisering kan féra med sig. Medarbetarna
kan kanna att deras karridrer paverkas da de kan fa storre arbetsborda och
flyttas nedét i hierarkin, snarare an uppat. D& medarbetarna far strre ansvar
och kunskap finns det dven storre risk for att de startar egna foretag, eller blir
rekryterade av konkurrenter. Sodergren menar &ven att en decentraliserad
organisation kan ge upphov till suboptimering och revirtdnkande (Sodergren,
1993).

Ett av Sveriges stora budgetltsa foretag, men med starkt decentraliserad
verksamhet & Svenska Handelsbanken. Bankens historia gér langt tillbaka
och banken har funnits som en stabil aktor pa marknaden i 6ver hundra &r.
Efter en intern kris i slutet av 1960-talet anstélldes Jan Wallander som ny
VD. Han l& gbra omjusteringar i organisationen, dér decentralisering av
ansvar och befogenheter skedde i stor utstréckning. Regionbanker bildades,
med i stort sett samma befogenheter som huvudkontoren haft tidigare. Varje
regionbank fick &ven sin egen styrelse. | princip skulle varje kontor vara en
egen bank med rétt att tabeslut i viktiga fragor (www.handelsbanken.se).

Wallander hann &ven férandra Handelsbankens mal under sin tid som VD.
Tidigare hade banken arbetat med budget, men under Wallanders ledning
utvecklades ett nytt ekonomiskt redovisnings- och styrsystem baserat pé’lg
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verkligt resultatutfall. Handelsbankens nya organisation fokuserade pa
I6nsamhet istéllet for volym. Det mal som da uppstélldes, att rantabiliteten
skulle vara hogre én genomsnittet for andra borsnoterade banker, & én i dag
gdllande. Sedan 1972 har Handelshanken lyckats uppna detta mal. Detta kan
ses som en av orsakernatill att banken fortfarande & en av Sveriges storsta
med 457 bankkontor runt om i landet. De justeringar som Wallander inforde
ar i stort sett &n idag géllande (www.handel sbanken.sg).

1.2 Problemdiskussion

Svenska Handelsbanken har ar efter & lyckats uppna sina ma om hogre
l6nsamhet &n sina konkurrenter. P4 Handelsbankens hemsida stér att lasa
" En forutséttning for att nd hogre |6nsamhet @n andra banker som verkar pa
samma marknad med samma forutséttningar ar att de anstéllda gér en béttre
insats @n vad som & normalt fér branschen.” Handelsbankens koncernchef
Par Boman anser att det & kundernas fortroende for banken som paverkar
resultatet. En bank kan fa fortroende pa flera sitt. Handelsbanken har
bestamda regler att altid utgd ifran kunden och dennes forutséttningar,
riskkanslighet och mal, istéllet for foretagets egna ma, marginaler och
vinning. Ingen i kontorsrorelsen far ndgon bonus, eftersom det anses vara
skadligt mot foretagets vision. Bankens anstédllda far istdllet ta del av
merresultat da banken uppnar sitt mdl, i ett system som handhas av stiftelsen
Oktogonen. Det innebar att 1/3 av merresultatet gar till medarbetarna och det
fordelas likamellan ala anstéllda (www.handel shanken.se).

Handel shankens starkt decentraliserade organisation innebar i praktiken att
varje kontor ses som en egen bank. Pa lokalkontoren vet de anstdllda béast
vilka behov deras kunder har och hur de vill bli bemétta. Darfor ska besluten
fattas ndra kunden, menar koncernchefen (www.handelsbanken.se). Kanske
&r detta Handel shankens sétt att arbeta effektivt.

Det & uppenbart att Handelsbanken har en lyckad intern ekonomisk
styrning, annars skulle banken inte vara sa framgangsrik som den &r i
dagslaget. Hur fungerar styrningen i praktiken? Utifran arsredovisningen
fran 2006 far vi uppfattningen att kontoren &r 16st styrda och fungerar mer
eller mindre som egna enheter med rétt att ta egna beslut. Déremot kan den
informationen vara vinklad & det hall som gynnar foretaget. Manga av
Handelsbankens anstéllda kallas for radgivare av olika slag, vilket kan
uppfattas som att de inte fungerar som séljare, som har som mdl att sélja de
produkter banken tjanar bast pa. Detta kan tyda pa att de inte har krav pa sig
att agera pa ett visst sétt. Kan verkligen radgivarna vara sa 10st styrda i ett
synnerligen framgangsrikt foretag?
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1.2.1 Problemformulering
Ovanstdende resonemang har lett osstill foljande fragestallningar:

1. Hur sker den interna ekonomiska styrningen i region Ost i
Handelsbanken och vad har den for syfte?

2. | vilka avseenden &r Handelsbankens organisation
decentraliserad?

3. Vilka beldningssystem forekommer i Handelsbanken och hur
motiveras de anstallda?

1.3 Syfte

Syftet med studien &r att beskriva och analysera Handel sbankens budgetl 6sa
och decentraliserade organisation, med avseende pa den interna ekonomiska
styrningen. Vidare ska uppsatsen dven beskriva vilka beldningssystem som
finns och hur de anstdllda motiveras inom organisationen. FOr- och
nackdelar samt skillnader kommer &ven att diskuteras.

1.4 Avgransning

Vi har valt att avgransa oss geografiskt till tva lokala bankkontor i region
Ost, samt regionkontoret i Linkdping som styr dem. De lokala kontoren
ligger i Gislaved och Jonkdping.

1.5 Disposition
For att underlétta for lasaren foljer hdr en disposition Over uppsatsens
kommande kapitel.

Kapitel 2 | kapitel 2 ges en redogorelse for de metoder som valts for
genomforandet av undersokningen och insamlingen av
empiri. Vidare fors en kritisk metoddiskussion.

Kapitel 3 | kapitel 3 foljer den teoretiska referensramen, som innefattar
tidigare forskning om ekonomistyrning. Kapitlet kommer att
behandla prestationsmétt, effektivitet, decentralisering,
styrmedel och beléningssystem som &r viktiga delar inom
ekonomistyrning. | resonemanget kommer vi att ge plats for
savél positiva som negativa asikter, samt for- och nackdelar
med styrsystemen, decentralisering och andra for uppsatsen

viktiga begrepp.
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Kapitel 4

Kapitel 5

Kapitel 6

Kapitel 7

| kapitel 4 presenteras Handelsbanken. Inledningsvis ges en
sammanstalining éver bankens historia och utveckling samt en
beskrivning av hur organisationen fungerar idag. Dérefter ges
en  Overgripande  beskrivning av  organisationen,
medarbetarskapet och beléningssystemet i Handelsbanken,
eftersom vi anser att det ger en bra bakgrund till uppsatsens
problem.

| kapitel 5 presenteras resultatet av den empiriska studien i
Handel shanken. Fragetecken om styrningen i banken kommer
att redas ut, samt diskuteras.

| kapitel 6 kommer vi att ge en analys av undersokningen
utifran empirin, tolkad till den teoretiska referensramen.

| kapitel 7 presenteras de slutsatser som har kunnat dras fran
studien. Detta kommer tydligt att relatera till saval syftet som
problemformuleringarna. Slutligen kommer egna reflektioner
samt fordag till vidare forskning att framféras.
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2 Metod

| foljande kapitel ges en presentation av val av undersokningsobjekt.
Darefter beskrivs de ansatser och det synsatt vi haft under uppsatsprocessen.
Sedan presenteras hur data har insamlats. Kapitlet avslutas med en kritisk
metoddiskussion.

2.1 Val av undersdkningsobjekt

Redan tidigt var vi dverens om att skriva uppsatsen i ekonomistyrning. Det
ar ett fascinerande amne, som varje organisation kan vélja att arbeta med pa
olika sétt. Det som frémst intresserar oss & hur verksamheter styrs internt,
badde med avseende pa ansvarsfordelning och prestationsmatning samt
fordelar och nackdelar med olika styrmodeller. Som tidigare namnts &r det
fortfarande vanligt att storre féretag styr sin organisation efter budget. Vi
ville undersdka hur styrningen kan gatill i foretag som valt bort budgeten i
sin verksamhet. Vi har kontakter i ett av de foretag som har gjort det,
Svenska Handelsbanken, vilket givetvis underléttat vid en undersdkning dér.
Handel shanken har hdg |6nsamhet jamfort mot andra banker som anvander
budgetstyrning, vilket gjort det an mer intressant. Handelsbankens
organisation engagerar oss ocksd da de borde ha en va fungerande
ekonomistyrning istéllet for budgetstyrningen, for att klara av konkurrensen i
branschen.

Vi har jamfort tva olika kontor for att undersoka och beskriva hur de styrs.
Detta gjordes for att ta reda pd om styrningen ser likadan ut i helaregion Ost
i banken eller om den varierar beroende pa kontorsstorlek. Vi ville belysa de
eventuella skillnader som férekommer, &ven om de &r lika styrda. Vid valet
av kontor, foll det pd Gislaved och Jonkoping. Det forsta valet kandes
naturligt eftersom det & dér kontakterna finns och eftersom de endast har
fem anstéllda ville vi jamfora det med ett betydligt stérre kontor i samma
region. Efter konsultation med kontorschefen i Gislaved besl6t vi oss for att
vélja Jonkdpingskontoret med 34 anstéllda. | Jonkdping utfordes intervjuer
med kontorschefen samt en anstalld och likasa i Gislaved. Understkningen
genomfordes dven utifran det styrande kontorets perspektiv for att ta reda pa
om de hade en annan syn pa styrningen an de lokaa kontoren. For att gora
detta intervjuades chefen och controllern pa ekonomiavdelningen for
regionkontoret i region Ost.
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2.2 Kvantitativ och kvalitativ metod

Det finns tva olika metoder vid genomférandet av en understkning,
kvantitativ och kvalitativ ansats. Syftet med de bada metoderna &r att de
fokuserar pa att ge en béttre forstdelse av samhélet och hur enskilda
manniskor, grupper och institutioner handlar och paverkar varandra (Holme
& Solvang, 1997). Utbver syftet har dessa tva metoder inga likheter. Den
avgorande skillnaden som metoderna har &r att kvalitativ metod skapar en
storre forstaelse for problemet till skillnad mot kvantitativ metod som ska
forsbka ge en forklaring av problemet.

2.2.1 Kvantitativ metod

| kvantitativ metod anvands ofta statistik i undersdkningen. | en intervju av
kvantitativ karaktar ska fragorna inte kunna éndras och svarsalternativen ska
vara fasta. Under insamling av information ska anvandaren inte skapa en
néara kontakt med respondenten. Forskaren ska ha en jag till det relation till
respondenten. Fenomenet ska studeras utifran och forskaren ska vara en
observator under iakttagelsen. Utifran den insamlade informationen ska
forskaren kunna goéra en beskrivning och ge en férklaring av vad
informationen visar (Holme & Solvang, 1997).

2.2.2 Kvalitativ metod

Kvalitativ metod gar ut pd att forskaren strévar efter att fa en s sann bild av
verkligheten som mojligt dar syftet ar att skapa forstéelse. Forskaren ska ga
in pa djupet i val valda understkningsenheter. Forskaren observerar de valda
enheterna inifran och forsoker fa fram det siregna, det unika eller det
eventuellt avvikande (Holme & Solvang, 1997).

Informationsinsamlingen kan ske genom intervjuer. | den kvaitativa
metoden ska inte forskaren skapa fasta svarsalternativ under utformningen
av intervjumallen. Forskaren ska istéllet vara beredd pa att omformulera
fragorna i sista sekund. Den tankta strukturen for intervjugenomférandet
kommer sakerligen att andras flera ganger under genomférandet. Darfor
utmérks kvalitativa intervjuer som osystematiska och ostrukturerade.
Forskaren ska ha en jag till du relation till respondenten (Holme & Solvang,
1997).

Den data som forskaren far tillgang till ska underlétta att skapa ett
sammanhang och en struktur inom de valda enheterna. Néar forskaren har
genomfort de tankta undersdkningarna inom de valda enheterna ska en
beskrivning kunna goras och forskarens forstaelse av undersokningsomradet
ska ha 6kat (Holme & Solvang, 1997).
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2.2.3 Val av metod

Med tanke pa vér problemformulering passar den kvalitativa metoden bést
for undersokningen. Den kvantitativa metoden som genomférs med hjdp av
statistik passar samre for oss. Vi har haft for avsikt att genomfdra en
fallstudie av kvalitativ karaktar i undersdkningen. Det innebar att vi gjort en
djupare undersbkning i en organisation som kunnat uppvisa intressanta
aspekter i anknytning till det studerade amnet. Vi stréavade efter att fa en
diupare forstéelse av undersokningsomradet genom olika typer av
datainsamlingar. Intervjuerna utgick ifran en strukturerad mall och de hade
heller inga fasta svarsalternativ. Det gavs daremot utrymme for att kunna
omformulera frégorna och framstélla nya fragestallningar under intervjun. Vi
hade @ven en jag till du relation till respondenten. For att fa en béttre
forstdelse av  undersokningsomrédet bearbetades den insamlade
infformationen. Det resulterade i att vi fick ett sammanhang av
undersokningsomradet som underldttade nar vi gjorde en beskrivning av det.

2.3 Hermeneutik

Hermeneutik stér for tolkningslara (Hellenius, 1990). Det som kannetecknar
hermeneutik & framfor alt tolkning och forstdelse av texter. Enligt
Hellenius (1990) &r tolkning hermeneutikens huvudsyssla och forstaelsen &
utgangspunkten samt malet for hermeneutisk tolkning. Forskaren behdver en
forstael se som grund for att kunna tolka och komma fram till ndgonting.

Inom den kvalitativa metoden, beskrevsi avsnitt 2.2.2, & den hermeneutiska
cirkeln en modell av hur forskningsprocessen kan ga till. Forsta steget i
forskningsprocessen & att analysera forskningsobjektet. Har ska fragor
stédlas till forskningsobjektet och med hjélp av svaren kommer forskaren in i
steg tvd som handlar om att en dialog uppstéar mellan forskaren och
forskningsobjektet. Forskaren staller fragor till forskningsobjektet som
svarar pa frégorna. Det tredje steget i forskningsprocessen gar ut pa att
forskaren uppfattar intervjutexten i sma delar for att sedan i steg fyra kunna
forsta helheten utifran delarna och vice versa. Har jamfors intervjutexten
med befintlig teori. Denna forskningsprocess upprepas till det att forskaren
fatt en fornuftig uppfattning om forskningsobjektet (Kvale, 1997). Enligt
Holme och Solvang (1997) kan béttre och djupare forstaelse om
forskningsobjektet fas genom dennaiteration.

Vi har l&it oss inspireras av den hermeneutiska ansatsen. En viss
forforstéelse for problemet har vi fatt fran var utbildning, samt av det som
framkommit fran studier av existerande teori. Det har sedan kompletterats
med den information som har fatts fran intervjuerna for att ge en helhetsbild
av problemomradet. Genom att forstd delar skapades en forstaelse av
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helheten. Aven om syftet med undersdkningen inte priméart var att skapa
forstaelse for problemet, ansdg vi att det var nddvandigt att vi verkligen
forstod sammanhangen. En 6kad forstaelse under arbetets gang bidrog till att
vi sedan kunde genomféra en intressant analys av problemet.

2.4 Induktion, deduktion och abduktion

En undersokning som det gar att dra vetenskapliga slutsatser ifran och som
skapar kunskap om samhéllet, eller organisationer, kan i princip genomforas
med tva olika tillvagagangssétt. Antingen kan undersokningen goras genom
induktion, som grundar sig pa observation och erfarenheter som fas genom
att studera verkligheten, eller genom deduktion, da tidigare teori prévas ofta
genom hypoteser (Andersen, 1998). Andersen (1998) menar ocksd att dessa
tva tillvagagangssdtt ofta & invavda i varandra under hela
forskningsprocessen. Det kallas abduktion, som kan ses som ett tredje
tillvagagangssiit.

Vid induktion studeras verkligheten i syfte att skapa nya teorier och
upptéckter. Undersokningen ska ske foérutsditningslost, det vill siga
opaverkad av genomforarens asikter och preferenser (Andersen, 1998).
Forskningen borjar foljaktligen i empirin och slutar i teorin.

Vid en deduktiv ansats kan undersokningens genomférare tilldmpa befintliga
teorier, for att ta sig an problemet. Deduktiv metod har kommit att kallas
bevisandets vag, eftersom forskningen har gar fran befintlig teori till
empirin. Det priméra syftet & att forklara verkligheten, eller att forutséga
den.

En abduktiv ansats innebér att forskaren tolkar forskningsobjektet med ett
hypotetiskt Gvergripande monster som ska forklara det utifran ett
sammanhang. Dérefter ska tolkningen bekréftas genom nya observationer.
Abduktion & en process dar forskaren gar fran empiri till teori och sedan
tillbaka till empirin och kan ses som en vaxelverkan déremellan. Denna
process upprepas till det att forskaren & néjd med resultatet. Forskaren
justerar och forfinar teorin allt eftersom empirin utvecklas (Alvesson &
Skoldberg, 1994). Alvesson och Skoldberg menar att begreppet forstaelse
uppstar for forskaren i den abduktiva ansatsen.

Vi har haft en abduktiv ansats i uppsatsen, eftersom vi har pendlat mellan
teori och empiri under hela uppsatsprocessen. Den forstaelse som skapades
under processen var nddvandig for att genomfdra analysen. Det &r vanligt att
en induktiv ansats anvands vid en kvalitativ undersokning, men med tanke
pa ovanstéende anser vi att den abduktiva ansatsen passar béttre i det hér
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fallet. Den deduktiva metoden anvands ibland i kombination med den
kvalitativa metoden, men eftersom vi snarare haft en vaxelverkan mellan
teori och empiri, var den bristféllig for oss.

2.5 Datainsamling

Vidinsamling av information till uppsatsen, anvandes till en borjan sekundér
data. Detta & kalor som redan finns sammanstéllda av nagon annan
(Andersen, 1998). Sekundardata har hamtats fran tryckt litteratur samt
artiklar  framst fran Internet. Vid sokningen anvandes nyckelorden:
ekonomistyrning, budget, decentralisering och Svenska Handelsbanken.
Dessa omraden &r vitt beskrivna i litteraturen och problemet var att urskilja
vad som kunde vara relevant fér undersokningen.

Uppsatsen bygger aven pa primardata, som samlats in genom intervjuer med
chefer och anstéllda i Handelsbanken pa de kontor som vi valt att avgransa
osstill.

2.5.1 Intervjusituationen

De vanligaste formerna av frageundersokningarna & enkéter och intervjuer.
| en enkd svarar respondenterna genom att fylla i frégeformulér, men
intervjuer kan ske pa flera olika sitt. Det forekommer daremot alltid
direktkontakt med respondenten, enligt Holme och Solvang (1997).
Intervjuer kréver noggrann planering, men om den & utford pa ett bra st
kan den ge bade intressant och viktig information som kan vara svar att fa pa
annat sétt (Bell, 2005). De kan ske genom personligt méte eller via telefon.
Fordelen med personligt méte & att det skapar en béttre kontakt till
respondenten, men telefonintervjuer & inte lika kostsamma speciellt om det
ska genomforas mangaintervjuer (Holme & Solvang, 1997).

| den kvalitativa metoden som valts for uppsatsen &r intervjuer som teknik
for insamling av data vanligt forekommande och skedde i var studie som
personlig intervju eftersom vi ansdg att det gav storre fordelar &n
telefonintervjuer. Intervjuernas karaktédr har &ven de varit kvalitativa, det vill
sdga de har saknat fasta svarskategorier. De var utformade som samtal, dar
vi paverkat och styrt sa lite som majligt. Fordelen med detta var att vi da
hade mojlighet att stalla foljdfragor som minskat risken for missforstand
béde ifrén respondentens och var sida.

2.6 Kritisk metoddiskussion

Det ar centralt for en undersdkning, oavsett vilken metod som anvands, att
den bygger pa information med hdg reliabilitet. Informationen ska med
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andra ord vara sa pdlitlig och tillforlitig som mgjligt. For att méata en
undersoknings reliabilitet kan den prévas mot andra som granskat samma
sak, eller genom att genomfdra samma undersokning vid flera tidpunkter.
Vid en kvalitativ metod som genomfdrs med hjédp av intervjuer, finns det
altid risk for att reliabiliteten paverkas negativt. Detta har att gora med att
intervjurespondenterna kan paverkas av fragornas utformning, eller att den
som genomfér undersokningen tolkar svaret pa fel sitt (Holme & Solvang,
1997).

Det & inte tillréckligt med att informationen &r reliabel, om den inte méter
rétt sak, det vill siga det som vi har for avsikt att méa Forutom att
informationen ska ha hog reliabilitet maste den darfor &ven varavalid, menar
Holme och Solvang (1997). Begreppet innefattar saval relevans som
tillforlitlighet. Validitet uppnas | &ttare genom en studie av kvalitativ karaktar
an kvantitativ, eftersom det da ofta skapas en narmare kontakt till det som
studeras (Holme & Solvang, 1997).

Om en undersokning inte & reliabel, saknar den aven validitet, men hég
validitet behover inte betyda att den aven &r reliabel. En undersdkning kan
ge samma resultat oavsett nér den genomfors, men det betyder inte att den
automatiskt méter det den &r tankt att méta. Validiteten & svér att méta, men
det viktigaste vid en intervjuundersokning &r att de fragor som stélls ger svar
parétt saker (Bell, 2005).

2.6.1 Kritik mot metodval och tillvagagangssatt

En kvalitativ metod som genomfdrs med hjdlp av intervjuer kan medféra
vissa problem kopplat till tillforlitlighet och reliabilitet. Nackdelarna &r att
det & en mycket subjektiv metod och risken finns att det uppkommer fel i
tolkningsprocessen. Det ska tillaggas att det & av stor vikt att frégorna
utformas pa ett bra sétt, for att inte validiteten ska komma att bli lidande
(Bell, 2005).

De intervjuer som I&g till grund for den empiriska understkningen i
uppsatsen ger tillforlitlig information, enligt oss. Detta grundar vi pa att vi
vid ett tidigt stadium utformade fragorna som testades innan det riktiga
intervjutillfallet. For att minska risken for missforstand i tolkningsprocessen
var intervjun utformad som ett samtal dar foljdfragor kunde stéllas allt for att
reliabiliteten pa uppsatsen skulle bli sd hog som méjligt. Vi anser dven att
detta paverkat validiteten i studien i positiv riktning. Da vi varit medvetna
om riskerna kopplade till intervjuer under uppsatsarbetet har vi aktivt kunnat
forhindra att de har uppkommit.

18



Vi har aven reflekterat ver att det kan uppsta brist pa objektiv data i den
empiriska studien, med tanke pa att intervjuer enbart har skett med personer
inom Handelsbanken. De flesta respondenterna har arbetat med styrsystemet
i banken under en langre tid vilket skulle kunna paverkat deras syn pa det.
Det skulle &ven kunna vara svart for en person som bara arbetat pa ett sétt att
kommentera systemets for- och nackdelar, vilket ocksa togs i beaktande vid
analysen av undersokningen. Vi menar dock att det var intressant att
undersoka hur deras syn pa styrsystemet skiljer sig fran chefernas.

Det faktum att vi har kontakter i Handelsbanken, tror vi inte paverkat utfallet
av undersokningen till nagon storre grad, da intervjuer dven skett med helt
okanda personer. Tvartom kan det ha medfort att informationen som erhallits
var an mer intressant och &rlig, da respondenten kunnat kanna ett visst
fortroende for oss.

2.6.2 Kallkritik

Inom ekonomistyrning finns mycket litteratur, vilket underlattar for att finna
information med hog relevans, som kan minska risken for att validiteten blir
|8g. Litteratur som val belyser det som uppsatsen har som syfte att undersoka
ser vi som en forutséttning, men det kan vara svart att halla sig till amnet nar
det finns s& pass mycket litteratur att valja bland. Urval har darfor gjorts till
nagra varenommerade forfattare som kompletterats med mindre kénda men
med hog relevans.

En del av den litteratur som anvénts & skriven av Jan Wallander som varit
VD pa Handelsbanken under en period pa 70-talet. Vi & medvetna om att
denna kan vara vinklad till Handel shankens fordel, men den anses trots detta
vara viktig for studien. | syfte att minska risken for att detta ska paverka
undersdkningen har dven annan litteratur, med andra perspektiv anvants.
Dértill har vi studerat artiklar publicerade pa Internet, framst i Veckans
afférer, for att skapa en an hogre trovardighet for referensramen.
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3 Teoretisk referensram

| foljande kapitel ges en introduktion till ekonomistyrning, prestationsmatt
och effektivitet. Sedan foljer en beskrivning av formell och mindre
formaliserad  styrning. Darefter diskuteras decentralisering och
ansvarfordelning samt bel6ningssystem.

3.1 Ekonomistyrning

En definition av ekonomistyrning &r att identifiera, mdta och kommunicera
vardefull ekonomisk information. Det mojliggor valgrundade beddmningar
och beslut for informationsanvandaren (Kullvén, 2001).

En annan modernare definition & att ekonomistyrning avser avsiktlig
paverkan pa en verksamhet och dess befattningshavare mot vissa
ekonomiska ma (Ax, Johansson & Kullvén, 2005).

Ekonomistyrning syftar till att hjélpa ett foretag att organisera sin framtid.
Nér detta sker minskar gapet som finns mellan situationen som foretaget
befinner sigi och vad de vill uppna (Holmblad Brunsson, 2005).

| ett féretag har ekonomistyrningen ett antal uppgifter som antingen kan
goras vid nystartning av ett foretag eller periodvis. En styrning har som
uppgift att utforma mal, affarsidé och affarsstrategiplanering. Vidare kan
styrning &ven handla om faststéllandet av [ampliga verksamheter/aktiviteter,
fordelning av ansvar for resurser och aktiviteter. Vikigt i ekonomistyrning ér
aven formulering av matt for matning av organisationens beteende samt
faststallande av mal, 16pande planering och uppfdljning av verksamheten
(Samuelson, 2004).

Enligt Holmblad Brunsson (2005) handlar ekonomistyrning om méanniskor,
matt och makt. Hon menar att beslutsfattarna och de som befinner sig pa
l&gre nivaer har en stor betydelse for hur ekonomistyrningen i ett foretag ser
ut. Anstallda i ett féretag som inte tillhor gruppen beslutsfattare bidrar till
stor del hur dagslaget i foretaget ser ut. Baserat pa dessa resultat som
arbetarna bidragit med kan bedutsfattarna anvanda métt som ska gynna de
beslut de tagit. Holmblad Brunsson menar att det & anvandningen av métten
som har betydelse for ekonomistyrning. Ekonomistyrning ska vara ett
hjalpmedel for att ett foretag ska na sina ma (Holmblad Brunsson, 2005).
De beslut som bedlutsfattarna tagit ska &ndra om i organisationen for att
foretaget 1&ttare ska kunna uppna sinanyamal.
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For att uppna malen i ett foretag krévs det att de anstallda pa foretaget &r
motiverade till att uppfylla dem. Enligt Kullvén (2001) motiverar malen de
anstdllda om de har tillétits vara delaktiga i att bestamma vilka malen ska
vara. Figuren nedan visar en férenklad modell éver ekonomistyrning och den
tydliggdr hur de olika delarna hdnger samman.

Styrande enhet

Uppfdljnin
Styrning pproining

Styrd enhet

(verksamhet)

Figur 1 En enkel styrmodell (Holmblad Brunsson, 2005).

Lindvall (2001) och manga med honom riktar kritik mot den traditionella
ekonomistyrningen. Kritiken handlar oftast om budgetering som tidigare haft
en stark roll inom ekonomistyrning. Budgetarbetet har |ang historia, men har
inte andrats sarskilt mycket forrén pa senare & menar Lindvall. Daremot har
foretagen och deras forutséttningar andrats avsevart under samma tidsperiod.
| kritiken framhaller han det budskap som flera med honom redan varit inne
pa, att foretagen styrs med hjélp av gardagens metoder. (Johson & Kaplan se
Lindvall, 2001). Jan Wallander var en av de tidigare foresprakarna for
budgetl6st foretagande, da han redan pa 1970-talet valde bort den typen av
ekonomistyrning i Handelsbanken. Han ansdg att det var allt for svart att
forutspa och planera framtiden i och med att den oskerhet som de stéandiga
forandringarna i foretagsmiljoerna skapar (Wallander, 1999).  Lindvall
menar att manga svenska foretag forutom Handelsbanken ocksa har valt att
arbeta med nagon annan typ av ekonomistyrning an budget. Alternativen
som blivit vanligare istéllet & enligt honom rullande prognoser baserade pa
enklare och mer framétriktad information, som sedan utnyttjas pa ett annat
sétt i styrningen. Att arbeta med en mer utvecklad afférsplan ar ett annat
aternativ. som Lindvall lyfter fram. Detta liknar i manga avseenden
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budgetarbetet, men stor del av uppmarksamheten riktas mot innehdlet i
materialet och analysen av det. Det handlar inte langre om att na en viss
siffra, utan mer om att analysera och anvanda det materia som framstallts
(Lindvall, 2001).

Styrmedlen behtver inte heller de vara enbart positiva. Enligt Kullvén
(2001) finns det ett par negativa styreffekter. Den vanligaste bland dem &r att
det uppstér avsaknad av makongruens. Med detta menar han att det som
uppfattas vara bra for ett foretag inte behdver vara bra for individen. Den
anstéllde saknar ofta motivation att uppfylla ett foretags mal da det inte ger
nagon personlig nytta. Ett annat vanligt problem, enligt Kullvén, &r att det
som & svart att méta ofta gloms bort. Effekter av det blir att det kan ga sa
langt att foretaget enbart styrs utifran det som gar att métas i monetdra
termer (Kullvén 2001).

En annan negativ aspekt till styrningen &r att den kan skapa negativ attityd
gentemot ekonomistyrningen. Kullvén (2001) menar att detta uppstar om
styrningen medfor att verksamheten blir for rutinartad och innehdller valdigt
lite nyutvecklingar.

3.1.1 Prestationsmatt

For att identifiera vad ett foretag, eller en del av ett foretag har presterat gors
méatningar av verksamheten. Prestationerna kan bestd av manga olika saker,
men det handlar oftast om vad som har astadkommits eller utforts.
Exempelvis kan det vara néjda kunder eller medarbetare och produktion som
bedbéms genom métning. Det som anses vara viktigt fér verksamheten &r
vanligen det som brukar métas. Matten brukar kallas prestationsmétt, styrtal
eller nyckeltal (Ax, Johansson & Kullvén, 2004).

Huvudmalen hos foretag ar oftast av finansiell karaktar. Lonsamhetsmétt och
finansiella métt & darfor tva grundlaggande typer av ekonomiska matt i ett
foretags verksamhet. Lonsamhetsmatt innebér att skillnaden mellan véardet
av levererade produkter och produkternas resurskrav relateras till
nodvéndiga insatser av resurserna. Detta kan kallas for kapitalinsats.
Finansiella matt gar ut pa att det |6pande betalningsflodet méts i absoluta
belopp och resultatet beskrivs vanligen med soliditets- och likviditetsmétt
(Samuelson, 2004).

For att méa l6nsamheten anvands i forsta hand rantabilitetsmatten,
rantabilitet pa totalt- och eget kapital. Det gors for att stélla foretagets
resultat i relation till ndgon annan post vid analysen, for att urskilja hur
effektivt de resurser som anvants (Carlsson, 1998). Rantabiliteten pa det
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totala kapitalet® (R) belyser effektivitet och |6nsamhet ur internt perspektiv
(Ax, Johansson & Kullvén, 2004). Detta &r ett svart métt att paverka och kan
variera upp och ner pa grund av exempelvis tillgang och efterfragan samt
konjunktur. Rantabiliteten p& det egna kapitalet® (R.) belyser |6nsamheten pa
kort sikt och &r ett nyckeltal som &r l&ttare att paverka. Avkastning pa det
egna kapitalet visar verksamhetens "avkastning" under &ret pa &garnas
insatta kapital och kan jdmféras med géllande bankranta eller avkastning
fran alternativa placeringar (Ax, Johansson & Kullvén, 2004).

Vid sidan av réantabilitetsmdtten finns &en andra matt for att méta
|6nsamheten déribland vinstmarginalen®, som anger hur stor del av
omséttningen som & vinst. Nackdelen med mattet ar att det inte tar hansyn
till hur effektiv kapitalanvandningen har varit. Detta tal analyseras ofta i
kombination med kapitalomséttningshastigheten® och de tva tillsammans
paverkar rantabilitet patotalt kapital (Carlsson, 1998).

Holmblad Brunsson anser att det &r |&ttare att ett foretag blir mer [6nsamt om
verksamheten &r effektiv. Ekonomistyrning gar ut pa att ett foretag ska bli
[6nsamt (Holmblad Brunsson, 2005). Om ett foretag inte skulle vara |6nsamt
skulle mad som gdler expansion, synlighet, trivsel, personalrorlighet,
jamstalldhet eller kundernas valméende inte kunnas tas hansyn till forran
foretaget blivit 16nsamma. Dessa mal & mer resurskravande (Holmblad
Brunsson, 2005).

For att méta effektiviteten finns &en flertalet nyckeltal.
Omséttningshastighet av olika slag & vanligt forekommande, exempelvis
kapitalomsattningshastigheten som séger hur effektivt foretaget har utnyttjat
sitt kapital. Det & viktigt for foretaget att binda sa lite kapital som mgjligt
for att fa ett bra varde pa talet (Ax, Johansson & Kullvén, 2004). Inom
finansbranschen & ett vanligt métt p& effektiviteten O/I-talet® som lagger
fokus pa kostnaderna eftersom detta dterfinns i talets téljare. Det visar hur
stora kostnaderna har varit for att erhallaintakterna (www.riksbank.se).

Vanligen forekommer &ven icke-finansiella prestationer som & nog sa
viktiga for foretag. Det kan vara mal som ror kunder, anstdlda eller
leverantérer (Ax, Johansson & Kullvén, 2004). Det kan vara svarare for

! Rantabilitet p totalt kapital = (Resultat efter finansiella poster +Réntekostnader)
[Totalt kapital

2 Rantabilitet pd eget kapital = Resultat efter finansiella poster/Eget kapital

3 Vinstmarginal = (Resultat efter finansiella poster + Réntekostnader)/Omséttning

* K apitalomséttningshastighet = Omséttning/Totalt kapital

® O/l = omkostnader/intakter 3


http://www.riksbank.se/

foretag att méta de icke-finansiella aspekterna, eftersom de inte baseras pa
finansiell information som foretagen mer eller mindre altid har tillgang till.
Kundtillfredsstallelse kan istéllet méatas genom att kunderna tillfragas och
svaren analyseras. Resultatet sasmmanstélls ofta i ett index, vilket blir ett
samlat métt som kan anvandas vid jamforelse bade 6ver tiden och mot
konkurrenter (Ax, Johansson & Kullvén, 2004).

Métten kan anvandas pa olika sitt av foretagets bedutsfattare. De ger
information for att kontrollera att allt star rétt till och kan anvandas som
underlag for beslut om féréndringar eller som bevis for att det & ordning och
reda i foretaget. De kan &ven fungera som bevis for att foretaget & som
andra foretag eller till och med lite béttre (Holmblad Brunsson, 2005).

Utifran métten kan ett foretag bilda sig en maluppstalining. Dessa mal
bestéms av beslutsfattarna i féretaget och det & de som avgor vilka av dem
som & viktigast. N&r detta gérs tar de hansyn till hur stort och gammalt
foretaget & (Hannan och Freeman 1984 se Holmblad Brunsson, 2005).

3.1.2 Effektivitet

Effektivitet & som vi tidigare ndmnt, centralt i de allra flesta organisationer
oavsett vad de har for mal med verksamheten. D& ekonomi handlar om att
hushdlla med knappa resurser & det vasentligt att de resurser som finns
anvands pa ett sa bra sitt som mgjligt (Lindvall, 2001). Effektivitet belyser i
ekonomiska sammanhang forhdllandet mellan insatserna i en verksamhet
och verksamhetens resultat (www.ne.se). Eller med andra ord kan
effektivitet ses som “graden av mduppfyllelse i forhdlande till
resursanvandningen” (Jacobssen & Thorsvik, 2002).

Den totala effektiviteten brukar vanligtvis delas upp i inre och yttre
effektivitet. FOr att Gverleva pa langre sikt bor foretagen ha goda varden pa
bada dessa. Den inre effektiviteten ror aspekten ”att gora saker rétt” medan
den yttre bertr frégan "att gora rétt saker”. Inre effektivitet ror sddant som
sker inne i foretaget, hur det hushaler med resurserna och det & exempelvis
produktivitet, kostnadseffektivitet och utvecklingsgraden hos system och
rutiner. Den yttre effektiviteten berér mer, som namnet antyder, foretagets
relation till sin omgivning ur ett externt perspektiv. Begreppen tillvaxt,
kvalitet, service och kundvéarde & exempel pa detta (Ax, Johansson &
Kullvén, 2004).

For att skapa effektivitet behtvs regler. Reglerna ska upplysa om vad de
anstallda far och inte far gora och vilka forandringar som ska genomforas
(Holmblad Brunsson, 2005). Reglerna kan kallas for styrmedel. Styrmedien
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ska sékerstélla ett foretags effektivitet (Samuelson, 2004). Samuelson anser
att de viktigaste styrmedlen &r:

Formella styrmedel

Mindre formaliserade styrmedel

Val av organisatorisk struktur for verksamheten
Ett bel 6ningssystem

Mer om detta foljer nedan.

3.2 Styrmedel

For att foretag ska nd sina uppsatta mal finns en mangd olika styrmedel, eller
hjdlpmedel de kan anvanda sig av. Styrmedlen brukar delas upp i
kategorierna formella och informella.

Nér bedlutsfattarna ska identifiera styrmedlien ska de forst och frémst bilda
sig en uppfattning om vilka det & som ska styras. Detta gor de genom att
forsta vad organisationen betyder for de personernas arbete, vad de har
utréttat och vad de kan forvantas utrétta. FOrst déarefter kan de bestdmma
styrmedien (Kullvén, 2001).

3.2.1 Formella styrmedel

De formella styrmedien delas in i tre olika delar: strategi, ettarsstyrning och
operativ styrning. Dessa delar beror olika typer av fragor. Fragor som
strategin berdr & de som handlar om inriktning och omfattning i stort, vilken
affarsidé och vilka strategier foretaget ska ha. Ettarsstyrning preciserar
strategin i verksamhetsplaner avseende produkter och marknader och
slutligen vad foretaget ska salja och tillverka och liknande hamnar i fragor
som ror den operativa styrningen (Samuelson, 2004). Fragorna som beror
strategin & Gvergripande men inte sd manga. De operativa fragorna ligger pa
detaljniva men & manga och ettarsstyrningsfragorna & varken manga eller
overgripande utan nagonstans dar emellan.

Samuelson menar att strategi, ettarsstyrning och operativ styrning vardera
innehdller fyra komponenter. Det &r: faststallande av mal, faststallande av
handlingsalternativ, uppféljning av utfall och faststallande av avvikelse fran
mal samt faststallande av handlingsalternativ for att sékerstalla béttre
maluppfyllelse med hansyn till utfall.

3.2.2 Informella styrmedel

Informella styrmedel &r viktiga nér man ska styra mot att uppna ekonomiska
mal. Forr i tiden investerade foretag oftare i system, men dagens foretag
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satsar mer pa att anstédlla rétt personer som har den kunskap som kravs for
arbetet (Samulson, 2004).

Tre informella styrmedel & foretagskultur, l&rande och medarbetarskap.
Foretagskultur har exempelvis paverkan pa de ansvariga hur de ska fatta
beslut, kommunicera samt beddma andras ord och handlingar.
Foretagskulturen ska ocksa paverka beddomningen av vad som & bra och
daligt, vad som bor efterstravas och undvikas samt vad som & énskvart och
inte (Ax, Johansson & Kullvén, 2005). Ett foretag véljer sin foretagskultur,
menar Ax, Johansson och Kullvén, for att affarsverksamheten behdver mer
funktionella medel for att planera, samordna och motivera anstdlida. En
annan forklaring som de tar upp & decentraliseringsstréavan och behovet av
flexibilitet i foretag.

Enligt Ax, Johansson och Kullvén (2005) innebér |&rande ” uppfattningar om
hur arbetet ska utféras och forandras till det béttre”. Ett organisatoriskt
larande & en standigt pagdende forandrings-, fornyelse-  och
forbattringsprocess. Lardom som & mest anvandbar & den som bygger pa
personliga konkreta erfarenheter eller praktiskt utfért arbete. Denna lardom
& en motsats till organisatoriskt larande. Lardomen som bygger pa
personliga erfarenheter fas antingen genom enkelkretslarande, da ett problem
loses utan att individen gar till botten med orsaken, eller genom
dubbelkretddrande, nar ett problem Ioses genom att ifrégasitta gava
orsaken (Ax, Johansson & Kullvén, 2005).

Medarbetarskap karaktariseras bland annat av att de anstéllda kanner att de
gor ett meningsfullt arbete, att deras kompetens tas tillvara och att foretaget
har fortroende for och litar pd dem. Medarbetarskap kan ses som en
motivationsfaktor for de anstéllda att gora ett bra arbete (Ax, Johansson &
Kullvén, 2005). For att det ska kunna fungera maste det finnas klara roller
och en klar ansvarsfordelning, delegerat ansvar, mgjligheter till utveckling
och att kunnaldra. Nagot som kan hdmma detta & motstand fran chefer.

3.3 Decentralisering

Nér decentralisering infors i ett foretag innebdr det att foretaget arbetar i en
viss riktning. Det handlar inte om att fordndra hela foretaget samtidigt
(Sodergren, 1987). Vid decentralisering bryter foretaget ner organisationen
till sméforetagsliknande enheter. Decentralisering innebér att efterstrava en
langtgdende delegering. Det som kannetecknar en decentraliserad
organisation &r att det finns en forandring i organisationsstrukturen.
Foretaget arbetar med att fora ner beslutsfattandet till 1agre nivaer i foretaget
(Sodergren, 1987). Mintzberg (1993) anger ett starkt ska@l till att
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decentralisera en organisation, namligen att alla beslut helt enkelt inte kan
fattas pa basta sétt av en enda person. Det &r ett vanligt forekommande fel i
foretag att makten centraliseras pa detta sitt, menar han.

Decentralisering kan ske pa olika sétt och i olika avseenden beroende pa
organisationens struktur och vad som vill uppnas. Mintzberg (1993) skiljer
pa decentralisering i fyra avseenden, vertikal och horisontell samt selektiv
och parallell. 1 den vertikala decentraliseringen & ansvar och befogenheter
formellt delegerat ner i organisationen till medarbetarna. Horisontell
decentralisering & mer informell och innebéar att kunskap eller en viss
arbetsuppgift ger befogenhet att fatta bedut (Mintzberg, 1993).
Decentralisering kan dven vara selektiv enligt Mintzberg och det innebér att
beslut kan fattas i olika delar i organisationen dar den nddvéndiga
informationen finns tillganglig. Exempelvis fattar
marknadsforingsavdelningen beslut som ror marknadsforing. Parallell
decentralisering gar ut pa att en méangd olika beslut kan fattas pa nagot eller
nagra stéllen i organisationen (Mintzberg, 1993). Det forekommer ofta en
kombination av dessatyper av decentralisering i foretagsorganisationer.

Fordelar som kan uppkomma nér ett féretag genomfor decentralisering ar att
de nya organisationsformerna skapar motivation och engagemang, de ar
kostnadseffektiva, de Okar marknadsanpassningen och de ger
managementfoérdelar (Sodergren, 1987, Mintzberg, 1993). Om ett féretag
haft problem med trivsel, produktivitet och I6nsamhet i foretag kan de [6sa
detta med att inféra decentralisering enligt Sodergren (1987). Fordelarna
med decentralisering uppkommer i olika omfattning beroende pa vilket sétt
och till vilken grad organisationen & decentraliserad.

Nackdelar som kan uppkomma i samband med decentralisering & i forsta
hand risken for suboptimering, det vill siga att for mycket fokus laggs pa
delmdl langre ner i organisationen till skada for de mer huvudsakliga malen.
Decentralisering &r inte |6sningen pa alla organisatoriska problem, det passar
inte i ala lagen. | organisationsmiljoer som kréver stor kunskap eller
erfarenhet hos den beslutsberéttigade kan det vara mer lampligt med en mer
centraliserad organisation (Jacobsen & Thorsvik, 2002).

3.3.1 Ansvarsfoérdelning

Ett foretag kan delas in i olika enheter eller avdelningar, for att underlétta
styrningen av verksamheten. Med hjdp av enheternas ansvar och
befogenheter kan styrningen ske (Kullvén, 2001).

Samuelsson (2004) skiljer pa fyra olika typer av enheter beroende pa deras
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ansvars- och paverkningsgrad. En enhet skainte ha ansvar for ngot som den
inte kan paverka Ansvarsenheterna &r: kostnadsenhet, intaktsenhet,
resultatenhet och rantabilitetsenhet.

Den enklaste varianten &r kostnadsenheten. Den har endast ansvar for sina
egna kostnader, och det &r oftast forsknings- eller administrativavdel ningar
som har den typen av ansvar. Enheten méts pa kostnader (Ax, Johansson &
Kullvén, 2004).

Intékts- eller bidragsenheten béar ansvaret for forsdjning och att en viss
intakt ska uppnds. Rena intéktsenheter & sdllsynta i praktiken, dessa har
istallet tilldelats ett bidragsansvar som betyder att intékterna minskas med
enhetens egna kostnader (tickningsbidrag). Enheterna styrs pa
tackningsbidrag eller bruttomarginal. (Ax, Johansson & Kullvén, 2004)

Resultatenheter ansvarar for ett uppstéllt krav pa skillnaden mellan intakter
och kostnader. Med andra ord har de ansvar for att ett visst resultat ska
uppfyllas. Enheten ska kunna paverka bada aspekterna och detta ansvar kan
hittas i divisioner och huvudavdelningar (Kullvén, 2001). Uppdelningen i
gavstandiga resultatenheter ger féretaget en béttre blick 6ver enheternas
[6nsamhet och det forenklar &ven rationaliseringar inom de olika enheterna.
(Samuelsson, 2004) Resultatenheten kan bland annat métas pa resultat eller
marginalmétt. Negativa aspekter med resultatenheten kan vara att den blir
for fokuserad pa resultatet, vilket kan medfora att rantabiliteten for foretaget
i stort blir samre. Det har att gora med att enheten inte mats pa
kapitalbindning som kan paverka den totala rantabiliteten negativt (AX,
Johansson & Kullvén, 2005)

Det fjérde ansvaret som en enhet kan ha &r rantabilitetsansvar. Detta ansvar
kan bolag och divisioner ha. (Kullvén, 2001) Da en enhet kan paverka sina
kostnader och intékter och dessutom har befogenhet att besluta om
investeringar brukar de tilldelas ett relativt omfattande ekonomiskt ansvar.
Det vanligaste séttet att méta rantabilitetsenhetens prestationer & genom att
anvanda olika typer av rantabilitetsmatt. Enheten bor sdledes beakta savél
intékter och kostnader som kapitalanvandning (Samuelsson, 2004).
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Figuren nedan sammanfattar vilkatyper av ansvar de olika enheterna har.

Intékter K ostnader Tgll(%?ggrar
K ostnadsenhet °
Intéktsenhet °
Resultatenhet ° °
Réntabilitetsenhet ° ° °

Figur 2 Ekonomiskt ansvar och enhetstyp (Sammanstalld utifran Ax,
Johansson & Kullvén 2004).

3.4 Beldningssystem

Bel6ningssystem &r vanliga i svenska foretag och de anvands framfor allt for
att motivera medarbetarna, men det kan &ven finnas andra orsaker.
Exempelvis kan det vara for att fa de anstéllda att stanna kvar i foretaget.
Beloningssystemen fungerar som medel for att styra verksamheten
(Samuelsson, 2004). Beloningar kan yttra sig pa manga olika sétt och vara
av finansiell eller icke-finansiell karaktar. Exempel pa finansiell bel6ning &
bonusl6n och exempel paicke-finansiell & utdkad befogenhet.

En aspekt som & vanligt forekommande i organisationer nar det géller
motivation &r att 1ata medarbetarna delta i besluten till en hogre grad. Detta
skapar i de allra flesta fall béttre prestationer och ett starkare engagemang,
menar Jacobsen och Thorsvik (2002). Grundtanken med bel 6ningssystem &r
god, men det finns ocksa nackdelar kopplade till detta beroende pa hur det &
utformat. Ax, Johansson och Kullvén namner risken att beldningen gar till
fel anstalld, om det forekommer svéarigheter i att urskilja vem det & som har
giort sig fortjant av den. For att komma tillrdtta med det problemet kan
foretaget istdllet koppla beloningen till grupper av anstéllda, men da finns
det istallet risk for att nagra som bidrar védigt lite anda far ta del av
beloningen. | varsta fall kan bel6ningen fa motsatt verkan mot vad det var
tankt och istéllet skapa dalig stamning och missntjda medarbetare (Ax,
Johansson & Kullvén, 2004).

For att beloningssystem ska fungera pa ett tillfredstéllande sétt och skapa
motivation &r det viktigt att medarbetarna kanner att de kan paverka det som
leder till bel6ningen. Om det & mojligt att fatadel av beloningen and3, eller
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om det & svart att se sin egen del i uppfyllandet forsvinner en del av
motivationsaspekten menar Samuel sson (2004).

Vinstandelsstiftelser kan forekomma i storforetag med manga anstéllda
Stiftelsen forvaltar en egen férmogenhet som anvénds for att ge bel6ning for
en gemensam prestation. Det & en del av vinsten forvaltas |angsiktigt for de
anstélldas rakning som medarbetarna far ta del av i en viss utstrackning
(Samuelsson, 2004).
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4 Svenska Handelsbanken

| kapitlet ges en introduktion av Handelsbanken och en beskrivning av
utvecklingen fram till idag. Handelsbankens organisation, medarbetarskap
och beléningssystem kommer aven att presenteras 6verskadligt.

4.1 Historia och utveckling

Handelsbanken grundades & 1871 i Stockholm och fick da namnet
Stockholms Handel sbank. Under 1800-talets slut och 1900-talets borjan hade
banken hog lénsamhet och utvecklingen gick relativt fort. Ar 1914 skedde
det forsta forvarvet med Bankaktiebolaget Norra Sverige, vilket medférde en
stark framvéaxt i norrland med kontor pa 36 nya orter. Handel sbanken starkte
ytterligare sin position i norra Sverige nagra & senare da de kopte upp
Norrlandsbanken med 79 kontor. Under 1900-talet foljde sedan en period av
saval nyoppnande av kontor samt fortsatta nyforvarv av andra banker. Efter
en sammanslagning med Bankaktiebolaget Sodra Sverige éndrades namnet
till Svenska Handel shanken. Raden av forvarv av provinsbanker fulldndades
ar 1990 i och med att Skanska Banken med 76 kontor koptes upp. Under
1990-talet avancerade banken ocksa till marknader utanfor Sverige, bland
annat i Norge. Under bankkrisen som borjade & 1990 drabbades
Handelshanken inte lika h&rt som sina konkurrenter, vilket de kunde dra
nytta av och pa detta sitt flytta fram sin position ytterligare pa
finansmarknaden. Detta blev en av orsakerna till att banken kunde forvérva
Stadshypotek ar 1997 (www.handel sbanken.se).

1970 var ett viktigt & i Handelsbankens historia. D& rekryterades en ny VD
vid namn Jan Wallander som kom att spela en mycket viktig roll for
organisationens utveckling. Under sina atta & som VD andrade han i stort
sett hela bankens styrfilosofi. Han borjade med att utféra en decentralisering
i banken genom att dela in kontoren i olika regionbanker med storre ansvar
och befogenheter &n tidigare. Wallander var &ven starkt kritisk till
budgetstyrning vilket medférde att detta avskaffades och istéllet infordes ett
system som grundades pa verkligt resultatutfall. Den de av
ekonomistyrningen som sedan kom att forandras var foretagets mal, som nu
blev inriktat pa |6nsamhet istdllet for volym. For att uppna hogre |6nsamhet
ansdg Wallander att det skulle krdvas mer engagemang fran medarbetarna,
vilket medforde att han bildade vinstandel sstiftel sen Oktogonen som gav de
anstéllda en del av resultatet. En tanke som Wallander hade med Oktogonen
var att den skulle medféra kunniga och engagerade medarbetare som arbetat
lange i banken. For att uppna detta delades den forst ut i samband med
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personalens pensionering. Mycket av det som Wallander inforde & an idag
gallande (www.handel shanken.se)

4.2 Handelsbanken idag

Idag erbjuder Handelsbanken ett stort utbud av finansiella tjénster. Vid
arsskiftet 2006/2007 hade banken 457 kontor i Sverige, 42 i Norge, 36 i
Finland, 37 i Danmark och 26 i Storbritannien samt 15 i andra lander. 75 %
av koncernens intékter genererades i Sverige och 19 % i de 6vriga nordiska
landerna och Storbritannien. Det totala antalet anstéllda & i dessa lander
10 163 stycken. (arsredovisning 2006 Handel shanken)

” Handel shankens Gvergripande finansiella mdl &r att ha hogre rantabilitet pa
eget kapital &n ett vagt genomsnitt for jamforbara borsnoterade nordiska och
brittiska banker” (www.handelsbanken.se). For att uppnd maet ska
Handel shanken ha nojdare kunder samt en mer kostnadseffektiv organisation
an konkurrenterna. Vidare ska lonsamhet alltid prioriteras fére volym. | 16 ar
har Handelsbanken haft de nojdaste kunderna i forhdllande till sina
konkurrenter i Sverige. Kostnadseffektiviteten har dven den stétt sig val
bland konkurrenternai Europa (www.handel sbanken.se).

4.3 Handelsbankens organisation

Idag & Handelsbankens organisation fortfarande starkt decentraliserad.
Varje kontor skai princip fungera som en egen enhet, som en bank i banken.
Detta medfor béttre service, Okad effektivitet och hogre kvalitet pa
kreditbesluten menar P& Boman, Handelsbankens koncernchef
(arsredovisning 2006 ~ Handelsbanken). Ovanfér  kontoren i
organisationshierarkin finns regionkontoren och dessa fungerar som stéd och
hjadlp for kontoren med exempelvis specialistkompetens. Overst i
organisationen finns det centrala huvudkontoret som férmedlar |6pande
service, utvecklingsarbete och mer specialkompetens till de lokaa
bankkontoren. Hela organisationen kan ses som en samlad enhet med det
enskilda bankkontoret i spetsen som visas i figuren nedan
(www.handel shanken.se).
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Figur 3 Handelsbankens organisationsstruktur (omarbetad)
(www.handelsbanken.se).

4.4 Handelsbankens medarbetarskap

Handel shankens koncernchef, Par Boman, anser att engagerade medarbetare
ger nojda kunder (&rsredovisning 2006 Handelsbanken). Nyrekryteringar
sker med omtanke och de flesta anstéllningarna sker genom intern
rekrytering. Varje medarbetare har utvecklingssamtal (PLUS-samtal) med
sin narmaste chef varje &, dar det bland annat fors diskussioner om
foretagets ma och hur den anstéllde bést ska bidra till att dessa uppfylls.
Detta samtal st&r till grund for en handlingsplan som innefattar
medarbetarens individuella mal samt en strategi for hur de ska uppnas. |
handlingsplanen ska det ocksa framgd om medarbetaren behdver mer
utbildning, och hela handlingsplanen fdljs sedan upp av chefen och den
anstéllde. Det gor Handel sbanken for att sakerstélla att kompetensnivan halls
uppe och att medarbetarna & medvetna om foretagets ma och att de inser
sin delaktighet i att de uppnds (www.handelsbanken.se). Kompetens
definieras i Handelsbanken som "formagan att inhamta, anvanda, utveckla
och utbyta kunskaper, fardigheter och erfarenheter”
(www.handelsbanken.se). Det medfor att det blir viktigt att varje
medarbetare tar ansvar for sin egen kompetensutveckling. Uppféljningen
ligger sedan till grund for lénesamtalen (www.handelsbanken.se). Hela
processen kallar Handelsbanken for "Hjulet” och den illustreras i figur 4
nedan.
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Handlings-
plan

Figur 4 Handelshankens verksamhetsplan (&rsredovisning 2006
Handelsbanken)

4.5 Handelsbankens beloningssystem

| Handelsbanken finns ett vinstandelssystem som forvaltas av stiftelsen
Oktogonen. Om banken uppnar det Gvergripande malet om hdg |6nsamhet
tillfaller en del av merresultatet de anstdllda i banken genom detta. Detta
delas lika oavsett vilken befattning medarbetaren har och oberoende av
individuella prestationer. Oktogonen kan lyftas forst nédr medarbetaren blir
60 &r, vilket medfor att bankens medarbetare arbetar lange i banken och
darmed blir mycket kunniga och kompetenta menar koncernchefen
(www.handelsbanken.se). Via stiftelsen blir medarbetarna égare i banken.
Utbetalningen varierar och beror pd Handel shankens avkastning jamfort mot
konkurrenterna i Norden. For resultatdret 2005 avsattes 22 tkr for en
heltidsanstalld i Sverige. Det placerar dtiftelsen framfor alt i
Handel shankens egna aktier och i och med den uppgang som varit pa borsen
under de senaste aren har pengarna stigit markant i vérde
(www.affarsvarlden.se). Oktogonen & en av Handelsbankens stérsta &gare,
och deinnehar cirka 10 % av aktierna (www.handel sbanken.se).
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5 Empiri

| kapitlet ges en kort inledning till intervjuerna och sedan féljer en
uppstallning Over resultatet kopplat till uppsatsens tidigare disposition.
Under varje avsnitt ges utrymme for samtliga respondenters asikter.

5.1 Inledning

Vi har genomfort intervjuer med fem personer inom region Ost i
Handelsbanken: Robert Pettersson, ekonomichef och controller pa
regionkontoret i Linkdping. Kontorschefen Claes Ericson och medarbetaren
Sophia Hauswirth Saberg pa Jonkopingskontoret samt kontorschefen Jorgen
Asp och medarbetaren Per Risberg pa Gislavedskontoret.

5.2 Intern ekonomistyrning

Handelsbankens dvergripande ma & att ha en hogre rantabilitet pa eget
kapital &n genomsnittet av 6vriga jamférbara nordiska och brittiska banker.
For att uppnd detta gors uppfoljning pa savad regionkontorsnivd som
kontorsnivd. Varje manad tas resultat, volymutveckling, forsdjning och
forandring fram for regionkontoren siger Robert Pettersson, ekonomichef pa
regionkontoret i Linkdping. Detta presenteras for regionbankernas ledning
dér det analyseras och jamférelser gors mellan regionbankerna och kontoren.
Region Osts 61 lokala kontor tar sedan del av statistiken frén detta varje
manad. Nojdkundindex tas &ven fram pa regionkontorsnivd, men inte pa
kontorsniva. Pettersson framhdll &ven att han & nojd med styrsystemet och
att eventuella nedgangar i I6nsamhet inte beror pa bankens st att styra
foretaget utan pa andra faktorer.

Regionkontoret formedlar vissa fokusomraden till de lokala kontoren. Det
kan exempelvis handla om en viss typ av fond som banken vill att kunderna
ska kOpa, men det & inget krav som vi stéller pa vara anstéllda sager
Pettersson. Varje kontor far sédva stdlla upp sina md sager han,
regionkontoret ger bara den information och hjdlp som de behdver for att
l&ra sig om nya produkter for att kunna sélja dem.

De lokala kontoren méts genom O/I-talet, vilket & det viktigaste styrtalet,
siger Pettersson. Den styreffekt som fas av detta & en oOkad
kostnadsmedvetenhet som &ven & en centra fraga i Handelsbankens
verksamhet. O/I-talet méts manadsvis och istdllet for att ha ett visst mal och
en budget for dess niva, analyseras det i relativa termer. Det jamfors dels
mot andra kontor i samma region, via en framstallning pa alla regionens
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kontor pa en lista. Dels jamfors utvecklingen som kontoret har haft pa O/I-
talet fran foregdende period. Forutom OfI-talet sker uppfdljning av
forsaljning, intakter, kostnader och volymutveckling varje manad.

For nagra manader sedan brét organisationen ner rantabilitetsmattet pa lokal
niva "Tidigare kunde jag inte fa reda pa det, trots att jag forsokte” sager
Jorgen Asp, kontorschefen i Gislaved. Han menar att det &r vikigt att kunna
se kontorets delaktighet i Re-utvecklingen eftersom det & foretagets
overgripande mal.

Asp siger att de sétter upp sina egna mal pa kontoret, och de styrs inte alls
av regionkontoret pa det séttet. Varje medarbetare har ocksa sina egna mal,
som sétts upp en gang om &ret. De foljs sedan upp tva ganger om &ret.
Processen som Handelsbanken kallar "Hjulet”, sker mellan medarbetaren
och chefen. Det &r viktigt att den anstéllde har mojlighet att sga sitt och
vara med i uppstallningen av sina egna mal, sager Asp. Daremot framhaller
han att malen aldrig &r definierade i en viss volym. Mdlen & mer generella,
dar det ofta handlar om kundservice, eller antal kontaktade kunder, istéllet
for antal "véarvade’ kunder. Det &r viktigt att medarbetaren inte ska kénna
press eller tvang att sdlja en viss produkt eller fa nya kunder att ansluta till
banken, eftersom detta skulle motverka Handelshankens Gvergripande mal
om att sétta kunden i centrum. Det viktigaste i alla afférer &r att kunden har
fétt det som har efterfragats och inte ndgot som medarbetaren kant sig
tvungen att sélja.

"Vi har ingatydligaindividuellama” siger Per Risberg, anstélld i Gislaved,
det handlar mer om att géra bra afféarer och bidra till kontorets |6nsamhet.
Han kanner dock att det &r tillrackligt med mal for att han ska gora ett bra
arbete. "Det &r bra att ha mindre formella krav pa sig, det underléttar for att
ge kunden béttre service”, sdger han.

Claes Ericson, kontorschefen i Jonkoping, har ocksa lagt stor vikt vid
verksamhetsplaneringen med varje medarbetare. Daremot & det inte han
som har métena, utan varje grupp goér detta sji@lva med chefen fér gruppen
och de angtdllda i den. Kontorets grupper & kapital, privat och foretag.
Verksamhetsplanen gors for ett & i taget, och dér bestdmmer grupperna
gidva vilka ma som ska finnas med. "Vi fdljer hjulet” sager han, och dla
delar & viktiga i den. Mdlen som stélls upp géller veckovis, manadsvis,
kvartalsvis och arsvis, vilket medfor att olika ma foljs upp olika ofta
Ericson betonar vikten av att gdra uppféljning kontinuerligt under arbetets
gang. " Utan uppfdljning kan man ta bort malen” séger han. PLUS-samtalen
sker en gang om aret, och da diskuteras medarbetarens utveckling och saval
kritik som berém kommer fram har. "Plus-samtal later mer positivt an



utvecklingssamtal” sdger Ericson, men egentligen & det samma sak. Den
individuella planen f6ljs upp méanadsvis, men verksamhetsplanen foljs upp i
sin helhet en gang om &ret. Utifran hur det har gatt for medarbetaren med
dennes mal kan de sedan paverka sin 16n i I6nesamtalet som halls en gang i
sutet av varje ar. Varannan torsdag har kontoret veckorapporter som
formedlas pa ett méte. Dér tar de upp hur det gar for kontoret, om nagon
presterat utver det vanliga ges berém, nya produkter presenteras och annat
som & nodvandigt for medarbetarna att kanna till pa ett eller annat sétt
delges.

Ericson sager att deras kontor har formulerat egna mdl vid sidan av det som
regionkontoret jamfor dem mot. Varamal & framst att ha en bra niva pa O/1-
talet jamfort mot andra kontor i regionen och dessutom ha en tillrackligt hdg
réntabilitet, for det & den jamforelsen regionkontoret gor, sager han.
Dessutom har kontoret dven ett mal att ha en béttre forandringstakt pa O/1-
talets utveckling @n genomsnittet i Sverige. " Detta gor vi for att sporra 0ss
att prestera @annu béttre &n vi gor i dagslaget” séger han.

Fordelarna med ekonomistyrningen & att kontoren blir kostnadseffektiva,
medarbetarna blir delaktiga och far sava ta ansvaret for att kontoret gar bra
sager Pettersson.

En annan férdel &r att medarbetarna kénner sig delaktiga i uppstéllandet av
sinamal i och med verksamhetsplanen som de staller upp tillsammans med
chefen. Dessutom & det positivt att detta foljs upp kontinuerligt anser
Ericson. Han ser ocksa det positivai att kontoren sjdva far arbeta pa sitt sétt,
eftersom dven det skapar engagemang |angt ner i organisationen.

En nackdel med styrningen &r att det kan ta for lang tid innan det marks att
ndgon medarbetare inte anstranger sig for att paverka O/l-taet i positiv
riktning, siger Pettersson. Det paverkar talet, men si sakta att det kan ta
nagra & innan vissa aktiviteter och oonskat beteende upptacks.

En annan nackdel med att méta verksamheten efter O/I-talet och R. &r att det
i vissal&agen kan uppsta en krock mellan de badatalen, séger Pettersson.

5.2.1 Effektivitet

Handel shankens organisation ar effektiv i flera avseenden menar Pettersson,
ekonomichef pa regionkontoret. For det forsta medfor decentraliseringen att
det administrativa arbetet forenklas. DA de flesta beduten fattas pa
kontorsniva tar handlaggningen kort tid. Dessutom har Handelsbanken
arbetat for att ta bort onddiga rutiner for att underlatta for medarbetarna att
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gora ett mer effektivt och snabbt arbete siger han. Den andra aspekten pa
effektiviteten har med kostnader i foretaget att gora. Organisationen ar
oerhort kostnadsmedveten och tanken &r att kontoren ska ha bra kontroll
Over sina kostnader och strava efter att vara kostnadseffektiva
Handelsbanken utfor en kostnadskontroll for att se till att de har laga
kostnader i forhdllande till sina konkurrenter. Kostnadseffektiviteten har
spridit sig ner i organisationen, &en Risberg som arbetar pa
Gislavedskontoret och Sophia Hauswirth Sdberg som & anstdlld vid
Jonkopingskontoret pépekar detta. Overhuvudtaget & medvetenheten hog
om att kostnaderna bor hallas 1&ga. Kontorscheferna sager att det ar viktigt
att halla kostnaderna nere eftersom de styrs pa O/I-talet pa kontorsniva.

Det respondenterna ansdg vara mycket positivt med effektiviteten i banken
var att de har befogenhet att ta beslut och att det i och med effektiviseringen
gar snabbt. Kunden behdver inte vanta pa att fa besked, det gér i de flestafall
mycket smidigt.

Kritik som riktades mot effektiviteten fran respondenterna var att
kostnadsmedvetenheten i vissa fall kunde bli lite vl extrem. Respondenterna
anser att detta medfor att Handelsbanken i stort blir lite val forsiktigt och
still astdende pa marknaden.

5.3 Decentralisering

| Handelsbankens interna handbok "Ma och medel” (2004), som ala
anstéllda &ger ett exemplar av, stér foljande: " Decentralisering betyder att
ala beslut ska fattas sd nara kunden som mgjligt, i forsta hand direkt av den
kundansvarige. Da upplever kunden att besoket hos oss & meningsfullt och
produktivt. Kunden vill méta den som fattar besluten —inte en budbérare.”

Alla intervjurespondenter var eniga om att organisationen i princip &r
decentraliserad i alla aspekter, precis som "Ma och medel” anger. Ericson
papekade dven att Handelsbanken & den av Europas banker som & allra
mest decentraliserad. Asp, kontorschefen i Gislaved, siger att varje kontor
har befogenhet att ta sina egna beslut, &ven om det finns vissa riktlinjer att
folja. De lokala kontoren bestdmmer dver sina egna kostnader, kan paverka
sina egna intakter och tar galva kreditbeslut som ror kunderna pa kontoret.
Kontoret star emellertid inte helt ensamt, i storre affarer och komplexa
situationer kan radfragning ske med regionkontoret, men de allra flesta
besluten fattas pa lokal niva. Pettersson, ekonomichef pa regionkontoret,
sager att kontoren inte kan ta riktigt ala kreditbesut och de far inte ta
ranterisker eller ge lan med fast ranta, men i Gvrigt har de befogenhet att
fatta sina egna beslut. Vissa situationer kraver dven ett godkannande fran

38



regionkontoret, men da handlar det om storre saker som att bygga om
kontoret siger Asp. Ericson, kontorschefen i Jonkoping, ndmner uttkade
Oppettider som ett exempel pa en relativt stor forandring som hans kontor
genomfort genom hans eget beslut, som inte kravde ett godkannande fran
regionkontoret. Det beslutet fattades for att underldtta for kunden utan att det
medfdrde tydligt stigande kostnader. Eftersom Handel shankens organisation
& kostnadsmedveten &r det i forsta hand fragor som &r dyra att genomfora
som bor diskuteras med regionkontoret. Asp menar att om kontoret har haft
onormala kostnader for ett ar krévs det att det finns underlag och att det gar
att motivera detta vid arsuppfdljningen, men sa lange kontoret & l6nsamt
och inte visar pa forsamringar 1agger sig regionkontoret intei.

5.3.1 Ansvarsfordelning

Ansvar och befogenheter stannar inte hos kontorschefen, utan det & viktigt
att varje medarbetare far de verktyg de behtver for att gora sitt jobb menar
Asp, kontorschefen i Gislaved. En viss beslutandelimit far medarbetarna och
de vanligaste besluten som tas i deras dagliga arbete har de rétt att fatta
gdva forutsatt att de har den utbildning som situationen kréver. Han menar
ocksa att han som kontorschef alltid finns tillganglig for diskussioner om det
skulle behdvas. Daremot maste de givetvis fa hans godkannande i situationer
som star utanfor deras beslutanderétt.

Asp papekar att en liten nackdel med ansvarsfordelningen & att han star
relativt ensam och inte har négon att diskutera besluten med. ” Aven om jag
kan diskutera med min chef, kdnner jag mig ibland lite ensam nédr det
kommer till beslutsfattande”, sager han. Daremot framhéller bade Asp och
Claes Ericson, chefen i Jonkoping, de férdelar som ansvarsfordelningen
medfor i och med att besluten blir snabbare och fattas av den som & mest
insatt. Risberg, anstdlld i Gislaved, sager att decentraliseringen hjalper
honom eftersom hans arbete blir friare och han kan fatta egna beslut, utan att
fastnai kranglig byrakrati.

5.4 Beloningssystem och motivation

Syftet med Oktogonen &r, enligt ekonomichefen pa regionkontoret, att den
ska fungera som en drivkraft for medarbetarna i organisationen, sa att de
arbetar for att géra Handel shanken |6nsamt.

| ovrigt finns inga finansiella belbningssystem menar intervju-
respondenterna, sasom bonus eller liknande. Déaemot har ens egna
prestationer stor paverkan pa Ionen menar samtliga. Icke-finansiella
beloningar & vanligare i organisationen. Det kan handla om att gora ngot
roligt tillsammans nar kontoret gar bra, sdger Ericson, kontorschefen i
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Jonkoping. Asp, kontorschefen i Gislaved, & inne pa samma spar och sager
att han forsdker motivera sina medarbetare bland annat genom att de fikar,
eller aer middag tillsammans nar de visar pa goda resultat.

Ericson sager ocksa att det & viktigt att varje medarbetare kanner sig
uppskattad, och att alla behover berommas for ett bra arbete, dven om det
kanske inte alltid visar sig finansiellt.

Samtliga intervjurespondenter siger att de kénner sig motiverade i sitt
arbete. Hauswirth Saberg, anstélld i Jonkoping, har inte arbetat sa lange i
Handelsbanken men kénner sig anda motiverad, eftersom det
decentraliserade ansvaret har gett henne ett fortroende som hon vill leva upp
till. Risberg, som har samma arbetsuppgifter i Gislaved siger ocksa att
decentraliseringen medfér att han kdnner sig motiverad. Han vill gora béttre
affarer och sporras av att han har till&telse att ta egna besl ut.

Asp motiveras av den uppfdljning som sker manadsvis for kontoret.
Tavlingsmanniskan i honom vill prestera och jamférelsen mot andra kontor
driver honom att gora ett béttre arbete. Asp paverkas dven av Oktogonen.
Det beror pa att det standigt kommer statistik fran regionkontoret pa hur den
utvecklas, sdger han. Det motiverar honom att driva kontorets |6nsamhet
framat. Ericson motiveras i sitt arbete av att han har fatt fortroendet att vara
chef, och i den positionen far han dessutom fatta en stor del av besluten som
rér kontoret och dess utveckling. Han ser @ven glédje i att méta kunderna
och den variation som hans arbete ger honom. Ericson &r lite kluven nér det
galler Oktogonen. "Visst har den sina nackdelar”, sager han, "men det
positiva dvervéager”. En av de nackdelar som han ndmner & att den kan
minska personalomséttningshastigheten, vilket i praktiken innebar att fel
personer kan finnasi organisationer av fel orsaker.

Hauswirth Saberg och Risberg & bada relativt nyanstéllda i Handelsbanken
och de sager att de inte paverkades alls av Oktogonen nér de sokte sig till
banken. Det finns ndgon form av pensionssystem i de andra bankerna ocks3,
sdger Risberg, och att Oktogonen hittills har gett bankens anstdlida stor
avkastning spelade ingen roll for honom. "Man vet inget om framtiden”,
sager han och syftar pa att det endast gors avséttningar till Oktogonen om
Handelsbanken uppnar sina mal. Som anstallda skapar Oktogonen daremot
motivation, atminstone till viss del menar de. Hauswirth Saberg sager att det
pratas mycket om Oktogonen pa kontoret, vilket paverkar det dagliga
arbetet. "De anstdllda blir mer kostnadsmedvetna, och tanker pa att inte
slésa’, sAger hon. Risberg ndmner dock att han ser det som en negativ aspekt
att det inte gér att tadel av pengarna forran vid 60 ars alder.
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6 Analys

| féljande kapitel kommer vi att analysera det empiriska materialet och géra
en tolkning av dess resultat i anknytning till den teoretiska referensramen.
Kapitlet delas upp i intern ekonomisk styrning, decentralisering och
beldningssystem.

6.1 Intern ekonomistyrning

Nedan foljer en diskussion kring de delar som vi anser vara av stor vikt inom
intern ekonomistyrning. | slutet av avsnittet ges en sammanstélining dver de
viktigaste for- och nackdelarna samt skillnader som kunnat identifieras.

6.1.1 Prestationsmatt

Handelsbankens Gvergripande mal, att ha hogre rantabilitet an sina
konkurrenter, har uppnétts manga ar i foljd. Pa lagre niva i organisationen
har banken daremot valt att fokusera mer pa kostnader och vinst i form av
uppfoljning och analys av O/I-talet. Férdelarna med detta och den styreffekt
som velat uppnas & att organisationen blivit mycket kostnadseffektiv
jamfort med konkurrenterna. DA réantabilitet & ett matt pa |6nsamhet, som
ska nds bland annat genom l&ga kostnader, kan det kannas lampligt att
anvanda ett styrtal palokal niva som stimulerar detta. O/I-talet &r ett matt pa
vinst och nackdelen med det &r, enligt Ax, Johansson och Kullvén (2004), att
det inte sager nagot om hur effektiv kapitalanvandningen har varit. Daremot
har fixeringen vid O/I-talet varit vél fungerande historiskt sett och det tror vi
har att gora med att det |4t kan kopplas till |6nsamhetsmétten. Det & dven
ett nyckeltal som kontoren har majlighet att paverka, eftersom de galva kan
styra 6ver sina kostnader och intékter. Detta &r viktigt for att nyckeltalet ska
ge nagon styreffekt enligt Samuelson (2004) och Ax, Johansson och Kullvén
(2005).

Visserligen har den totala rantabiliteten fordelats ut pa de lokala kontoren
under & 2007, men eftersom de inte har mojlighet att paverka detta fullt ut
fungerar det mer som information &n att det ger ndgon styreffekt. Kanske &r
tanken fran ledningens sida att fokus kommer att skiftas i framtiden till
rantabilitetsmétt pa lokal niva ocksa. Vi anser att detta skifte skulle kunna
vara nédvandigt, eftersom det, bade enligt oss och den teori som studerats, &r
viktigt att inte organisationernas prestationer méts efter gamla metoder.
Ekonomichefen for regionkontoret, Robert Pettersson, framholl dock att
eventuella nedgangar i |6nsamheten inte hade ndgot med ekonomistyrningen
att gora, utan berodde snarare pa andra faktorer. Vi & medvetna om att det ar
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mycket som kan paverka rantabiliteten. Ax, Johansson och Kullvén (2004)
namner exempelvis risksituationen som foretaget befinner sig i. Vi anser
trots detta att en okad fokus pa rantabilitet pa lokal niva skulle kunna fora
foretaget framdt. Forutsatt att det & majligt att fordela ut tillgangar och
skulder pa ett réttvist och fungerade sétt till kontoren, borde detta kunna
bidra till att motivationsfaktorn fér kontoren okar. Det i och med att det
underl&ttar for dem att se sin delaktighet i Handel shankens totala rantabilitet.

Utover O/l-talet méts aven kontorets enskilda kostnader, intékter och
resultat. Statistiken formedlas till kontoren fran regionkontoret varje manad.
Detta ger ocksa en viss styreffekt &ven om det alltid & uppfoljningen O/I-
talet som &r det viktigaste.

6.1.2 Effektivitet

Effektivitet kan delas upp och anayseras ur tva perspektiv, enligt Ax,
Johansson och Kullvén (2004): inre och yttre effektivitet. Den inre
effektiviteten belyser hur foretagen hushdller med sina resurser internt i
organisationen, vilket bland annat kan yttra sig i utvecklingsgraden hos
system och rutiner samt kostnadseffektivitet. Den yttre effektiviteten som
exempelvis beddéms av kundvérde och service sammankopplas istéllet till
externafaktorer.

Handelsbanken framhdller salva i sin a&sredovisning for 2006 att
organisationen ska na hog lonsamhet genom att halla nere kostnaderna. Vi
har forstatt att det pa ett val fungerande sétt har lyckats formedlas ut till de
lokala kontoren. Flera av vara intervjurespondenter har betonat att arbetet pa
kontoren & mycket kostnadseffektivt. Det visar sig genom att de hela tiden
& medvetna om att kostnaderna paverkar kontorets resultat och framforallt
O/l-talet. Dessutom prioriteras altid 16nsamhet fore volym i alla afférer,
vilket &ven paverkar kostnaderna och effektiviteten.

Robert Pettersson, ekonomichef for regionkontoret i Linkdping, papekade
aven att de interna processerna som kréavs for att ett beslut ska kunna fattas i
exempelvis ett |anedrende har forkortats avsevart. Det paverkar den inre
effektiviteten i och med att rutinerna forenklas for medarbetarna. Det
paverkar dven den yttre effektiviteten da detta underl&ttar for kunden, som
da blir nojdare. Handelsbanken framhdller &ven vikten av detta i
arsredovisningen for 2006, &en om det an sa lange inte gors nagra
métningar av kundtillfredsstallelse och den typen av effektivitet pa
kontorsniva
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6.1.3 Styrmedel

Formella styrmedel & enligt Samuelson (2004) strategi, ettarsstyrning och
operativ styrning. Eftersom uppsatsen endast behandlar l&gre nivaer i
organisationen har vi baraidentifierat ettarsstyrningen och en viss del av den
operativa styrningen i region Ost. Varje kontor anvander sig av
ettarsstyrning i form av verksamhetsplanering, som har ansetts vara viktigt
av samtliga respondenter. Handelsbanken har valt att bendmna denna
"Hjulet”, eftersom det ses som en standigt pagdende process. Daremot
anvander inte Handelsbanken budget eller prognoser som en del av
ettarsstyrningen, som annars &r vanligt enligt Samuelson (2004).

Den operativa styrningen sker till stor del pa de lokala kontoren, eftersom de
i stort sett ses som egna enheter. Varje enhet bestammer sjav sina mal och
en handlingsplan fér hur dessa ska uppnds. Detta foljs sedan upp
kontinuerligt under verksamhetens gang. Det &r ocksa en del av " Hjulet”.

Det informella styrmedlet som & mest tydligt framtrddande i
Handelsbankens organisation & det som Samuelson (2004) kalar for
medarbetarskap. | Handelsbankens organisation ses medarbetarna som en
mycket viktig resurs. Detta yttrar sig inte bara pa hdg nivai hierarkin, utan
det verkar som att medarbetarna &ven kanner sig viktiga och prioriterade pa
de lokala kontoren. Vara respondenter har alla framhallit detta. Inom
medarbetarskap & lérandet en viktig del menar Samuelson (2004) och
Handelsbanken har ocksa lagt stor vikt vid detta. | "Hjulet” ska det
framkomma om en medarbetare behdver stdd eller extra utbildning, séger de
béda kontorscheferna.

6.1.4 Fordelar, nackdelar och skillnader

Overlag upplever vi att Handelsbanken har lyckats sitta sina visioner,
overgripande idéer och ma i handling. Det verkar som om de pa ett bra sétt
har kunnat formedla ut dettatill sina anstéllda, som tagit det till sig.

Vi har identifierat skillnader géllande de lokala kontorens forhallning till
O/l-talet och de andra aspekterna som kontoren méts efter. Vid det storre
kontoret hade det satts upp egna ma pa O/I-talet och dess utveckling for att
sporra medarbetarna att prestera béttre. Inget sadant forekom pa det mindre
kontoret, som endast valt att fokusera pa att fa en sa bra placering som
mgjligt pa listorna dver kontorens statistik i regionen. Pa bada kontoren
analyseras daremot O/I-talet i relativa termer genom en jamférelse mot
foregaende period eller andra kontor.

Fordelarna med effektiviteten sd som den yttrar sig i organisationen, da
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framst genom kostnadseffektivitet, &r enligt vara respondenter att det skapar
I6nsamhet pa kontorsniva. |1 och med att kontoren sjalva kan bestamma 6ver
sina kostnader och dessutom kontrolleras pa detta manadsvis, blir de mer
medvetna om kostnaderna och arbetar aktivt med att hdlla dem Iaga. Det
medfor till stor del att Handelsbanken & en av de mest kostnadseffektiva
bankerna jamfdrt med andra storbanker.

En annan férdel med Handel sbankens effektivitetstankande ar enligt oss att
det paverkar de aspekter som dverlag & de viktigaste for organisationen. Att
kunden ska sta i centrum &r viktigt, vilket ocksa stimuleras av att banken har
forbéttrat och forenklat det administrativa arbetet pa kontoren, den inre
effektiviteten.

Déremot har det ocksa visat sig att ndgra av vara intervjurespondenter har
sett kostnadseffektiviseringen som en nackdel, med tanke pa att det ibland
kan ga till 6verdrift. Handelsbanken kan ibland uppfattas som nagot passivt
och stillastdende, som enligt vissa respondenter har att géra med den
sténdiga kostnadsmedvetenheten.

6.2 Decentralisering

Vi anser att decentraliseringen i Handel shanken kan ses som en mix av flera
av de varianter som Mintzberg (1993) definierar. Den & vertikal i det
avseendet att befogenheterna har férmedlats ut i organisationen till 1agre
nivaer. Daremot kan den dven ses som horisontell eftersom befogenheterna
ges efter kunskap. Horisontell decentralisering inneb&r en mer informell
fordelning av ansvar, vilket vi daremot inte anser &r fallet i Handel shankens
organisation. Detta medfor att vi anser att organisationen &r vertikal.

Organisationen kan aven utifran Mintzbergs (1993) definitioner ses som
parallell, eftersom samma befogenheter har getts till alla kontor pa ett
likartat <étt. Detta yttrar sig dock i kombination med en selektiv
decentralisering eftersom ansvaret for en del omréden fortfarande finns
centralt, exempelvisjuridik.

Resonemanget ovan medfor att Handelsbankens organisationsstruktur inte
helt stammer in pa ndgon av de varianter som Mintzberg (1993) identifierat.
Han menar daremot att alla organisationer & unika och att det kan
forekommafall som har en mix av dessa.

6.2.1 Ansvarsfordelning

Handelsbankens lokala kontor styrs som resultatenheter enligt den
uppdelning som Samuelson (2004) framstallt. Detta grundar vi pa att en
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resultatenhet har ansvar for och kan paverka sina egna kostnader och
intakter. Vi anser att detta & lampligt én sa lange eftersom de inte har ansvar
for tillgangar och skulder, vilket krévs for att en enhet ska kunna ges
rantabilitetsansvar. | och med att rantabilitetsmattet nu har fordelats ut till
kontoren skulle de kunna omvandlas till rantabilitetsenheter. Vi anser dock
inte att detta & lampligt forrén kontoren till fullo kan paverka tillgangarna
och skulderna som &r viktigt, enligt Samuelson (2004).

Néar en organisation delat upp sin verksamhet i resultatenheter krévs det
ocksa att de har decentraliserat ansvaret. | Handelsbanken & detta gjort till
mycket hég grad, och de lokala kontoren fungerar i stort sett som
savstandiga enheter. Aven om méanga av besluten kan fattas p& kontoren &
det dock vissa situationer som kraver godkannande fran hogre kontor.

6.2.2 Fordelar, nackdelar och skillnader

De positiva aspekter som decentralisering vanligen fér med sig har vi kunnat
pdvisa i Handelshankens organisation. Overlag har respondenterna varit
mycket positiva till att ansvaret decentraliserats och de har ala uppgett
flertalet fordelar i anknytning till detta. Detta skapar motivation enligt
Mintzberg (1993) och Sodergren (1987), vilket &ven har varit det som vara
respondenter upplevt som det mest positiva. En annan viktig fordel har for
Handelshanken varit att decentraliseringen har kortat ner beslutprocessen,
vilket har underléttat medarbetarnas arbete att ge kunden bra service. Enligt
Sodergren (1987) och Mintzberg (1993) kan decentralisering &ven medfora
att foretaget blir mer kosnadseffektivt och att marknadsanpassningen okar.
Handelsbanken & mycket kostnadseffektiva, som vi tidigare namnt, men
banken har dven, enligt de anstéllda som vi varit i kontakt med, fatt en 6kad
marknadsanpassning i och med decentraliseringen. Det har att gora med att
besluten fattas ndra kunden, eftersom det & det lokala kontoret som kénner
bade kunden och omgivningen bast.

En nackdel som skulle kunna férekomma i anknytning till decentralisering
ar, enligt oss, att det kan skapas rivalitet mellan kontoren. Detta kan aven
forstérkas av att det gors standiga jamforelser kontoren emellan.
Intervjurespondenterna har daremot inte ndmnt detta som en nackdel, utan
istallet forstker kontoren hjdpas a genom att exempelvis inte ta kunder frén
varandra.

De kontor som vi kontaktat har inte uppvisat nagra skillnader nar det galler
decentralisering av ansvar och befogenheter. Trots att kontoren & av olika
storlek har bada kontorscheferna bestéammanderétt Gver samma saker.



En skillnad som vi déremot identifierat i samband med decentraliseringen &r
att det mindre kontorets chef ansdg sig vara lite ensam i beslutsfattandet,
medan kontorschefen for det storre kontoret som har flera chefer pa lagre
niva att diskutera med inte namnde detta.

6.3 Beloningssystem

Samuelson (2004) menar att beldningssystem &r ett medel genom vilket ett
foretag kan styras. Beldningssystem &r ofta av finansiell karaktdr, men enligt
honom kan det lika gérna vara av icke-finansiell karaktér. Det viktigaste i
sammanhanget ar att medarbetarna kanner att de kan paverka det som leder
till bel Gningen.

| Handel sbanken forekommer inga finansiella belningar alls, enligt sasmtliga
intervjurespondenter, forutom vinstandel sstiftelsen Oktogonen.
Respondenterna har alla uppgett att de kénner sig motiverade av Oktogonen.
Vi stéller oss kritiska till huruvida en beléning som endast tilldelas de
anstéllda om foretaget nar sitt Gvergripande ma om hogre |6nsamhet &n sina
konkurrenter kan fungera som motivationsfaktor. Det viktigaste &r, enligt
Samuelson (2004), att medarbetarna kan paverka det som leder till
bel6ningen for att det ska fungera som motivationshdjare. Med tanke pa allt
som kan paverka rantabiliteten hos ett foretag, som dessutom relateras till
vad konkurrenterna presterar anser vi att premissen som Samuelson
framhdller inte & uppnadd. Daremot har som sagt vara respondenter angett
att Oktogonen skapar motivation. Kanske beror detta pa ledningens val
genomforda arbete med att fa kontoren att kanna sin delaktighet i
mda uppfyllandet. De anstallda p& kontoren som vi intervjuat har sagt att de
kanner sig delaktiga i sina respektive kontors prestationer, vilket antagligen
betyder att de &ven kénner sig delaktiga i uppfyllandet av det mer
overgripande malet. Daremot paverkas sikerligen organisationens ddre
medarbetare till storre utstrackning an de yngre av Oktogonen, eftersom de
har nédrmare till pensionen. Vi har dven uppfattat antydningar om att det
skulle vara pa det séttet fran vara respondenter.

Vid sidan av Oktogonen & icke-finansiella beloningar vanligare, dar det
oftast handlar om uppmuntrande ord, trevliga aktiviteter eller liknande. Varje
kontorschef far nérma sig motivationsaspekten pa sitt eget vis och det finns
inga krav pa hur detta ska genomforas fran hogre kontor.

Bade Oktogonen och de icke-finansiella beléningarna som forekommer i
organisationen erhalls av samtliga anstéllda da mal uppnas. Visserligen kan
de icke-finansiella beldningarna tilldelas en enskild medarbetare om det
exempelvis handlar om en bra affar som denne fé& négra uppmuntrande ord
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for, sdger kontorschefen i Jonkoping. Déaremot &r det viktigt att allatilldelas
sadan beloéning da och d3, inte bara vid l6nsamma storaffarer, framhaller
han. Det &r viktigt, enligt Ax, Johansson och Kullvén (2004), eftersom det
latt kan skapas avundsjuka i anknytning till bel6ningssystem. Ett sétt att
komma tillrétta med detta, & enligt dem, att anvanda sig av gruppbel 6ningar
pa det sittet som i Handel shankens organisation. Den risk som finns kopplad
till gruppbelGningar &r, enligt Ax, Johansson och Kullvén, att ndgon som inte
bidragit till att malet uppnétts anda far ta del av bel6ningen. Det problemet
verkar Handelsbanken ha Overseende med. Det verkar som om det anses
viktigare att det skapas gemenskap och trevlig stdmning da alla tar del av
beloningar till samma utstrackning &n att en person far alt. Detta medfor
aven att medarbetarna samarbetar béttre, vilket &ven det & en stor fordel.
Individuella prestationer belonas mer i form av hogre 16n, enligt vara
respondenter.

6.3.1 Fordelar, nackdelar och skillnader

Fordelarna med att ha gruppbel6ningar &r, som vi & inne pai resonemanget
ovan, att risken for att det bildas konkurrens pa kontoren elimineras. Det kan
dven vara svart att urskilja vem som har gjort vad och darmed bestamma
vem som ska ha vilken bel6ning vid individuella bel Gningssystem, enligt Ax,
Johansson och Kullvén. For att uppmuntra individuella prestationer ges
istallet mojligheten att forhandla om I6nen med utgangspunkt utifran
insatserna.

N&r det galer motivationsaspekten har kontoren inte visat upp nagra
vasentliga skillnader, &en om de har funnits mindre variationer. Da det inte
finns ndgra strikta regler for hur detta ska gatill gissar vi att det i princip kan
forekomma lika manga varianter av icke-finansiella bel6ningar som det finns
kontorschefer i banken. Det finns heller ingen mall som foretag kan ga efter
ndr det galler motivation, eftersom manniskor motiveras av olika saker
beroende pa personligheter och omgivning. Det som vi daremot har noterat
efter undersbkningen & att det stérre kontoret haft mer officiella
sammankomster da bland annat individuella och grupprestationer har
omtalats och &rats.
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7 Slutdiskussion

| foljande kapitel presenteras de slutsatser vi kunnat dra fran studien.
Diskussionen  kommer att foras i anknytning till uppsatsens
problemformuleringar. Egna reflektioner samt forslag till vidare forskning
presenteras sist i kapitlet.

7.1 Slutsatser

For att underlatta for lasaren aterger vi varje fragestdning innan slutsatserna
presenteras.

Hur sker den interna ekonomiska styrningen i region Ost i
Handelsbanken och vad har den for syfte?

De lokala bankkontoren styrs med hjdlp av O/I-talet som & det viktigaste
prestationsméttet. Uppfoljning sker manadsvis dé kontoren jamfors
sinsemellan och mot tidigare period. O/l-talet ger en bild av hur stora
kostnaderna har varit i forhdllande till intakterna vilket syftar till att 1agga
fokus vid laga kostnader. Det har visat sig tydligt i undersokningen att
kontoren & mycket kostnadsmedvetna och det bidrar till att Handel sbanken
ar en av de mest kostnadseffektiva bankerna.

Handelshankens sétt att Oka effektiviteten i organisationen har exempelvis
varit genom att férkorta de interna processerna, det vill sdga bed utsfattandet.
Den inre effektiviteten paverkas genom att rutinerna for varje medarbetare
har forenklats och pa sa sétt paverkas den yttre effektiviteten da kunden i de
flesta fall kan fa besked under métet med rédgivaren. Det ser vi positivt pa
dakunden i vissafall kan behdvafa svar omedelbart.

De tva kontoren som vi studerat har uppvisat olika sétt att arbeta pa. Det har
vi framfor allt kunnat se i deras sdtt att arbeta med uppfyllandet av
organisationens mal. Kontoret i Jonkoping har delmal till organisationens
ma som de arbetar efter och de har &ven individuella mal pa kontoret.
Kontoret i Gislaved har daremot enbart organisationens mal som de strévar
efter att uppfylla. Utifran detta har vi kunnat dra slutsatsen att &ven om
kontoren tillhor samma organisation arbetar de efter olika styrsystem pa
lokal kontorsnivafor att forsoka uppna de ovanifran stéllda malen.

Fordelar som identifierats hos den interna ekonomiska styrningen i
Handel shanken &r att de férenklade arbetsuppgifterna har gynnat den interna
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ekonomiska styrningen. Detta har bidragit till att kontoren kunnat fokusera
mer pa att vara kostnadsmedvetna.

En nackdel med styrningen &r att organisationen i vissa fall tar for mycket
hénsyn till kostnadseffektiviteten och darfér glommer bort andra faktorer
som kan varanog sa viktiga for foretaget.

Varje kontor anvander sig av ettarsstyrning i form av verksamhetsplanering,
men anvander inte budget eller prognoser som vanligen ingdr i det. Den
operativa styrningen som brukar behandlas av ledningen i organisationer har
de lokala kontoren i Handelsbanken hand om till stor del. Det innebar i
praktiken att de sjdva kan bestamma sina mal och hur de ska arbeta for att
uppna dem.

I vilka avseenden ar Handelsbankens organisation decentraliserad?

Fran den empiriska undersokningen har vi kunnat dra slutsatsen att samma
befogenheter har fordelatstill alla kontor pa ett likartat sétt. Detta ser vi som
en bra fordelning eftersom det ger kontoren de verktyg de behtver for att
kunna fokusera pa det som &r viktigt for organisationen. Det som kontoren
styrs efter, & det som & viktigast fér organisationen som helhet. Detta har
kontoren &ven mdjlighet och befogenhet att paverka.

Handelsbankens kontor ser vi som enheter som styrs pa resultatet. Vi skulle
hellre vilja se kontoren som enheter som styrs pa rantabilitet. Handel sbanken
ar en starkt decentraliserad organisation. Om det skulle vara mgjligt for
kontoren att &ven kunna paverka och styra Gver sina egna skulder och
tillgangar skulle detta kunna fora Handelsbanken framét. Det i och med att
fokus pa rantabilitet aven laggs pa de lokala kontoren som da mer aktivt kan
paverka den totala rantabiliteten.

Vi har inte kunnat identifiera nagra skillnader gallande decentraliseringen i
de tva kontoren forutom att de arbetar pa olika séitt for att uppna de
uppstallda malen.

Vilka beldningssystem férekommer i Handelsbanken och hur motiveras
de anstéllda?

De anstdllda i Handelsbanken har angett att de kdnner sig motiverade av
Oktogonen, men att detta inte & anledningen till varfor de valt att arbeta i
Handelsbanken. De andtédllda kénner sig mer motiverade av
decentraliseringen och genom den stora delaktigheten varje anstélld har pa
kontoren. 49



Cheferna motiverar sina anstéllda genom att bland annat berdmma ett gott
arbete. Det & endast olika typer av icke-ffinansiella beléningar som &r
gdllande, vid sidan av Oktogonen. Gruppbeloningar & vanligare &n
individuella beléningar, som framjar gemenskapen och samarbetet pa
kontoren.

7.2 Egna reflektioner

Under uppsatsprocessen har vi reflekterat Over vilket brett amne
ekonomistyrning ar. Vi har férsokt att reda ut begreppen och har under tiden
lart oss mycket om hur det fungerar i praktiken. Vi hoppas att vi dven har
kunnat formedla var kunskap till uppsatsens |asare.

Vi anser att uppsatsens validitet & hog och att studien har gett oss det vi
onskade. De intervjuer som genomférdes gav svar pa rét saker vilket
underléttat mycket vid sammanstéllningen av materiaet.

7.3 Forslag till fortsatt forskning

Vi tror att det skulle kunna vara intressant att genomfora en liknande studie
som var, men att da jamfora tva olika regioner. Da skulle fokus mer vara
riktat pd hur regionkontoren styr de lokala kontoren och pa om det
forekommer skillnader dér.

| frAga om beldningssystem skulle en studie av Oktogonen kunna stéllas i
relation till de andra storbankernas beldningssystem fér att identifiera
skillnader, fordelar och nackdelar i anknytning till det.

Vi funderade i ett tidigt skede i uppsatsprocessen pa att gora en liknande
studie och jamféra detta med ndgon annan av storbankerna. Vi tror
fortfarande att det skulle kunna varaintressant.

| analysen gav vi forsag pa att Handelsbankens kontor ska styras som

rantabilitetsenheter i framtiden. Det skulle kunna studeras djupare, for att
undersoka vilka effekter det skulle kunna fa
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Bilaga 1: Frageformular - anstélld pa lokalt
kontor

Frégorna ror endast ekonomistyrningen pa det lokala bankkontoret.
1. Hur lange har Du varit anstélld i Handel sbanken?
2. Hur ser Din yrkesbakgrund ut?
3. Har Ni individuellt stéllda ma att arbeta efter pa kontoret, vem
staller upp dem?
4. Vilkakrav stédller Din arbetsgivare pa Dig?
a Vajedag
b. Varjevecka
c. Varje manad
d. Vajear
5. Upplever Du att de krav och foérvantningar som stélls pa Dig &r for
kravande, eller kanske rent av inte krévande nog?
a  Har Du mgjlighet att till fullo paverka uppfyllandet av Dina
krav och mal?
6. Hur sker uppféljning av prestationerna?
7. Kéanner Du Dig motiverad i Ditt arbete?
a. Vad ar det som gor Dig motiverad?
b. Paverkar vinstandelsstiftelsen Oktogonen din motivation,

ochi safall pavilket sitt?



8. Vilken bel6ning tilldelas Du da Du uppnar Dina eller kontorets mal?

9. Vilkafor- och nackdelar ser Du med styrsystemet pa Ditt kontor?
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Bilaga 2: Frageformular — chef for lokalt kontor

Frégornaror endast ekonomistyrningen pa det lokala bankkontoret.

1

2.

3.

7.

8.

Hur l&nge har Du varit anstélld i Handel shanken?
Hur ser Din yrkesbakgrund ut?
| vilka avseenden & Handel shankens organisation decentraliserad?
a. Vilka delar av ekonomin har Du ansvar for och befogenhet
att bestdmma 6ver?
Vad gor Du for att 6ka effektiviteten i Ert arbete pa kontoret?
Har Ni individuellt stdllda ma att arbeta efter pa kontoret, vem
stéller upp dem?
Vilkakrav stéller Din arbetsgivare pa Dig?
a Vajedag
b. Varjevecka
c. Varje manad
d. Vajedr
Upplever Du att de krav och forvantningar som stélls pa Dig och
kontoret &r for kravande?
a. Har Du mgjlighet att till fullo paverka uppfyllandet av Dina
och kontorets krav och mal?

Hur sker uppfoljning av prestationerna?
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9. Kaénner Du Dig motiverad i Ditt arbete?
a. Vad &r det som gor Dig motiverad?
b. Paverkar vinstandelsstiftelsen Oktogonen Din motivation,
ochi safal pavilket sitt?
10. Vad gor Du for att motivera Dina medarbetare?
11. Vilken bel6ning tilldelas Du da Du uppnar Dinamal?
a. Vilken beloning tilldelas kontoret d& Ni uppndr Eramal?
12. Vilkafor- och nackdelar ser Du med styrsystemet i Handel sbankens

organisation?
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Bilaga 3: Frageformular — chef for regionalt

kontor
1. Hurlange har Du varit anstélld i Handel sbanken?
2. Hur ser Din yrkesbakgrund ut?
3. | vilkaavseenden & Handel shankens organisation decentraliserad?
4. Hur yttrar sig effektiviteten i region Ost?
5. Hur sker prestationsmétning och uppfdljning av de lokala kontorens
verksamhet?
a. Vilka ekonomiska styrtal ser Du som det viktigaste i
Handel shankens organisation? Varfor?
b. Vilken styreffekt ska de styrtalen ge?
c. Ar styrtalen tillrackliga for att méta de viktiga aspekterna i
organisationen?
d. Finns ndgon typ av bel6Gningssystem kopplat till dessa
instrument, och i safall vilket eller vilka?
6. Hur ser Du pa vinstandelsstiftelsen Oktogonen och vilket &r dess
syfte?
7. Vilkafér- och nackdelar ser Du med styrsystemet i Handel shankens

organisation?
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