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Sammendrag

Denne utredningen tar for seg hvordan norske sparebankers grad av selvstendighet pavirkes
av endringer i rammebetingelser. Rammebetingelser avgrenses til a se nermere pa
reguleringer fra myndighetene, den teknologiske utviklingene og hvordan konkurransen i

neeringen har utviklet seg.

Grad av selvstendighet for sparebankene vurderes opp mot den type respons sparebankene har
hatt & velge mellom, klassifisert i strategiske utviklingsbaner. Enten kan de innga i allianser,
fusjonere eller fortsette pa egenhand. Oppkjep vil ikke vere en sentral respons i denne
sammenhengen, da sparebankene i stor grad har hatt et oppkjepsvern som har begrenset dette.

Starrelse er et viktig moment for hvor lett det er & opprettholde sin selvstendighet som
sparebank. En del av bankene opplever store utfordringer med & mate regulerings- og
rapporteringskrav fra myndighetene. Utvikling og drift av teknologiske lgsninger legger ogsa
begrensninger pa bankenes selvstendighet, mer uavhengig av starrelse. Tilgangen pa
ressurspersonell og kompetanse oppfattes av mange banker som den starste utfordringen

fremover og er svaert viktig for & mgte endringer i rammebetingelsene.

Fusjoner i sparebanksektoren har historisk sett i stor grad oppstatt som en respons pa kriser
eller endringer i reguleringer. Etter hvert som ny regulering og sparebanklovgivning kommer
pa plass kan en vente seg at dette vil gi endringer i preferansene for a velge fusjoner som

strategisk utviklingsbane.

Nar det gjelder allianser har en hatt et skille mellom sterke og lgse allianser. Alliansene blir
gradvis tettere og sterkere etter hvert som flere aktiviteter omfattes av alliansen. Dette gir flere
muligheter for & oppna mer gjennom en allianse, men det kan ogsa utlgse flere trusler mot
allianseorganiseringen. Forskyving av for mye makt, innflytelse og kompetanse til
allianseleddene kan fare til et punkt der alliansene ikke fungerer lenger. I tillegg til dette,
innebarer alliansekonstruksjonene en gkt risikodreining for bankene gjennom eksponeringen i

de ulike produktmarkedene gjennom alliansenes egne datterselskaper.

Fokus for denne oppgaven vil veere & belyse hvordan endringer i rammebetingelser farer til

endringer i hvordan sparebankene tilpasser seg langs de strategiske utviklingsbanene.
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Forord

Denne oppgaven er en del av masterutdanningen i gkonomi og administrasjon ved Norges
Handelshgyskole. Oppgaven skal ta for seg sparebanker, og deres selvstendighet og
strategiske tilpasning gjennom endringer i rammebetingelser. Temaet er valgt ut ifra min
personlige interesse for bankvesenet og aktualiteten ved temaet som fglge av pagaende

endringer i lovverk, markeder og teknologi.

Sparebankene har hatt en solid historisk posisjon i norske lokalsamfunn gjennom tider med
bade vekst, stagnasjon og krise. Sparebankenes posisjon er bygd opp over lang tid, og har

representert en stabiliserende faktor i mange bygdesamfunn. Etter hvert som samfunnet har
utviklet seg, kommunikasjonene har blitt bedre og markedene stagrre og mer grenselgse har

denne posisjonen blitt utsatt for press fra mange kanter.

Hensikten med min masteroppgave er a se pa hvordan disse endringene pa markeds-,
regulerings- og teknologisiden vil pavirke hvordan sparebanker tilpasser seg i sin videre
virksomhet. Jeg gnsker a drgfte nsermere endringer i rammebetingelser og hvordan disse

endringene har virket inn pa nzringen.

A arbeide med en slik utredning har vert bade morsomt, krevende og sveert leererikt. Etter
hvert som jeg har lest meg opp pa temaet og relevant teori, har det dukket det stadig opp nye
og interessante problemstillinger. En hovedutfordring har da veert a fokusere arbeidet og stake

ut kursen for den videre oppgaveprosessen.

Til arbeidet med oppgaven har jeg fatt mye god og kyndig hjelp. Jeg vil spesielt rette en takk
til min veileder Karen M. Olsen. Ogsa takk til min tidligere veileder Christine B. Meyer. De
har begge bidratt med oppklaringer og kritiske sparsmal, som utvilsomt har gjort oppgaven
bedre. Ogsa takk til intervjupersoner i Sparebanken Vest, Sparebankforeningen, Terra

Gruppen AS, SpareBank 1 Gruppen og i Finansdepartementet.

Spesielt takk til Roar Snippen i Holla og Lunde Sparebank for nyttige innspill og derapning

undervegs i hele prosessen.



1. Innledning

Sparebanknaringen har lange tradisjoner i Norge. Ved bankjubileer, der banken har passert
minst 100 ar i levetid gis det ofte ut lokalhistoriske verk med tittelen av typen 100 4r i
bygdas tjeneste.” Denne beskrivelsen passer nok godt pa mange sparebanker. I mange
distrikter har sparebankene virket som lokale stgttespillere for bygdebefolkningens egne
initiativ (Hodne & Grytten, 2002). Sparebankene har veert preget av stabilitet og lokal
forankring, og frem til 1960-tallet skjedde det sveert fa endringer i bankstrukturen, og i de om
lag 600 sparebankene vi hadde i Norge pa den tiden. (Forsbak, 2004) Siden den gang har
antall sparebanker gradvis blitt redusert til 126 ved utgangen av 2006 (Ot.prp. nr. 11 2006-
2007). Denne reduksjonen har skjedd i flere bglger, noe som ofte er vanlig nar det gjelder
fusjoner og oppkijep, og som blant annet papekes av Andrade et al. (2001).

| dag er finansnaringen preget av en rekke utfordringer og endringer som kommer som falge
av endringer i rammebetingelsene. Min utredning sgker & belyse hvordan disse endringene i
rammebetingelsene har virket inn pa sparebankenes selvstendighet gjennom intervjuer av
representanter for utvalgte case i sparebanknaringen. Hva som inngar i begrepet
rammebetingelser vil jeg komme naermere inn pa under avgrensning av oppgaven.
Sparebankenes historisk sterke posisjon viser seg blant annet nar vi ser pa markedsandeler. |
2005 hadde sparebankene en markedsandel pa 65,4 %. Dersom en holder DNB NOR (som
lovmessig er definert som en sparebank) utenfor vil markedsandelen synke til 28,9 %, men
sparebankene har fortsatt en betydelig markedsandel (Ot.prp. nr. 11 2006-2007).
Sparebankenes posisjon blir i stadig stgrre grad utfordret fra blant andre norske
forretningsbanker og utenlandske banker. I tillegg til ekt konkurranse mater sparebankene
gkte krav til kompetanse og styringssystemer gjennom blant annet Basel 11 implementering
(Kredittilsynet, risikobasert tilsyn), som blant annet fastsetter krav til kapitaldekning og
risikostyring. Aktuelt er ogsd MiFID direktivet fra EU som regulerer ytelsen av
investeringstjenester og markedene for finansielle instrumenter (Kredittilsynet, MiFID). Et
tredje element som pavirker sparebankene er teknologisk utvikling sarlig knyttet til I1T-
systemer, selvbetjening via nettbankbruk og sa videre. Disse faktorene vil ventelig gjgre

hverdagen stadig mer utfordrende for mer eller mindre selvstendige.

Mange sparebanker har frem til na lgst utfordringene med & opprettholde selvstendigheten ved

a ga sammen i allianser for a sta sterkere. I tillegg til disse ser en ogsa at noen banker har



valgt a sta utenfor alliansene, eller har valgt & ga ut av dem. En ser 0gsa at sparebankneeringen
fra tid til annen har vaert preget av fusjoner mellom to eller flere sparebanker. Antall
sparebanker har dermed gjennom slike trender blitt sterkt redusert i lgpet av de siste to tiar. |
1985 var det 198 sparebanker i Norge, mens det i 2007 var 123 igjen (Sparebankforeningen,
Sparebankgrupperinger). Det meste av denne nedgangen kom mellom 1985 og 1990.
Samtidig har sparebankenes holdt sin sterke posisjon i markedet malt etter markedsandel, selv

om forretningsbhankene har tatt noe innpa de siste arene. (Ot.prp. nr. 11 2006-2007)

Neringen selv er meget vel klar over at den star overfor en rekke store utfordringer som vil fa
stor betydning for neringens fremtid i Norge. Sparebankforeningen, som er sparebankenes
bransjeorganisasjon, har pa denne bakgrunnen presentert falgende stadfestelse av
utfordringene: I de neermeste drene vil det skje betydelige markedsmessige og regulatoriske
endringer i finansmarkedene som sparebankene ma tilpasse seg til.” (Sparebankforeningen,

Rammevilkarutvalgets innstilling: 5)

Disse endringene og de underliggende drivkreftene bak disse, som Sparebankforeningen og
andre forespeiler seg vil gjare strategiske vurderinger i sparebanknaringen sveert viktige
fremover. Det vil vare interessante a se pa hvordan sparebankene organiserer seg, ikke bare
for naeringen som sadan, men ogsa for hele naringslivet og lokalsamfunnet. Gjennom sin
lokale tilstedeveerelse og deltagelse har sparebankene hatt betydning for etableringen av og
utviklingen av et naringsliv spredt over landet og ogsa for privatmarkedet, som har sluttet
stabilt opp om sparebankene. En endring i sparebankenes rammebetingelser kan saledes fa

ringvirkninger langt utover denne enkeltsektoren.

Denne oppgaven er delt inn i flere deler. Etter denne innledende delen vil jeg presentere mine
begrunnelser for avgrensing av oppgaven og problemstilling. Deretter fglger et kapittel om
sparebankenes grad av selvstendighet, fulgt av et metodekapittel, som tar for seg det
forskningsmessige opplegget rundt oppgaven. Sa kommer en presentasjon av de ulike casene,
fulgt av en presentasjon av relevant teori, som ogsa er viktig for forstaelse av strategisk
tenking og posisjonering. Det vil deretter bli utarbeidet og presentert en modell for hvordan en
ser for seg den strategiske respons i sparebanknzringen. Modellen danner grunnlaget for en
analyse av naringen innenfor de avgrensninger som er foretatt. Oppgaven avsluttes sa med en

oppsummering og konklusjon.



2. Avgrensing og problemstilling

Den norske bank- og finansnaringen inneholder flere typer banker. En har alt fra rene
foretningsbanker, finansieringsselskaper, meglerhus, regionale sparebanker og helt ned til den
vesle lokale sparebanken. Disse er til dels sveert forskjellige i sin virksomhet og organisering,
og vil ha ulike strategiske svar pa utfordringer nzeringen stilles overfor i forhold til blant annet

reguleringer, teknologi og konkurranse.

Jeg har valgt & avgrense min utredning til & omfatte norske selveide sparebanker. Begrepet
sparebanker defineres gjennom Lov om sparebanker (1961) og i lovens § 1 heter det:

“Denne lov gjelder alle foretak som har til formal d fremme sparing ved a ta imot innskudd
fra en ubestemt krets av innskytere og & forvalte de midler foretaket rar over, uten at stifterne

har rett til utbytte av virksomheten utover en viss forrentning av grunnfondsbevis... ”

Som en ser av sparebanklovens 8 1, der det blant annet nevnes spesifikt en “ubestemt krets av
innskytere, er sparebanker apne for alle som gnsker a gjere innskudd til forvaltning fra
banken. Det snakkes heller ikke om eiere av banken, men stiftere. Avgrensninger i
eierrettigheter star sentralt i en sparebanks styringssystemer. En kan skille mellom tre
hovedtyper sparebanker: Vanlige sparebanker, grunnfondsbevisbanker og aksjesparebanker.
Vanlige sparebanker er per definisjon uten eiere, mens de to andre typene innebarer at
papirinnehaverne har rett pa en viss del av kapitalens avkastning, men har ellers begrenset

eierinnflytelse.

Ogsa innenfor denne avgrensningen til sparebanker vil en finne banker med forholdsvis ulikt
utgangspunkt og ulike muligheter. Forskjellene kan blant annet besta i at en pa den ene siden
har sparebanker som dekker hele landet, som for eksempel DnB NOR, som den klart stgrste
sparebanken (Sparebankforeningen, Sparebankene etter starrelse 2006). 1 tillegg har en
regionale sparebanker, som for eksempel Sparebanken Vest og helt lokale sparebanker, som
for eksempel VVang Sparebank, som er den minste banken i Terra-alliansen med sine 384
millioner i forvaltningskapital (Sparebankforeningen, Sparebankene etter starrelse 2006). Det
kan diskuteres hvorvidt DnB NOR er en sparebank eller ikke. Den er per lovdefinisjon en
sparebank gjennom Sparebankstiftelsen DnB NOR, men for & begrense utredningen noe har

jeg imidlertid valgt & utelate DnB NOR fra den videre fremstillingen.



Videre nar en har avgrenset hvilket naeringssegment innenfor finansnaringen som skal vere
utgangspunktet for videre drgftelse ma det ogsa gjares en presis avgrensning mot hvilke sider
som skal undersgkes naermere. En aktuell vinkling er hvordan sparebankene responderer
strategisk og tilpasser seg i markedet ved en endring i rammebetingelsene. A se pa den
strategiske responsen er interessant fordi denne vinklingen belyser hvordan naringen har

utviklet seg, og hvordan den mater fremtiden.

Avgrensning av oppgaven har veert meget krevende, da det finnes mange aktuelle vinklinger
innenfor bankneringen. Etter flere runder med avgrensninger har imidlertid fglgende

problemstilling gjort seg gjeldende for det videre arbeidet:

Hvordan pavirker endringer i rammebetingelser sparebankenes grad av selvstendighet?

Innenfor avgresningen om rammebetingelser legges det sarlig vekt pa tre ting som vil bli
nermere undersgkt og analysert. Disse er regulatoriske rammebetingelser, teknologiske

rammebetingelser og gkt konkurranse som endring i rammebetingelser.

2.1 Regulatoriske rammebetingelser

Bankvesenet er en naring som har vaert og er regulert og konsesjonsbelagt fra myndighetenes
side. Reguleringene har gatt pa alt fra ansvarlig kapital (Lov om sparebanker § 2) til
bestemmelser rundt fusjoner og oppkjgp (Lov om sparebanker § 47), for & nevne noen
relevante eksempler. Lov om sparebanker fra 1961 utgjer en viktig pilar i det regulatoriske

rammeverket rundt sparebankvirksomheten.

Av nyere dato har en Basel I1-regelverket som ble innfart i 2007 (Sparebankforeningen,
Rammevilkarutvalgets innstilling). | korte trekk gar dette regelverket ut pa risikobasert tilsyn
og bygger pa tre pilarer (Kredittilsynet, risikobasert tilsyn).

- Pilar 1: Minstekrav til ansvarlig kapital.

- Pilar 2: Krav til vurdering av samlet kapitalbehov og tilsynsmessig oppfelging.

- Pilar 3: Markedsdisiplin.
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A imgtekomme disse kravene til risikobasert tilsyn kan vaere krevende for mange banker,
seerlig for de mindre bankene med mindre ressurser innenfor disse omradene. Kravene kan
dermed pavirke bankenes grad av selvstendighet. De starre bankene har hatt muligheten til &
benytte egne prosedyrer gjennom interne malemetoder, som gir starre tilpasningsmuligheter
til lokale forhold. Disse interne prosedyrene er hjemlet i IRB-forskriften (Kredittilsynet, IRB).
Dette stiller imidlertid sveert hgye krav til kompetanse- og styringssystemer innad i bankene.

En annen sentral regulering i finansmarkedet er EUs MiFID-direktiv, som ble operativt i
Norge fra 1. november 2007. | korte trekk handler MiFID om regler for leveringen av
finansielle tjenester og -produkter til kunder. Hensikten med direktivet er a fa et regelverk for
investeringstjenester i de enkelte landene som er mer eller mindre felles for hele unionen, og a
styrke det finansielle markedet innenfor EU og E@S-omradet. Dette har fart til en
implementering av MiFID-direktivet med virkning fra 1. november 2007. Det nye regelverket
stiller strengere krav til hvordan verdipapirforetakene organiseres og utgver sin virksomhet.

For kundene innebeerer dette i all hovedsak gkt investorbeskyttelse. (Kredittilsynet, MiFID)

| tillegg til implementering av Basel Il-regelverket og MiFID-direktivet har myndighetene og
bransjeorganisasjonene startet & se pa den gvrige overordnede lovreguleringen av
sparebankene. Lov om sparebanker fra 1961 er ifglge Sparebankforeningen ikke lenger
hensiktsmessig og passende for a regulere de ulike organiseringsformene for sparebanker
(Sparebankforeningen, Rammevilkarutvalgets innstilling). Pa bakgrunn av dette har
Finansdepartementet gitt fglgende oppdrag til Banklovkommisjonen: ... til
Banklovkommisjonen for utredning og utarbeidelse av utkast til regler om sammenslutning og
annen strukturell tilpasning for sparebanker.” (Finansdepartementet, Gode rammer for
sparebankene). | den senere tid har en mgtt flere saker der det oppstar usikkerhet om hvordan
sparebanker kan sgke sammen, blant annet gjennom fusjoner. Blant annet har
konsesjonssakene om Sparebankene Mgare og Tingvoll og Gjensidige og Sparebanken Sogn

og Fjordane blitt avvist av Finansdepartementet i pavente av et nytt strukturelt rammeverk.

Med strukturell tilpasning ligger ogsa blant annet hvordan en skal handtere alliansestrukturen,
og hvilke oppgaver en allianse kan péta seg pa vegne av medlemsbankene. Alliansenes
oppgaver er blant annet knyttet til utkontraktering, som sier noe om hva en bank kan fa utfart
eksternt, og hva en ma ta ansvar for internt (Sparebankforeningen, Rammevilkarutvalgets

innstilling). Videre vil det ogsa falle innenfor Banklovkommisjonens mandat a se pa ulike
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modeller for a sla sammen banker (Sparebankforeningen, Rammevilkarutvalgets innstilling).
Det siste, mer tekniske om ulike sammenslutningsmodeller vil dog i stgrre grad havne om
juridiske sparsmal, og falle utenfor hoveddelen av problemstillingen for denne oppgaven, som
handler om strategi.

2.2 Teknologiske rammebetingelser

Utvikling av ny teknologi gar stadig raskere i vart postmoderne samfunn. Informasjons- og
kommunikasjonsteknologi (IKT) har gjort de fysiske avstandene kortere og gitt 0ss
muligheten til & behandle stgrre datamengder pa kortere tid. En har ogsa fatt muligheten til &
utfgre nye operasjoner og benytte oss av andre distribusjonsformer enn tidligere. Ogsa
innenfor finansnaeringen har teknologisk utvikling veert en av de viktigste drivkreftene bak
strukturendringer (Meyer & Lien, 1999). Innenfor banksektoren har den teknologiske
utviklingen sarlig gjort seg gjeldende gjennom selvbetjeningslasninger som nettbank og
lignende og gjennom utarbeidelse av nye IT-plattformer for bankene. Utviklingen av disse
plattformene er meget krevende for bankene & implementere, bade i forhold til kompetanse og

kostnader.

Den teknologiske utviklingen apner ogsa for bedre og mer effektive styringssystemer i
bankene, noe som er veldig viktig med tanke pa de store verdier som forvaltes. 1 tillegg kan
det bidra til & apne nye markeder mot nye kundesegmenter ved a benytte seg av blant annet
nettbanklgsninger og muligheten til & tilby nye distribusjonsformer for bankenes produkter og

tjenester.

2.3 @kt konkurranse som endring i rammebetingelser

Den siste faktoren som her vil ga inn under rammebetingelser er konkurranseforholdene. Lav
risiko og god fortjeneste gjar det ifglge Sparebankforeningen, attraktivt & drive
bankvirksomhet i Norge (Sparebankforeningen, Rammevilkarutvalgets innstilling). Det er
mange banker som kjemper om markedet, og denne konkurransen vil fa betydning for den

strategiske responsen til sparebankene og deres selvstendighet.
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Konkurransen har i mange markeder tiltatt i takt med gkt globalisering og liberalisering av
handelen. Ut ifra et samfunnsgkonomisk perspektiv er en slik tilpasning mer effektiv enn en
proteksjonistisk tilneerming (Norman, 2004). Nasjonale grenser har fatt stadig mindre
betydning etter hvert som handelen er deregulert. EU-systemet har med sine fire
frihetsprinsipper om fri flyt av varer, tjenester, arbeidskraft og kapital veert en padriver i
denne liberaliseringsprosessen (Europakommisjonens delegasjon til Norge og Island). Den
gkte konkurransen pa tvers av landegrenser ma ogsa sees i forhold til den strukturdebatt som
har pagatt innenfor EU-systemet om sparebankstruktur, som faller inn under de regulatoriske

rammebetingelsene.

En annen dimensjonen av gkt konkurranse som blir behandlet her er konkurransen
sparebankene mgter pa ulike produktmarkeder. Det sentrale her vil ikke vere & behandle de
enkelte produktmarkedene, men se naermere pa den overordnede trusselen sparebankene
magter fra substitutter og inntrengere (Porter, 1985). Det veere seg for eksempel substitutter fra
kortselskaper og private finansieringsselskaper som forsgker 8 komme inn pa utlansmarkedet

med usikret kreditt.
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3. Sparebankenes grad av selvstendighet

Historisk har sparebankene vert selvstendige med hensyn til eierskap og organisering. Dette
falger ogsa av § 1 i Lov om sparebanker som tidligere er omtalt. Her omtales sparebanker
som kredittinstitusjoner med stiftere og eierbegrensninger. Denne selvstendigheten har
utviklet seg over tid, blant annet gjennom perioder med til dels omfattende fusjoner og
alliansedannelser (Forsbak, 2004). Strukturendringer har inntruffet bade pa grunn av
bankkriser og dereguleringer mv., og har pavirket sparebankene vesentlig. Johnsen og
kolleger (1992) peker blant annet pa at et krav fra myndighetene for & redde en rekke banker
under bankkrisen pa begynnelsen av 1990-tallet var at de ble innfusjonert i andre banker.
Meyer (1996) vurderer pa den annen side utviklingen etter at banker fikk konsesjon til a drive
med forsikringstjenester som et ledd i en integrasjonsprosess. Med andre ord antas det at
bankenes respons pa endringer i rammebetingelsene pavirker selvstendigheten, noe som er

utgangspunktet for problemstillingen og den videre drgftelsen.

Sparebankenes grad av selvstendighet kan ut fra et forretningsmessig kundeperspektiv sees pa
som at sparebanken fortsatt er selvstendig dersom den fortsatt er lokal og i stand til & betjene
sine kunder pa en tilfredsstillende mate. Fra et internt styringsperspektiv kan en sparebank
ansees som selvstendig dersom den har styring og lokal kontroll med beslutningstaking,

strategiutforming og andre utviklingsprosesser.

Bankenes selvstendighet kan vurderes pa flere mater. Jeg har valgt & avgrense fremstillingen
til & se pa sammenslutninger gjennom fusjoner og samarbeid gjennom allianser mellom flere

sparebanker, eller at bankene bestemmer seg for a fortsette pa egenhand.

3.1 Strategiske utviklingsbaner

De ulike strategiske responsene i forhold til sparebankenes grad av selvstendighet kan sees pa
som ulike graderinger langs en linje, slik Meyer & Lien ser det for seg i sin SNF-rapport
”Strukturendringer 1 finansnaringen: Ekspansjon, konsolidering og disintegrasjon” fra 1999.
Meyer og Lien presenterer en oversikt over de forskjellige strategiske utviklingsbanene
bankene kan velge mellom i sin tilpasning (1999). De ulike utviklingsbanene, som det

fremkommer av figuren gverst pa neste side kalles for intern etablering, oppkijep, fusjoner og
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sterke og lgse allianser. Denne skalaen er nyttig fordi den viser hvilket utfallsrom en har for a
vurdere sparebankenes grad av selvstendighet, etter ekstern pavirkning fra reguleringer,
teknologi og konkurranse. Nar det gjelder oppkjegp vil dette i mindre grad veere aktuelt for
denne utredningen, siden sparebanker har et sterkt oppkjgpsvern som er omhandlet i Ot. prp.
nr. 59 (2001-2002). Denne avgrensingen behandles naermere i avsnitt 3.3.

Intern etablering Lite oppkjgp Fusjon/stort oppkjgp Sterk allianse Lgs allianse

- -
Stor relevant ressursbase Lite relevant
ressursbase

Kilde: Meyer & Lien, 1999

3.2 Intern etablering/fortsette pa egenhand

3.2.1 Sparebanker pa egne ben

| Meyer & Lien (1999) kalles utviklingsbanen der bedriften foretar egne direkte investeringer
for ”intern etablering.” For a passe bedre inn 1 problemstillingen om sparebankenes
selvstendighet har jeg valgt & omtale dette som at banken fortsetter pa egenhand, utenfor

fusjoner og allianser, som er de andre aktuelle utviklingsbanene.

Mens de fleste sparebanker inngar i allianser, er det noen som har valgt a sta pa egne ben, og
vare alliansefrie. Markedsandelen til disse bankene har vokst de siste arene
(Sparebankforeningen, Rammevilkarutvalgets innstilling). Motivet for & ga ut av en allianse
ma sees opp mot de fremtidige mulighetene til & veere alliansefri ved en endring i
rammebetingelsene. Endringer i rammebetingelser kan medfare et skift i muligheten for &

opprettholde sin selvstendighet som bank utenfor de etablerte alliansene i fremtiden.
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3.2.2 Fordeler og ulemper ved intern etablering

Meyer & Lien (1999) peker pa at direkte investeringer fra bedriften er et alternativ for a
overkomme etableringsbarrierer. Med intern etablering mener en at bedriften gar videre pa
egenhand, og gjennomfarer en eventuell ekspansjon til nye produktmarkeder gjennom egne
distribusjonssystemer og gjennom eget merkenavn, eller gjennom opprettelsen av et heleid
datterselskap. Ved intern etablering vil en trenge en stor del av de ngdvendige ressurser for en

etablering innenfor egen organisasjon for a unnga langvarige konkurranseulemper i markedet.

En styrke ved interne etableringer er at en beholder kontroll over prosessene pa egne hender,
og unngar dermed en del tilpasningskostnader. Pa den annen side ma en handtere svakheter
knyttet til at sjansen er mindre for komplett tilstedeveerelse av den kompetanse og de gvrige
ressurser som trengs for en vellykket etablering (Jakobsen & Lien, 2006). Direkte
investeringer synes mest attraktiv nar en mangler lite av det som trengs for en intern
etablering, og nar det en faktisk mangler er lett tilgjengelig enten gjennom kjep eksternt eller
intern utvikling (Meyer & Lien, 1999).

Intern etablering er pa den annen side & anse som kostnadskrevende i forhold til de
investeringene som ma foretas. Investeringen ma baeres av egen rygg, og ikke deles pa andre.
| motsetning til oppkijep slipper en derimot a betale en oppkjgpspremie dersom oppkijep er et
alternativ til intern etablering (Barney, 2002). Nar det gjelder intern etablering vil det
antagelig vere lettere a ta ut overfgringsgevinster fra gvrig virksomhet som et
konkurransefortrinn gjennom intern etablering fremfor andre alternativer. Overfgring av egen
kultur, identitet, struktur, rutine og maktbaser vil gi raskere effekt ved intern etablering enn
gjennom fusjoner (Jakobsen & Lien, 2006). P& den annen side ma en baere all risiko selv

dersom en velger intern etablering som inngangs- og ekspansjonsstrategi.

3.3 Fusjoner

3.3.1 Vekslende fusjonstrend i finansnaeringen

Siden 1960-tallet har antall sparebanker blitt redusert fra om lag 600 til 126 ved utgangen av
2006. (Forsbak, 2004, Ot.prp. nr. 11 2006-2007). Reduksjonen har kommet som et resultat av

at flere banker har valgt a fusjonere. Fusjonene har kommet i bglger, og det vil vere
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interessant & belyse hva som kan fare til en eventuell ny bglge av fusjoner i den norske
sparebanksektoren.

Tidligere har fusjonene gjerne kommet som en ngdvendig reaksjon for & overleve etter en
krise (Johnsen et al., 1992). I dag er norsk bankvesen ikke i en krise, slik den en hadde pa
begynnelsen av 1990-tallet. Sparebankforeningens rammevilkarutvalg formulerer det tvert
imot slik: ”Lav risiko og god fortjeneste gjor det for tiden attraktivt & drive bankvirksomhet i
Norge.” Hva som vil skje i fremtiden er imidlertid usikkert, men det kan allikevel tenkes
faktorer i rammebetingelsene som utlgser flere fusjoner uten tilstedevaerelsen av en krise. De

motiver banker kan ha for a velge en lgsning med fusjoner vil veare en del av denne oppgaven.

Fusjoner og oppkjgp omtales gjerne i tilknytning til hverandre, bade innenfor litteraturen og i
praksis. For sparebanker arter dette seg imidlertid noe annerledes, da disse innehar et
oppkjapsvern. 1 Ot. prp. Nr. 59 (2001-2002) heter det: ”Det kan i dag ikke uteves
eierinnflytelse i en sparebank (hvis en ser bort fra den begrensede innflytelse
grunnfondsbeviseiere kan uteve) og institusjonen kan ikke kjopes opp.” Dette er klare
formuleringer, og danner grunnlag for avgresningen for & utelukke oppkjep fra den videre

fremstillingen.

3.3.2 Fusjonsteori

Fusjoner kan defineres som en sammenslutning av to selvstendige enheter som blir til en,
mens et oppkjep inntreffer nar et selskap kjgper et annet (Schoenberg, 2003). Schoenberg
(2003) peker ogsa pa at fusjoner, sammen med oppkjep kan sees pa som alternativer til
strategiske allianser og organisk vekst som et middel for & oppna vekst og profitt.

Oppkijep har frem til na veert lite relevant for sparebanker, siden de har et sterkt oppkjgpsvern
som er omhandlet i Ot. prp. nr. 59 (2001-2002). 1 tillegg har en sparebanklovens § 47, som
blant annet omhandler behandlingen av sparebankens kapital ved en eventuell
sammenslaing/oppkijep. Pa bakgrunn av oppkjgpsvernet vil derfor fremstillingen i hovedsak

dreie seg omkring fusjoner i sparebanksektoren.
Motivene for fusjoner og oppkjap kan veere mange. Sentrale motiver er ledelsesmotiver, som

omhandler blant annet agentteori, finansielle motiver, som blant annet kan ga pa bedre

likviditet, skattemotiver og gkt egenkapitalavkastning, og ikke minst de strategiske motivene.
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De strategiske motivene handler mye om hvordan en skal posisjonere seg i forhold til andre
konkurrenter. (Schoenberg, 2003).

Fusjoner anses ofte som viktig for & styrke sjansen for & overleve i fremtiden (Barney, 2002).
Fusjoner kan drives frem av mange motiver, og Barney (2002) peker blant annet pa at fri
kontantstrgm kan vaere et argument. Et annet motiv kan vaere agentproblemer fra ledelsens
side. Ledelsen i et selskap kan typisk vaere motivert av imperiebygging, okt stgrrelse pa
selskapet de leder, hayere lgnn og av redusert oppsigelsesrisiko. Realisering av potensial for
hayere profitt er ogsa et argument som trekkes frem av Barney (2002). Pa den annen side
viser forskning av selskaper som har fusjonert pa tre til fem ars sikt pa det jevne oppnar en
negativ avkastning (Andrade et al., 2001).

Fusjoner inneholder fire mekanismer som bidrar til & skape verdi samlet sett for enhetene
(Schoenberg, 2003). For det farste handler det om deling av ressurser for a realisere
economies of scale og economies of scope. For det andre har en overfaring av kompetanse
mellom enhetene. Empiri viser at en ofte overestimerer effekten av denne mekanismen
(Schoenberg, 2003). Den tredje faktoren handler om at en starre enhet i starre grad kan uteve
markedsmakt og kontrollere konkurransen i markedet. Den siste potensielle kilden til

verdiskaping gjennom fusjoner ligger i restrukturering av selskapene og deres aktiva.

Fusjoner forekommer ofte i bglger. Dette kan blant annet skyldes reguleringer fra
myndighetene eller ustabilitet i markedet som presser frem en strukturell tilpasning i fusjoner
(Andrade et al., 2001). | bankkrisen pa 1990-tallet sa en et eksempel pa en slik bglge i det
norske bankmarkedet der krise og reguleringer farte til flere fusjoner (Johnsen et al., 1992). |
den senere tid har det ogsa blitt mer vanlige med relatert integrasjon ved at selskaper i samme

neering fusjonerer (Andrade et al., 2001).

3.4 Allianser

3.4.1 Fremvoksing av allianser i sparebanksektoren

Siden midten av 1990-tallet har mange sparebanker organisert seg i allianser for a oppna

bedre felles resultater (Forsbak, 2004). De fleste sparebanker inngar i dag i allianser, eller har
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tidligere veert en del av disse. Alliansestrukturen kan ta flere former, som kan vurderes med
hensyn til lgshet i alliansene. Med andre ord handler dette om hvor forpliktende og
omfattende alliansene er for partene, og hvilke mekanismer som bidrar til styring og utvikling
av alliansene (Meyer & Lien, 1999). | den videre fremstillingen gnsker jeg a belyse motiver
og begrunnelser bankene har hatt for & innga i allianser, hva som kjennetegner de sterke og
lgse alliansene jeg har undersgkt, og hvilke muligheter og trusler som melder seg mot en

alliansestruktur.

Meyer og Lien (1999) foretar et sentralt skille mellom sterke og lgse allianser, som enten
styres av lgse kontrakter eller sveert strenge forpliktelser. I den norske sparebanksektoren er
det hovedsakelig tre allianser, SpareBank 1, Terra og DnB NOR med sine samarbeidsavtaler.
En allianse kan betegnes som sterk dersom den for eksempel innebarer sterk eksponering av
felles merkevarer, typisk gjennom produktselskaper, rettet direkte mot kundene. Dette skjer
gjennom relasjonsspesifikke investeringer, klart definerte regelforhold og forpliktende
kontrakter (Meyer & Lien, 2000). Pa den annen side har en svake allianser der det i stgrre
grad er snakk om leveranser av standardiserte produkter og innkjgpssamarbeid (Meyer &
Lien, 2000). Alliansene i sparebanksektoren er ulike med hensyn pa hvor tette de er og hvor
forpliktende de er i forhold til blant annet bruk av et felles merkenavn i sin
produktdistribusjon. Dette skillet mellom sterke og svake allianser kan ogsa sees i forhold til
skille mellom klassiske langtidskontrakter i formelle relasjoner, og mer relasjonsbaserte
kontrakter i normbaserte relasjoner, som brukes for styring av strategiske allianser (Haugland,
2004). En kan da anta at en sterkere allianse i stgrre grad er preget av relasjoner. Styringen av
en allianse far betydning for hva som er naturlig & inngd i samarbeidet, og hvilke potensielle
gevinster det er rimelig & hente ut av en samarbeidsrelasjon. Styringen av en allianse kan ogsa

bidra til & avgrense en allianses omfang.

3.4.2 Allianseutvikling

Allianser har i de siste tidr blitt stadig mer populert. Ifglge Haugland (2004: 11) er:
“bakgrunnen for gkt bruk av samarbeid, allianser og nettverk at bedriftens egne ressurser og
kompetanse ofte setter begrensninger for hvordan bedriften kan videreutvikles.” Motivene for
a innga i allianser kan veere mange. Sentrale motiver er blant annet & utnytte skalafordeler
bedre, fa tilgang til partneres teknologi, redusere kostnader, fa tilgang til

distribusjonsmuligheter, redusere risiko og forme markedet (Faulkner, 2003 & Haugland,
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2004). Haugland (1994) kom frem til at samarbeid og allianser serlig er begrunnet i gnsket
om a oppna en bedre markedsposisjon, eller a fa tilgang til teknologi og kompetanse. Motiver
til & innga i strategiske allianser ser med andre ord ut til farst og fremst a dreie seg om
realisering av breddefordeler (economies of scope) og i noe mindre grad om skalafordeler
(economies of scale) (Haugland, 2004).

A Iykkes med strategiske allianser er krevende, og suksessraten er i mange sammenhenger
skremmende lav. Det som kan bidra til & gjare allianser vanskeligere a lykkes med enn andre
organiseringsformer er at samarbeid ofte blir komplekst nar en skal forholde seg til flere
parter. | tillegg til at tilpasningen mellom partene kan vere vanskelig, kan samarbeidet vere
ubalansert eller noen av partene kan fale seg utnyttet eller at en ikke har tilstrekkelig utvikling
i samarbeidet (Haugland, 2004).

Allianser og samarbeidsrelasjoner er av sin natur dynamiske, og vil hele tiden gjennomga
endringer som farer til en annen karakter pa samarbeidet. Alliansen kan endre seg som falge
av endringer internt i forholdet mellom partene, som for eksempel tillit, eller eksterne rammer
som pavirker alliansene og deres potensial. Samarbeidspartnerne ma vere forberedt pa a gjere
endringer undervegs. Hvordan disse samarbeidsrelasjonene utvikler seg kan skije pa flere
mater. Det er vanlig a skille mellom to hovedtyper av modeller for hvordan utviklingen i en
allianse vil utarte seg over tid. Disse to hovedtypene er stegvise modeller, og prosessmodeller
(Haugland, 2004).

Den stegvise modellen bygger pa en underliggende antagelse om at utviklingen av samarbeid
gar gjennom flere ulike faser, med mer eller mindre klare skiller mellom fasene. Her ser en
helt fra den spede begynnelsen med en erkjennelse av de potensielle gevinstene som ligger i et
samarbeid, og frem til den endelige opplgsningen av samarbeidet. De stegvise modellene
forutsetter at samarbeidsrelasjoner gar gjennom er rimelig fastlagt utviklingsmenster fra steg
til steg. | de stegvise modellene ser en for seg fem faser i utviklingen av et samarbeid
(Haugland, 2004). Disse er klargjaring, forhandlinger, oppstart, vedlikehold og reorganisering
(Murray & Mahon, 1993)

Prosessmodeller i utvikling av samarbeidsrelasjoner er ikke fundamentalt forskjellige fra de
stegvise modellene, men de forsgker a rette opp noen av de rigide svakhetene ved stegvise

modeller. Prosessmodeller ser for seg kontinuerlige prosesser som er til stede i allianser, og
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det viktige poenget er forstaelsen av hvordan slike kontinuerlige prosesser former alliansenes
utvikling over tid (Ring & Van de Ven, 1994). Mens en i den stegvise modellen sa for seg
fem ulike faser, er det tre sentrale rullerende aktiviteter i den prosessbaserte modellen
(Haugland, 2004). Disse tre aktivitetene er forhandlinger (negotiations), etablering av felles
forpliktelser (commitments), og iverksettelse av disse felles forpliktelsene (executions) (Ring
& Van de Ven, 1994).

3.4.3 Allianser bygget pa komplementaritet

Ved valg av en eventuell samarbeidspartner enten gjennom allianser eller fusjoner og oppkjep
viser teori at komplementaritet mellom partene i samarbeidet er viktig. Det vil si a velge
partnere som utfyller hverandre (Harrison et al., 2001). Harrison et al. (2001) peker ogsa pa at
gkt teknologisk kompleksitet gker avhengigheten mellom bedriftene. I forhold til Meyer og
Liens strategiske utviklingsbaner (1999) kan dette tyde pa at gkt teknologisk kompleksitet

farer til sterkere allianser.

Nar det gjelder komplementaritet knyttet til sparebankene, vil en kunne se dette i forholdet
mellom allianseleddene og medlemsbankene, og forholdet mellom de stgrre og de mindre
bankene i en samarbeidsrelasjon for eksempel gjennom implementering av

fellesskapslasninger ved teknologiutvikling.

Realisering av synergier trekkes ofte frem i debatten om hvorfor en begr innga i en eller annen
sammenslutning. Synergier kan defineres ved at en gjennom kombinering av ressurser og
aktiviteter oppnar mer pa en mer effektiv mate enn summen av ressursene og aktivitetene far
de ble kombinert (Dyer & Singh, 1998). Den synergien en kan hente ut vil med starre
sannsynlighet besta av komplementaritet enn likhet (Harrison et al., 2001). Nar det gjelder
synergier kan det ogsa vere nyttig a skille mellom inntektssynergier og kostnadssynergier
(Meyer & Lien, 1999).
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4. Metode og data

4.1. Design

Valg av forskningsmessig design og tilneerming er viktig for a gi struktur til oppgaven. Det er
ogsa viktige retningslinjer som ma falges for at de resultater som fremkommer av
undersgkelser og analyser skal ha en verdi utover det a fatte forfatterens egen interesse. | dette
kapittelet gnsker jeg a gjere rede for forskningsdesign og de styrker og svakheter, muligheter

og trusler et gitt design gir for analysen.

Den forskningsmessige tilneermingen vil veere induktiv, det vil si belyse forholdene som et
resultat av observasjon av empiriske data som relateres til teorilitteratur (Saunders et al.,
2007). Ved bruk av induksjon star en noe friere i valg av teori og metodikk for & kunne tillatte
alternative forklaringer pa hva som faktisk skjer (Saunders et al., 2007). Strengt tatt handler
induksjon om & utarbeide ny teori pa grunnlag av empiriske observasjoner. Mine ambisjoner

er imidlertid ikke sa vidlgftige som a utvikle ny teori.

| valg av forskningsdesign star en overfor flere alternativer. Eksempler pa disse er
sparreundersgkelse, case, eksperiment og sa videre (Saunders et al., 2007). Valg av
forskningsdesign ma tilpasses til den problemstillingen en gnsker a fa belyst og hvilke
muligheter en har til innhenting av formalstjenelige data. | denne studien har jeg valgt case
som design, fordi jeg mener at det gjennom en studie og analyse av case vil veere mulig &
belyse, samt & ga mer i dybden pa hvordan endringene i rammebetingelsen pavirker
sparebankenes grad av selvstendighet bedre enn et annet design, som for eksempel bygger pa

sparreundersgkelser.

En casestudie kan defineres som en forskningsstrategi som inkluderer en empirisk
undersgkelse av et bestemt fenomen innenfor en kontekst i det virkelige liv ved bruk av flere
beviskilder (Robson, 2002). Kontekst er ogsa en viktig faktor ved bruk av induktiv tilneerming
(Saunders et al., 2007). Jeg vil undersgke case innenfor sparebankene for derigjennom a

foreta en kvalitativ empirisk analyse av disse.

Ved a bruke case som forskningsdesign star man overfor problemstillinger knyttet til om man

skal ha ett eller flere case og hvordan man skal velge ut dette eller disse casene. I litteraturen
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hevdes det at dersom en kun skal ha ett enkelt case bar en ha gode grunner for det (Saunders
et al., 2007). En grunn til & velge kun ett case er at det gir stgrre muligheter til & ga mer i
dybden pa det utvalgte case. Men som oftest vil det veere behov for a i en viss utstrekning
ogsa kunne ga i bredden, og vanligvis anbefales det derfor at en benytter seg av flere case.
Begrunnelsen for dette er behovet for & kunne belyse om funnene fra det enkelte case ogsa
fremkommer i andre case, samt behovet for & kunne generalisere og trekke noen holdbare

konklusjoner ut fra funn i disse casene.

Jeg har valgt & studere nermere tre case fordi de endringene som skal analyseres
(reguleringer, teknologi og konkurranse), som er nermere omtalt i avgrensingskapittelet, er sa
vidt omfattende at en analyse av kun ett case ikke vil veere tilstrekkelig for a fa frem
variasjonen i sparebankene i Norge. For & belyse den skalaen en finner langs de strategiske
utviklingsbanene (Meyer & Lien, 1999) vil det veere umulig a finne en enkelt av de 123
sparebankene som befinner seg langs hele skalaen. Ved valg av tre case kan en velge
sparebanker som star pa egne ben og fortsetter pa egenhand gjennom intern etablering, og de
som har valgt a innga i lgse og tette allianser, samt fa betraktninger i forhold til fusjoner
mellom sparebanker. | tillegg til dette vil innhenting av data fra tre ulike case vere
overkommelig i forhold til det som ligger innenfor tids- og ressursbegrensningene i en

masteroppgave.

En fordel ved casestudier er at man kan ga i dybden innenfor et ganske avgrenset felt. Pa den
annen side reiser dette problemstillinger om hvorvidt de resultatene en finner er representative
for flere enn de utvalgte casebedriftene, om det er andre faktorer (eksempelvis situasjon og
ledelse) som spiller inn enn de variablene som er inkludert i modellen og derigjennom om
studien kan gjentas av en selv eller andre med samme resultat. En annen Kilde til svakheter
ved casestudier der en sgker a belyse sammenhenger mellom variabler er om modellen en har
presentert vil holde, som ogsa kalles intern validitet, og om det faktisk forekommer en
sammenheng. Med andre ord star en ovenfor problemstillinger knyttet til reliabilitet nar en

velger case som forskningsdesign (Saunders et al., 2007).

Videre ma en ogsa velge ut passende case som er representative for det en gnsker a
undersgke. | dette tilfelle sparebankenes strategiske tilpasning. Det metodiske valget har falt
pa bruk av typiske case da dette er en vanlig metode ved sma populasjoner (Saunders et al.,

2007). Ved valg av typisk case er det tatt utgangspunkt i de strategiske utviklingsbanene
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(Meyer & Lien, 1999). I denne utredningen er det valgt ett case innenfor flere av segmentene
sparebankneringen, og innenfor hver av de ulike strategiske utviklingsbanene.

Ved valg av case har jeg sgkt a finne sparebanker som til sammen vil fylle opp langs de ulike
strategiske utviklingsbanene i Meyer & Lien (1999). | forhold til problemstillingen som
omhandler grad av selvstendighet ma en ta hgyde for at selvstendighet kan males langs flere
dimensjoner. Faktorer som vil spille inn vil vare starrelse, tidligere erfaringer med ulike
utviklingsbaner, og innenfor allianser vil det vere sentralt a skille mellom lgse og tette
allianser. Ut fra dette har jeg valgt Sparebanken Vest, som er en forholdsvis stor selvstendig
bank, som tidligere var med i SpareBank 1 Gruppen. SpareBank 1 Gruppen er ogsa valgt som
eksempel pa en tett allianse, for det meste bestaendes av starre banker i en sterkere allianse.
Terra-Gruppen AS er valgt som en lgsere allianse gjennomgaende bestaende av mindre

banker enn hva som er tilfelle for SpareBank 1.

Her ser en et diagram hentet fra

Rammevilkarutvalgets innstilling, Allianser av sparebanker
30.6.2006 etter forvaltningskapital (morbank)

som viser markedsandelene og de

relative styrkeforholdene mellom de

Alliansefrie sparebanker
. . . 13%
ulike banksammenslutningene, i

denne utredningen representert ved

Terra-bankene

R -

SpareBank1-Alliansen
19 %

tre case. Samlet sett hadde

sparebankene en forvaltningskapital

pa 1765 milliarder kroner ved e

utgangen av 2006

(Sparebankforeningen, Om DHER. avialer

2%

Sparebankforeningen). Dette
plasserer sparebankene samlet sett i samme stgrrelsesorden som Statens Pensjonsfond —

Utland (Norges Bank, Starrelse og avkastning).

Som en ser her er DnB NOR klart den dominerende aktgren, men den er allikevel valgt a
holdes mer eller mindre utenfor i denne utredning av grunner som er narmere gjort rede for i
avgrensing og problemstilling. | denne utredningen er det valgt et case fra tre av disse

segmentene, Terra-bankene, SpareBank1-Alliansen og Alliansefrie sparebanker.
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Denne empiriske studien vil vaere beskrivende. En deskriptiv studie presiseres n&ermere som
begrep ved at den ikke har eksplisitte ambisjoner om a presentere kausale pastander for
partenes tilpasning (Saunders et al., 2007). | forlengelsen av den deskriptive studien vil det
veere forklarende elementer som sgker & belyse hvordan endringer i rammebetingelsene

pavirker sparebankene langs nevnte problemstilling.

| forhold til strategifaget vil jeg gjennom dette belyse de ulike variablene i modellen som er
presentert i kapittel 7. Modellen, og den analysen som gjgres pa grunnlag av denne, relateres
videre til relevant teori innenfor konsernstrategifaget. Konsernstrategi vil utgjere en
teorimessig avgrensning, med sarlig vekt pa de avgrensningene som er gjort i forhold til
sparebankers grad av selvstendighet gjennom allianser, fusjoner og fortsatt selvstendighet

etter endringer i rammebetingelser.

4.2 Datainnhenting

Dataene til denne utredningen er innhentet gjennom semi-strukturerte intervjuer, som er en
vanlig kvalitativ metode innenfor deskriptive og eksplorative studier (Saunders et al., 2007).
Intervjuene vil finne sted gjennom samtaler med representanter for utvalgte deler av
sparebankneringen representert ved utvalgte case i tillegg til bransjeorganisasjonen
Sparebankforeningen. Intervju av en alliansefri sparebank (Sparebanken Vest), to
sparebankallianser med ulik grad at tetthet i sin alliansestruktur (SpareBank 1 og Terra-
Gruppen AS), og bransjeorganisasjonen Sparebankforeningens synspunkter gjennom
intervjuer vil danne grunnlaget for utredningens analyse. Intervjuene har sa langt det har latt
seg gjere blitt gjennomfert ved fysiske mater, men av praktiske arsaker har enkelte blitt utfart
per telefon. Det kan diskuteres om hvorvidt denne forskjellen i intervjusituasjonen vil utgjere
en svakhet ved datagrunnlaget. Pa den annen side har jeg foretatt dette valget for & ha
muligheten til & innhente mest mulig data med den tidsrammen som er stilt til disposisjon.
Totalt er det gjennomfart ni intervjuer av ledende personer pa konsernniva innenfor sin

virksomhet med en varighet varierende fra en til to timer per intervju.

| tillegg til & intervjue de aktuelle casebedriftene og sammenslutninger er
Sparebankforeningen, som er sparebankenes interesseorganisasjon i Norge intervijuet for a

bidra til en del oppklaringer og a gi utfyllende synspunkter pa en del punkter der de ulike
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casebedriftene har til dels motstridende synspunkter, serlig innenfor nytteverdien av
allianseorganisering. Jeg har ogsa veert i kontakt med intervjuobjekter fra de regulerende

myndigheters side, representert ved en tidligere statssekretzer i Finansdepartementet.

Sparebankforeningen antas a representere et mindre partisk synspunkt pa sparebankenes grad
av selvstendighet i og med at de skal representere alle sparebankene og deres allianser, som
hver for seg har valgt forskjellige typer strategisk tilpasning. Dette i tillegg til & kunne se pa
naringen pa et mer overordnet perspektiv, som er svaert interessant for oppgavens

problemstilling om sparebankenes grad av selvstendighet.

En fare ved slike kvalitative metoder til innhenting av data er imidlertid at man risikerer
manglende reliabilitet pa grunn av fraveer av standardisering. Det kan veere forhold ved bade
intervjuer, respondent og omgivelser som kan gi data som ikke kan forklares ved hjelp av
modellen. Disse problemene kan handteres ved a intervjue flere respondenter (Saunders et al.,
2007).

Dataene vil i tillegg til primaerdata ogsa besta av sekundzardata som gir verdifullt
tilleggsmateriale til analysen. Slike dokumentaere sekundardata inkluderer skriftlige

materialer fra de utvalgte case, som for eksempel arsrapporter, strateginotater og lignende.

| tillegg til kvalitative data som samles inn gjennom intervjuer vil ogsa kvantitative
sekundzrdata, representert ved tilgjengelig statistikk pa blant annet utvikling i antall
sparebanker og markedsandeler gi viktige supplement til analysen omkring respons pa

endringer i rammebetingelser.

4.3. Analyse av data

Det metodiske opplegget for oppgaven falges ogsa i selve analysen. Hovedsakelig er det to
grunner til & foreta en induktiv tilnzerming til analysen. For det farste sgker en etter & angi
retning for videre forskning, og for det andre kan analysen frigjares i starre grad ved at en
ikke er begrenset ved & innta smalere teoretiske standpunkter som kan veere motstridende til

respondentenes meninger og erfaringer (Saunders et al., 2007).
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| forkant av analysen er organisering av data inn i kategorier viktig for a systematisere
datamengden og kunne belyse sammenhenger. Ved bruk av programvare som organiserer og

fremstiller innhentede data grafisk ut fra kategorier blir analysen strukturert pa en

hensiktsmessig mate.
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5. Presentasjon av case

| denne studien er det gatt i dybden pa tre forskjellige bankstrukturer langs de strategiske
utviklingsbanene til Meyer & Lien (1999), to ulike alliansekonstruksjoner og en sparebank
som driver sin virksomhet i stgrre grad pa egenhand. Som tidligere gjort rede for under
metodekapittelet kan det vaere spesielle utfordringer og problemstillinger knyttet til denne
casemetoden. | dette kapittelet vil jeg gjare rede for valg av case, samt gi en kort presentasjon

av disse.

Under faglger en oversikt over Kklassifiseringen av casene i forhold til de ulike strategiske
utviklingsbanene. I tillegg til denne klassifiseringen vil fusjoner innga i alle casene, da de

ulike casene historisk har veert gjenstand for fusjoner.

Case Intern etablering | Sterk allianse | Los allianse
Sparebanken Vest X

SpareBank 1 Gruppen X

Terra-Gruppen AS X

De ulike casene viser ulike dimensjoner ved de forskjellige utviklingsbanene. Her presenteres
en oversikt pa tabellform over noen viktige karakteristika ved de ulike casene, som er av de

elementene som blir belyst og bergrt under de ulike casepresentasjonene og i analysedelen.

Case Starrelse Merkevare | Intern konk. | IT-systemer | Viktige elementer
Spb Vest | Mellomstor/stor | Regional - Felles Lokal kompetanse
SpB 1 Mellomstor/stor | Sentral Nei Felles Forvalte merkevaren
Terra Sma/mellomstor | Lokal Ja Egen Fullskala innholdslev.

5.1 Sparebanken Vest

Sparebanken Vest er intervjuet som case for de alliansefrie bankene. Med de alliansefrie

bankene menes de bankene som ikke har inngatt noe forpliktende medlemskap og samarbeid

med de formelle sparebankalliansene SpareBank 1-Alliansen og Terra-Gruppen AS, i tillegg

til DnB NORs samarbeidsavtaler. Som en kan se av markedsandelene har disse bankene en
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ikke ubetydelig markedsandel med sine 13 % (Sparebankforeningen, Rammevilkarutvalgets
innstilling). Det er ogsa interessant at disse bankenes markedsandeler har gkt de siste drene og
at de alliansefrie bankene bestar av bade banker som tidligere har gatt ut av de to store
sparebankalliansene, og banker som har forblitt selvstendige. Totalt finnes det 12 alliansefrie
sparebanker i Norge (Sparebankforeningen, Sparebankgrupperinger). Sparebankens Vest er
den starste av de alliansefrie sparebankene, og utgjar et interessant case for hvordan denne

typen banker kan posisjonere seg strategisk.

Sparebanken Vest er landets nest eldste bank med ratter helt tilbake til 1823 (Sparebanken
Vest, Om banken). Sparebanken Vest gnsker a vare en regional bank for hele Vestlandet
gjennom etableringer for & dekke alle Vestlandsfylkene (Sparebanken Vest, Arsrapport 2006).
En har ogsa sett at Sparebanken Vest inngar i forpliktende samarbeid med andre banker, til
tross for sin alliansefrihet. Et eksempel pa dette ser vi nar Sparebanken Vest, Fana, @st og
Helgeland gar sammen om & etablere Frende Forsikring istedenfor & distribuere SpareBank 1-
alliansens livs- og skadeforsikringer. I tillegg til samarbeid, som Frende vil veere et eksempel
pa, vil ogsa Sparebanken Vest vaere avhengig av relasjoner med andre for a kunne tilby et
bredt spekter av tjenester og produkter som kundene forventer a finne i en moderne bank.
Dette gjelder blant annet fondsprodukter, der Sparebanken Vest har en leverandgrrelasjon

med for eksempel Odin-fondene.

Sparebanken Vest var tidligere med i SpareBank 1-alliansen, men trakk seg ut fra denne med
virkning fra 01.01.04. Etter dette har Sparebanken Vest statt utenfor de etablerte alliansene,
men inngar i ulike typer samarbeid med andre virksomheter pa en del omrader, som for
eksempel fondsforvaltning og forsikring. A st& mer eller mindre alene er heller ikke uten
spesielle utfordringer og hvordan dette vurderes opp mot ulempene ved allianser vil vere

sentralt i valg av tilpasning for den enkelte sparebank og dens grad av selvstendighet.

5.2 SpareBank 1 Gruppen

SpareBank 1 Gruppen ble etablert i 1996 og bestar av fire stgrre regionale sparebanker, SR-
Bank, Midt-Norge og Nord-Norge, i tillegg til flere mindre regionale sparebanker som gar

under betegnelsen ”Samarbeidende sparebanker” (SpareBank 1, Om SpareBank1 Gruppen).

29



| forhold til Meyer & Liens (1999) fremstilling av strategiske utviklingsbaner vil SpareBank 1
Gruppen plasseres som en sterk allianse. Dette fordi SpareBank 1 satser pa oppbygging av en
sentral SpareBank 1 merkevare, og knytter bankene tett til seg i sine distribusjonssystemer.
Innenfor denne oppgaven vil SpareBank 1 derfor representere en allianse som knytter sine
medlemmer tett til seg gjennom en sterk strategisk tilknytning og profilering av merkevarer,
gjennom egne datterselskaper, under SpareBank 1-paraplyen. Dette underbygges av alliansens
egne uttalelse om sitt eget formal:

”SpareBank 1 Gruppen, som ble etablert i 1996, samordner prosjekter, forvalter merkevaren
0g eier produktselskaper som opererer i det norske markedet. Sparebank 1 Gruppen har
ansvar for et omfattende banksamarbeid som gir stordrifts- og kompetansefordeler.”
(SpareBank 1, Om SpareBank 1)

| sin arsrapport for 2006 skriver SpareBank 1 Gruppen at de 22 medlemsbankene har valgt a
samarbeide langsiktig for a sikre den enkelte banks selvstendighet og regionale forankring
(SpareBank 1, arsrapport 2006). Alliansens hovedoppgaver og motiver for samarbeid er
eierskap til alle de felleseide produktselskapene og samordning av alliansen og de prosesser

og prosjekter som Kjares gjennom dette leddet fra medlemsbankenes side.

Medlemsbankene i SpareBank 1 distribuerer gruppens produkter i tillegg til & samarbeide pa
sentrale omrader som merkevare, gvrige arbeidsprosesser, kompetansebygging, IT-drift,
systemutvikling og innkjgp heter det i arsrapporten for 2006. En ser her at mange aktiviteter
inngar i alliansen og samarbeidet, og bankene er i stor grad bundet opp til alliansen i disse

nevnte aktivitetene.

5.3 Terra-Gruppen AS

Terra-Gruppen AS ble etablert som sparebankallianse i 1997 under navnet Eika Gruppen AS
som et innkjgpssamarbeid for mindre lokale sparebanker. I 1999 fusjonerte Eika Gruppen AS
og Terra, som da var et produktmarkedsselskap innenfor finans og forsikring. Alliansen er i
dag utviklet og heter Terra-Gruppen AS og bestar av 78 selvstendige sparebanker i Norge. Fra
a veere et sveert lgst samarbeid i en tidlig fase i en alliansekonstruksjon har Terra-Gruppen AS

utviklet seg gjennom de siste ti arene til a bli et fullspekter finanskonsern.
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Hovedsakelig bestar Terra av to deler. For det farste har en finanskonsernet Terra som yter
tjenester innenfor flere produktmarkeder som fond, kort, finansiering og sa videre. For det
andre bestar Terra av Bankalliansen som handler om hvordan en skal legge til rette for at hver
medlemsbank kan drive sin egen bank effektivt. Innenfor denne organiseringen er det delt inn

i en rekke datterselskaper (Terra, arsrapport 2006)

| likhet med SpareBank 1 Gruppen har ogsa Terra-Gruppen AS et forholdsvis klart formulert
formal for hvilken type akter sammenslutningen skal veere:

“Terra-Gruppen AS er en fullskala-leverandgr av finansielle produkter og tjenester gjennom
bank. Selskapet skal styrke aksjonarbankenes konkurransekraft gjennom malrettet og
kostnadseffektiv innkjgpskraft ved hjelp av blant annet konkurransedyktige IT-lgsninger.”
heter det pa Terras egne hjemmesider (Terra, Terra-Gruppen AS’ historie).

Terra-Gruppen AS er valgt for a studere naermere selvstendigheten til banker som er lgsere
knyttet sammen i allianser enn det som er tilfelle med SpareBank 1 Gruppen. Terra-Gruppens
medlemsbanker er i starre grad profilert som egne lokale merkevarer enn det som er tilfelle
for SpareBank 1 bankene. Terra-Gruppens medlemsbanker er ogsa gjennomgaende mindre
enn bankene i SpareBank 1 (Sparebankforeningen, Sparebankenes starrelse 2006). Hver for
seg er Terras medlemsbanker forholdsvis sma, men samlet sett og isolert sett i sine respektive

lokalmiljger er Terra en betydelig akter i bankmarkedet (Terra, Arsrapport 2006).
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6. Teoretisk rammeverk

Denne oppgavens teoretiske rammeverk er delt inn i flere deler. For det farste vil jeg her
presentere en modellstruktur som brukes for & organisere analysen og plassere de ulike
analysedelene i en teoretisk sammenheng, som kalles PESTEL-modellen (Johnson et al.,
2005).

Det vil ogsa vaere ngdvendig a presentere en del spesifikk teori som omhandler blant annet,
allianser, ekspansjon og fusjoner. Denne teorien er presentert i kapittel 3 om sparebankens
selvstendighet, og teorien knytter seg opp til de strategiske utviklingsbanene (Meyer & Lien,
1999). Den teoretiske fremstillingen vil videre vere bygget opp rundt modellen for studien,

som blir presentert i neste kapittel.
Overordnet har en PESTEL-modellen som seerlig vil ta for seg forhold knyttet til endringer i

reguleringer og teknologi for sparebankene, men ogsa inkludere andre elementer. Nar det
gjelder konkurranse vil Porter’s 5 forces og tilknyttet teori komme inn i bildet (Porter, 1985).

6.1 PESTEL-modellen

Organisasjonen

PESTEL er et rammeverk som kategoriserer pavirkning fra det ytre miljget og bestar av seks
kategorier (Johnson et al., 2005). A klassifisere momenter inn i disse boksene er imidlertid
ikke nok. Disse seks kategoriene er ekstern pavirkning fra makrokrefter som kan drive

endringer i en bestemt retning. A forsta disse endringsdriverne og hvordan de virker inn pa
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bedriftens virksomhet er avgjerende for bedriftens videre strategiarbeid, og tilpasning i en

konkurransesituasjon. Jeg vil na gi en presentasjon av de ulike kategoriene:

6.1.1 Politisk (P)

Den politiske kategorien i PESTEL-rammeverket representerer de reguleringer og
rammebetingelser som kommer fra myndighetene. Stabiliteten til et regime blir ogsa her en
viktig faktor. | media fokuseres det ofte pa ustabile regimer som gir uforutsigbarhet i

neeringslivets rammebetingelser.

En viktig endringsdriver i den politiske faktoren vil veere globaliseringen og globale
kommunikasjoner. (Johnson et al., 2005) | denne studien av sparebankene vil forholdet til EU
og EMU sta sveert sentralt gjennom, felles marked og derigjennom felles reguleringer. (Meyer
& Lien, 1999)

Den politiske faktoren henger sammen med den juridiske, og er et utfall av endringer i lover
og reguleringer (Hill & Jones, 2004). Samspillet mellom de politiske kreftene pa den ene
siden, og konkurransestruktur pa den andre er en toveis prosess der myndighetene forsgker a
pavirke naringen gjennom reguleringer og naeringen forsgker a pavirke reguleringene
gjennom blant annet sammenslutninger og bransjeorganisasjoner som driver lobbyvirksomhet
mot de regulerende myndigheter. Etter disse reguleringene fglger den strategiske tilpasningen

hos aktarene til gjeldende lovverk og detaljreguleringer.

6.1.2 Gkonomisk (E)

Den generelle gkonomiske utviklingen bedriftene er til dels uavhengig av bedriften og
neaeringen. Konjunkturbegrepet er her sentralt. Konjunkturer kan defineres som en type
fluktuasjoner som forekommer i aggregert gkonomisk aktivitet i nasjoner som organiserer seg
og sin gkonomi hovedsakelig gjennom forretningsorganisasjoner (Sgrensen & Whitta-
Jacobsen, 2005). Den gkonomiske faktoren i en PESTEL-analyse kan blant annet benevnes
ved eksempelvis vekstraten i gkonomien, rentenivaet, valutakurs og inflasjonsnivaet.

Den gkonomiske faktoren kan forklare hvorfor bransjen gjar det godt, men er mindre egnet til
a forklare forskjeller mellom flere bedrifter innenfor samme bransje. Forklaringen til

forskjeller mellom bedriftene kan blant annet ligge i forskjellige strategiske tilpasninger.
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6.1.3 Sosiokulturell (S)

Endringer i samfunnsstrukturer kan blant annet males ved endringer i befolkningens
demografiske sammensetninger, inntekstfordeling, sosial mobilitet og utdanningsniva, og sa
videre (Johnson et al., 2005). I tillegg til slike kvantitative mal ma en innenfor denne faktoren
ogsa mer kvalitativt se pa endringer i kulturelle verdier og lignende som virker inn pa
naringslivet. Den kulturelle faktoren spiller en meget sentral rolle i hvordan en skal handtere
endringer i omgivelsenes innvirkning pa organisasjonene bade ledelsesmessig og strategisk
(Kotter, 1996). Dette blir en viderefaring til strategisk respons fra den sosiokulturelle faktoren
i PESTEL-rammeverket.

6.1.4 Teknologisk (T)

Siden 2. verdenskrig har hastigheten i teknologiske endringer blitt stadig starre og sterre.
Dette stiller gkte krav til virksomhetenes omstillingsdyktighet og -hastighet. Endringer i
teknologi representerer bade en mulighet og en trussel fra eksterne omgivelser. En av
teknologiens viktigste egenskaper i en strategisk sammenheng er at den kan pavirke
inngangsbarrierene, og derigjennom dramatisk endre naringens struktur (Hill & Jones, 2004).
En ser ogsa at teknologisk utvikling kan forskyve forhandlingsmakten til aktarene (Porter,

1985) og pavirke distribusjon og konkurranse.

De teknologiske endringene gir bade muligheter og utfordringer i forhold til hvordan aktgrene
skal posisjonere seg og organiseres. | tillegg til dette fgrer den teknologiske utviklingen til at
kundene kan fa endrede preferanser i retning av mer teknologiske lgsninger for levering av

tjenester.

6.1.4 Milja (E)
Seerlig i den senere tid har miljgsparsmal kommet i sterkere fokus. Stadig flere blir opptatt av

det som skjer i miljget rundt oss. Dette pavirker ogsa naeringene som ma tilpasse seg disse

trendene i samfunnsdebatten.
| tillegg til pavirkning fra det fysiske miljget, kan en snakke om det generelle miljget i en mer
overfgrt betydning til neermiljgene det drives naeringsvirksomhet i, men da er en over i

skjeeringspunktet mot den sosiokulturelle faktoren og den politiske. Et relevant moment i
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forhold til sparebanksektoren blir da & vurdere lokalsamfunnene, som bankene driver sin

virksomhet i.

6.1.5 Juridisk (L)

Den juridiske pavirkningen kommer gjennom lovreguleringer fra myndighetene. Sentrale
elementer i tilfellet om sparebanker er sparebankloven og konkurranselovgivningen som
virksomhetene ma falge, i tillegg til andre reguleringer, som det tidligere er gjort rede for

under avgresningen av oppgaven.

Nar en ser pa sparebanknaringen er den sveert preget av reguleringer. De juridiske
rammebetingelsene er na under endring gjennom banklovkommisjonens arbeid med en ny
samlet lovgivning for finansinstitusjoner (Sparebankforeningen, Rammevilkarutvalgets
innstilling), i tillegg til de prosesser som vil finne sted i EU og EMU (Meyer & Lien, 1999).
Dette er et omfattende og tidkrevende arbeid, men ogsa et arbeid som pa lengre sikt vil
pavirke hvordan aktgrene posisjonerer seg. Den juridiske faktoren i dette teoretiske
rammeverket vil naturlig nok bevege seg i grenseland mot den politiske faktoren, siden det er
de politiske myndigheter som star for lovgivningen, men skiller seg ut i form av at den
politiske faktoren falger blant annet av generell naringspolitikk, mens den juridiske i stgrre

grad kommer fra konkrete reguleringer pa den enkelte sektor.

6.1.6 Oppsummering

Disse seks faktorene er viktig for a forsta hvilket makromiljg sparebankene operer i, men de
blir av sveert begrenset verdi om en kun ser dem som opplistinger. For & unnga at denne
begrensede forstaelsen fester seg er det viktig a identifisere viktige endringsdrivere, som setter
de omgivelsene og markedene virksomhetene driver innenfor (Johnson et al., 2005). Blant
disse faktorene kan nevnes globalisering av markedene, forbedrede kommunikasjoner, gkt
konkurranse og fokus pa lavere kostnader. Disse elementene vil i ulik utstrekning vere aktuelt

i forhold til sparebankene.
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6.2 Porter’s 5 forces

Gjennom PESTEL-rammeverket dekker en de endringene som skjer i det ytre miljget, og som
pavirker endringer i reguleringer og teknologi, som er relevant for denne oppgavens
problemstilling. I denne utredningen vil ogsa konkurranse vere et sentralt element i den

fremsatte modellen om sparebankenes grad av selvstendighet.

Det finnes mange mater a analysere konkurranseomgivelsene pa, og som det nevnes under
PESTEL-modellen pavirker ogsa makroomgivelsene i stor grad konkurransen i en nearing. En
etter hvert klassisk modell for & se pa konkurranse er Porters modell, Five forces (Porter,
1985). Denne modellen er godt egnet til & studere konkurransen i en naring, men kan ogsa
trekkes ned til & omfatte enkeltakterer i neringen. Svakheten med modellen er imidlertid at
den i starst grad tar for seg verdikapring, altsa fordeling av kakestykkene mellom partene i en
konkurransesituasjon. Modellen tar ikke i like stor grad hgyde for at det ogsa kan skapes
verdier, altsa a gjere kaken starre. Til tross for sine svakheter er modellen mye brukt, og
bidrar til gkt forstaelse for konkurransen i et marked og hvordan aktgrene skal posisjonere seg
i forhold til dette.

Modellen, som er vist i figuren under kan deles inn langs de to aksene. Den horisontale aksen
fungerer som en fordelingsakse mellom aktgrene i neringen, mens den vertikale er en
rivaliseringsakse, om hvordan aktgrene pa samme niva i verdikjedene konkurrerer seg i

mellom.

5 forces

Kilde: Porter, 1985

6.2.1 Rivalisering mellom bedriftene

Rivalisering mellom bedriftene i neringen handler om kampen selskapene imellom for a ta

markedsandeler og/eller profitt fra hverandre. Intensiteten i denne kampen er hovedsakelig en
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funksjon av tre ulike faktorer. Disse er naeringens konkurransestruktur, hvordan ettersparselen
er og til slutt hgyden pa utgangsbarrierene. (Porter, 1985)

Nar det gjelder konkurransestruktur tenker en pa hvor mange aktgrer det er i markedet, og
hvordan markedsstarrelsen er fordelt pa disse. Dersom naringen er fragmentert er det mange
mindre akterer, der ingen er sterke nok til a sette en markedspris, pa den annen side har en
mer konsoliderte markeder der en (monopol) eller noen fa (oligopol) kontrollerer markedet.
(Hill & Jones, 2004)

6.2.2 Potensielle inntrengere

Dersom en naring nyter god fortjeneste vil den bli attraktiv for inntrengere. Om inntrengere
faktisk vil gjare seg gjeldende i markedet eller ikke, avhenger av inngangsbarrierene. De
politiske reguleringer vil for eksempel vare betydelige inngangsbarrierer som kan pavirke den
reelle trusselen fra inntrengere (Hill & Jones, 2004). Som et aktuelt eksempel fra
sparebanknaringen kan nevnes den konsesjonen som trengs for a drive bankvirksomhet i

Norge i henhold til Sparebanklovens § 3.

Andre sentrale inngangsbarrierer er skalafordeler, som defineres som at produksjonen kan
dobles for under en dobling av kostnadene (Pindyck & Rubinfeld, 2001), og kundenes
byttekostnader og lojalitet (Porter, 1985). Disse to inngangsbarrierene vil for
sparebanknearingen, som er aktuell i dette tilfellet kunne gjare seg gjeldende gjennom
realisering av stordriftsfordeler for eksempel pa IT-siden, og gjennom kundenes preferanser

for & bruke en bestemt bank.

6.2.3 Substitutter

Trusselen fra substitutter, som behandles i Porters rammeverk, handler om hvorvidt kundene
kan fa tilfredsstilt sine behov gjennom lignende produkter (Hill & Jones, 2004). Substitutter
defineres som varer og tjenester med tilsvarende verdi og bruksomrade (Besanko et al., 2004).
Trusselen fra substitutter avhenger blant annet av byttekostnader og kundenes tilbgyelighet til
a bytte, samt produktenes relative prising (Porter, 1985). Gjennom

kundetilfredsundersgkelser, og betraktninger rundt priselastisiteten, som defineres som
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endringen i ettersparselen som fglge av en prisgkning pa 1 %, kan en nermere malfeste
trusselen fra substitutter (Pindyck & Rubinfeld, 2001).

6.2.4 Leverandgrers forhandlingsmakt

Leverandarenes forhandlingsmakt handler om leverandgrenes muligheter til & fastsette sine
egne priser og produktegenskaper (Hill & Jones, 2004). Dine leverandgrer kan, dersom de har
stor forhandlingsmakt ved at du selv ikke har mange alternativer overfare profitt til seg selv,
pa bekostning av andre. Verdikapringsperspektivet star med andre ord sentralt. Leverandgren
stiller ogsa med stor forhandlingsmakt dersom den leverer unike produkter, og styrkes
ytterligere dersom leverandgren selv har gunstigere alternativer enn a levere den aktuelle
leveransen. For den aktuelle problemstillingen, der blant annet teknologisk utvikling star
sentralt vil blant annet IT-leverandgrenes forhandlingsmakt sta sentralt. En annen sentral
leveranse for sparebankene er leveransen av kapital, og Meyer (1996) peker pa at fallende
rentemargin kan veere et motiv for ekspansjon. Kapitalleveransene kan med andre ord utlgse
ekspansjon. Begge disse momentene vil knyttes opp mot leverandgrenes forhandlingsmakt i

den videre draftelsen.

6.2.5 Kundenes forhandlingsmakt

Dersom kundene har stor forhandlingsmakt vil dette bidra til & presse prisene nedover, og mer
av profitten overfares til kundene. Kundene vil ha stor forhandlingsmakt i situasjoner der
byttekostnadene er lave, der det eksisterer gunstige substitutter, og dersom du selv har fa

andre kunder og alternativer.

Kundenes forhandlingsmakt kan fastsettes gjennom to determinanter. For det fgrste har en den
rene forhandlingsmakten der byttekostnader, og dine egne og kundenes alternativer inngar.
Dernest har en kundenes prissensitivitet, som legger begrensninger for hvor mye profitt en

kan kapre fra sine kunder far de lar vare & handle med deg (Porter, 1985).
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7. Modell

| denne utredningen vil formalet veere & beskrive og belyse den strategiske responsen og
selvstendigheten til sparebanknaeringen ut ifra endringer i rammebetingelser. Grad av
selvstendighet blir sett i forhold til de strategiske utviklingsbanene allianser, fusjoner eller
fortsatt selvstendighet, mens rammebetingelsene som vurderes springer ut fra reguleringer,
teknologisk utvikling og utvikling i konkurranseforholdene i henhold til de avgresninger som

gjares i kapittel 2.

7.1 Avgrensning og begrensning

Avgrensningene til & omfatte endringer i reguleringer, teknologi og konkurranse legger
begrensninger pa modellen som skal utformes for a se pa strategisk tilpasning for
sparebankene med hensyn til grad av selvstendighet. Ledelsesmotiver vil nok ogsa pavirke
strategisk tilpasning og selvstendigheten til sparebankene. Denne dimensjonen faller dog
utenfor det som er tema for denne analysen, og blir saledes ikke inkludert i noen modell.
Dette kan veere en potensiell svakhet ved de resultater en far ut av analysen, pa den annen side
gir det muligheter til & ga ekstra i dybden for & avdekke nye dimensjoner innenfor de

avgrensingene som er foretatt innenfor endringer i rammebetingelser.

7.2 Modellutforming

Sparebanksektoren utsettes for endringer fra flere hold, noe som pavirker beslutninger om
strategisk tilpasning. Variabler defineres som et element eller et attributt som data samles inn
rundt (Saunders et al., 2007). Disse variablene falger av oppgavens problemstilling, og den

videre definering av de begreper som presenteres i nevnte problemstilling.

7.2.1 Reguleringer

For det forste har vi de tidligere nevnte regulatoriske endringene som representerer
myndighetsbestemte beslutninger som blant annet legger feringer pa risikostyring og

kapitaldekningskrav (Basel-11), regler for investeringsradgivning (MiFID), og regelverk
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knyttet til fusjoner mellom sparebanker, og det gjeldende oppkjapsvernet. Reguleringer
knyttet til utkontraktering er ogsa meget sentralt, spesielt i forhold til de sma bankenes grad
av selvstendighet i forhold til en allianse. Disse dimensjonene gir bade utfordringer og
muligheter til strategisk tilpasning for sparebanker, som en vil komme tilbake til i analysen.

7.2.2 Teknologi

Utvikling av ny teknologi farer til endringer pa minst to sider med det & drive bank. For det
farste gir det nye muligheter og utfordringer i interne styringssystemer og utvikling av felles
IT-plattformer. For det andre har den teknologiske utviklingen fert til endringer i kundenes
preferanser hva gjelder selvbetjening og nettbankbruk mv., noe som apner for nye
distribusjonsmuligheter for bankenes produkter og tjenester. Utvikling av datasystemer er
kostnadskrevende, og krever store organisatoriske ressurser. Hver av de 123 sparebankene en
har i Norge vil ikke ha mulighet til & utvikle alle disse systemene alene, selv om noen av de
aller stgrste sparebankene kan ha mulighet til a klare det. (I realiteten vil dette nok kun dreie
seg om DnB NOR.) Forhold pa teknologisiden og den raske utvikling en er vitne til her har

hatt og vil fa betydning for hvordan sparebankene posisjonerer seg.

7.2.3 Konkurranse

A avgjare konkurransens betydning for sparebankenes grad av selvstendighet kan vare noe
komplisert. Dette skyldes at konkurransen arter seg pa flere forskjellige mater. For det farste
har en konkurransen fra foretningshankene og fra utenlandske banker som gnsker a etablere
seg i Norge. I tillegg til dette vil konkurransen sparebankene imellom, og konkurransen innad
i alliansene vaere forhold som ma tas inn i betraktningen. I tillegg finnes det en rekke
kortselskaper og andre typer finansieringsselskaper som trekker inn pa bankenes
markedsomrader med lignende produkter. Med andre ord har en konkurranse langs flere av de

kreftene som presenteres i Porter’s 5 forces (Porter, 1985).
| forhold til variablene om reguleringer og teknologi, vil de ogsa sees opp mot konkurransen.

En deregulering kan tenkes a fare til en hardere konkurranse. Det samme kan skje ved en

utvikling i teknologi som apner opp flere markeder for bankene.

40



7.2.4 Selvstendighet

Sparebankenes strategiske respons, benevnt ved selvstendighet som en falge av endringer i de
tre forannevnte variabler vil veere det den pafglgende analysen skal belyse. Som tidligere
nevnt vil en her konsentrere seg om a se pa tilpasning enten gjennom allianser mellom flere
banker, fusjoner mellom to eller flere banker, og oppkjep i den grad oppkjgpsvernet vil bli
oppmyket ved en eventuell lovendring, eller & fortsette sin virksomhet som helt selvstendig
bank. Nar det gjelder allianser vil det veere sentralt a skille mellom de ulike gradene av

allianser.

7.3 Modellfremstilling

De elementene i endringer i rammebetingelser for sparebanker er na avklart, avgrenset og
definert med et rimelig innhold. Utgangspunktet for videre undersgkelse og analyse vil vaere
hvordan disse faktorene spiller inn pa sparebankenes grad av selvstendighet.

Variablene ”Reguleringer”, "Teknologi” og ”Konkurranse” vil vaere undersekelsens

uavhengige variabler, mens responsen ”Selvstendighet” vil vare den avhengige variabelen

som pavirkes av de uavhengige.

Rammebet. uavh.:

Respons, avhendiq:

Modell for utredningen.
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8. Analyse av rammebetingelsene og selvstendighet

8.1 Innledning og forutsetninger for analysen

En analyse basert pa innhenting av data bade fra primer- og sekundzrkilder av for det meste
kvalitative data stiller hgye krav til struktur for den videre analysen. Den pafglgende analysen
bygger pa noen forutsetninger og prinsipper, som det her kort blir gjort rede for:

1. Analysen ma ta utgangspunkt i den modellen som fremsettes for utredningen i kapittel
7 med avgrensninger innenfor reguleringer, teknologi og konkurranse som uavhengige

variabler og med respons pa grad av selvstendighet som avhengig variabel.

2. Analysen ut fra modellen bygger pa klassifiseringen i strategiske utviklingsbaner
(Meyer & Lien, 1999). Presentert teori gar pa analyse av makroomgivelser gjennom
blant annet PESTEL-modellen (Johnson et. al, 2005) og Porters 5 forces (Porter,
1985). Dette danner det teoretiske grunnlaget for analysen, med innhenting av

sidereferanser for a underbygge disse primarkildene.

3. Innhenting av datamateriale gjennom semi-strukturerte intervjuer av akterer i
naringen vil bli sjekket opp mot hverandre for a finne mulige sammenhenger mellom

de ulike elementene.

4. Til slutt er det viktig at analysen er i overensstemmelse med forutsetningene som tas
under det metodiske opplegget for oppgaven. Dette for & fa dreftelser og resultater
som kan ha en verdi for & vurdere sparebankenes grad av selvstendighet som falge av

endringer i rammebetingelser.

8.2 Reguleringer

Sparebanknzringen fremstar som en forholdsvis strengt regulert naring, og flere av
intervjuobjektene peker pa dette som en sentral fremtidig utfordring. | farste rekke er bankene
underlagt strenge styrings- og rapportertingskrav i forhold til sin finansielle situasjon, som

overvakes og kontrolleres av myndighetene, farst og fremst av Kredittilsynet. 1 tillegg til
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denne finansielle reguleringen er sparebankene underlagt en del reguleringer i forhold til
struktur, som blant annet er grunnlaget for Rammevilkarutvalgets innstilling
(Sparebankforeningen, Rammevilkarutvalgets innstilling) og regjeringens mandat til
Banklovkommisjonen for utredning av nye lovregler for sparebanker (Finansdepartementet,
Utvidet mandat til Banklovkommisjonen).

8.2.1 Politisk spill i EU

Mange av reguleringene som omfatter sparebankene og naeringslivet for gvrig stammer fra
EU, og politiske prosesser i EU danner grunnlaget for norsk politikk pa aktuelle fagomrader.
For banknzringens del gjelder dette blant annet bade nevnte Basel Il regelverk, MiFID-
direktivet, og ogsa forutsetningene for den pagaende strukturdebatten stammer fra EU, som

overfares til Norge.

En har i den senere tiden sett at motsetningene mellom sparebanker og forretningsbanker i
Europa har kommet til syne, spesielt i strukturdebatten. Forretningsbankene presser pa i
retning av a fa en oppmykning av sparebankenes oppkjgpsvern, mens sparebankene gnsker a
beholde sitt vern. Som et av intervjuobjektene peker pa kan en her se at det er
interesseorganisasjonene som har statt opp mot hverandre fremfor EUs egne organer som
driver denne utviklingen fremover. EUs egne organer har riktignok en vesentlig betydning for
utfallet av prosessene, selv om de ikke egenhendig setter saken pa dagsorden. For a belyse
prosessene innenfor EU bgr en ga litt gjennom hva som er interessene for de ulike sentrale
EU-landene.

| tillegg til Norge finnes det serlig to land i Europa som kan betegnes som sterke
sparebankland. Disse er Tyskland og Spania. | Tyskland er sparebankene organisert som
lokale og regionale sparebanker som i stor utstrekning samarbeider, og konkurransen mellom
dem er liten. | Spania er sparebankene organisert slik at ulike grupper har sterk innflytelse i
bankene. Disse gruppene kan vare alt fra lokale myndigheter til religigse organisasjoner
(Sparebankforeningen, Rammevilkarutvalgets innstilling). Tyskland og Spania er to av de
starste og mest innflytelsesrike landene i EU-systemet. Hva disse to landene vil mene om
denne saken vil ventelig ha stor betydning for utfallet. Siden disse to landene har lange
sparebanktradisjoner mener jeg det er rimelig a anta at dette vil vare en fordel ogsa for norske

sparebanker, som gnsker et fortsatt sterkt oppkjegpsvern for a bevare sin selvstendighet.
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Som en ser kan det her ligge betydelig politisk sprengstoff og sterke motsetninger, som kan gi
store ringvirkninger i en strukturdebatt rundt sparebankene i en europeisk sammenheng. Som
Sparebankforeningen peker pa i intervjuet vil “eventuelle endringer i oppkjopsvernet fore til

store endringer, og fi store konsekvenser.” Dette gjelder ikke bare innenfor EU, men ogsa her

i Norge.

8.2.2 Norsk sparebankpolitikk

Dagens politiske regime har uttalt seg positiv til sparebankenes plass i finansnaringen. Fra
Finansdepartementet heter det folgende: Vi trenger en mangfoldig banknaring i Norge, med
rom for bade sma og store aktgrer. Dette er viktig for a fa til god konkurranse, og for a sikre
bankene som utviklingsaktarer lokalt, regionalt og nasjonalt.” (Sparebankbladet, 2007). En
slik uttalelse tyder pa at fremtidige reguleringer ogsa vil legge til rette for at sparebankene kan
fortsette sin virksomhet, og at det legges opp til frivillige fremfor tvungne strukturelle
endringer i sparebanknzaringens sammensetning, noe som ogsa trekkes frem som et viktig

moment i de ulike intervjuene.

Til tross for fokus pa frivillighet er det rimelig a anta at

"Alle endringer som kommer ] . . .
internasjonalt vil uten tvil gke grensen for hvor liten en kan veere som bank i fremtiden vil

mengden for kritisk masse.”

- Terra-Gruppen AS vaere starre i fremtiden enn det den er i dag, som en fglge av

regulatoriske endringer. Sparebankalliansene omtaler dette

elementet som “kritisk masse,” og de antar at denne massen vil gke. Dersom bankene velger
en strategisk respons pa endringer i rammebetingelser som innebarer fusjoner vil det veere
interessant & se hvilke banker som vil sla seg sammen. SpareBank 1 sa pa dette som en
betraktning om hvor lav kritisk masse” kan vere for & drive en bank selvstendig pa et
forsvarlig grunnlag. SpareBank 1 tror ikke at denne “’kritiske massen” gar s lavt som en
milliard i forvaltningskapital. Dette betyr at en del banker vil veare for sma. | falge
Sparebankforeningen var det hele 28 banker ved utgangen av 2006 som var under denne
grensen (Sparebankforeningen, Sparebankene etter stgrrelse 2006). Sparebankene er for en
stor del de minste bankene, og vil sdledes ligge neermere en fusjonsrespons etter dette

resonnementet.
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Det antas a ligge stordriftsfordeler bade innenfor implementering av reguleringer og innenfor
teknologi. Seerlig innenfor teknologi ser en at det her ligger sentrale motiver for
allianseinngaelse med begrunnelse i realisering av disse stordriftsfordelene. | et av intervjuene
pekes det pa at de sterre bankene gjeor det bedre skonomisk sett, og dette vil kunne bidra til &
drive frem en strukturendring, blant annet gjennom flere fusjoner og derigjennom feerre
sparebanker. Pa den annen side kan en si, som et av intervjuobjektene papeker, at nar det
gjelder organiseringsform for a tilpasse seg reguleringer vil spillerommet bli stgrre for de
mindre bankene, siden de lettere kan snu seg rundt enn de store internasjonale
foretningsbankene.

8.2.3 Kompetansebygging

Kompetanse er blitt trukket frem i flere intervjuer som en sentral faktor om hvorvidt
sparebankene er i stand til & opprettholde sin selvstendighet. Konkurransen om arbeidskraften
er svert stor, og kompetanse er viktig bade for & mate regulatoriske krav fra myndighetene,
legge til rette for utvikling av ny teknologi og for & mate den gkte konkurransen i

finansmarkedet.

De tidligere nevnte politiske prosessene, som stammer fra EU, farer til store krav til ny og gkt
kompetanse i bankene. Implementeringen av Basel 11 om blant annet risikobasert tilsyn og
kapitaldekningskrav, og MiFID-direktivet om ansvar i investeringsradgivning er eksempler pa
reguleringer som krever betydelige menneskelige ressurser og kompetanse for a oppfylle
kravene. Oppfylling av reguleringer fra myndighetene og kompetent radgivning er etter min
mening kritiske faktorer for at banknaringen fortsatt skal ha tillitt. Uten tillitt kan bankene
neppe eksistere lenge far kundene star i kg for & fa ut sine plasseringer. | den senere tid har en
blant annet sett banker, riktignok utenfor Norges grenser ha slike kaer utenfor sine lokaler.
Dette er uten tvil en banksjefs verste mareritt. En skal imidlertid vere forsiktig med & dra
dette for langt, da det per i dag er lite som tyder pa at vi er pa vei mot en ny bankkrise, som

den vi hadde pa begynnelsen av 1990-tallet.
Iverksettelse av reguleringer som Basel 1I, MiFID vil, som det papekes i flere av intervjuene,

vaere spesielt krevende for mindre banker a klare pd egenhand, da disse er i besittelse av

mindre ressurser innenfor sin organisasjon. Et alternativ som trekkes frem fra
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sparebankalliansene for & imgtekomme disse utfordringene er at alliansene (eller andre) tar pa
seg flere av bankenes oppgaver, gjennom utkontraktering.

8.2.4 Muligheten for utkontraktering

Utkontraktering handler om hva bankene selv utfarer innomhus i eget foretak og hva en
velger & sette bort (utkontraktere) til andre. I dag reguleres forhold knyttet til utkontraktering
ved at bankene mer eller mindre kan utkontraktere det de selv mener er hensiktsmessig, men
bankene ma imidlertid sgrge for at de selv har kompetanse og ressurser til & kunne sta til
ansvar for og vurdere risikoen ved det som er utkontrakter. Bankene skal ogsa kontrollere at
den som har tatt pa seg oppdraget utfgrer tjenesten i henhold til lover og forskrifter
(Sparebankforeningen, Rammevilkarutvalgets innstilling).

I sin utredning nr. 6, (NOU 2001: 23) ”Finansforetakenes virksomhet” drefter
Banklovkommisjonen muligheten for & legge begrensninger pa hva som kan utkontrakteres. |
tillegg til at bankene er ansvarlig for risikobedgmming og kontrollering skal det ogsa legges
band pa at bankene ikke i sin helhet kan overlate tjenester der banken har konsesjon til andre
parter utenfor banken. Disse forslagene er ennd ikke endelig behandlet i Finansdepartementet.
Hva som kommer til & skje i forhold til utkontraktering kan ha stor betydning for tilpasning i

allianser, og hvordan bankene skal klare & oppfylle disse kravene.

Det antas at de mindre bankene typisk vil gnske seg en utkontraktering av flere tjenester.
Dette kan hevdes pa grunn av mangel pa verdifulle ressurser. Dette kan apne strategiske
muligheter gjennom muligheten til & fokusere sin del av virksomheten mot et smalere felt, for
a realisere konkurransefortrinn gjennom dette. Dersom en ny finanslovgivning apner for at det
skal bli lettere & utkontraktere en del tjenester vil det bli lettere & veere liten bank og
opprettholde sin selvstendighet gjennom & benytte seg av leveranser av flere tjenester
gjennom fellesledd, som for eksempel alliansene. Dette stettes ogsa opp av alliansene som
onsker & opprettholde valgfrihet og oke antall frihetsgrader.” Dersom det p& den annen side
skulle bli gjort vanskeligere for de mindre bankene a realisere det potensialet som ligger for
dem i & lgse flere oppgaver, som for eksempel regnskaps- og gkonomifunksjoner til
allianseleddene vil dette bidra til & redusere grad av selvstendighet, sarlig for de minste

bankene.
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8.2.5 Juridiske prosesser

En analyse av den juridiske faktoren ma her sees i sammenheng med den politiske. De
politiske prosessene omkring strukturdebatt, risikobasert tilsyn og sa videre bygger pa
juridiske forutsetninger hjemlet i lover, direktiver og forskrifter. Implementering av nye
direktiver og forskrifter som blant annet Basel Il og MIFID vil ha stor betydning for tilpasning

til den enkelte sparebank bade operasjonelt og strategisk.

Sentralt i den juridiske reguleringen av sparebankene er oppkjgpsvernet, som betyr at en
sparebank i realiteten ikke kan kjgpes opp (Ot. prp. nr. 59, 2001-2002). Dette vernet betyr at
sparebankene har en forfordeling som til en viss grad beskytter dem mot trusler utenfra. De
generelle rammebetingelsene kan bli slik at sparebankene mer eller mindre blir tvunget til &
oppgyi sin egen status som selvstendig sparebank, men sparebanker kan med dagens lovverk
ikke bli gjenstand for oppkjegpsraid. Denne forskjellen fra forretningsbankene blir utsatt for
press internt i EU, med tidligere nevnte motsetninger mellom bankenes
interesseorganisasjoner. En kan se for seg en situasjon der EQS’ kontrollorgan ESA griper inn
i norsk sparebankstruktur hvis de finner grunnlag for at dens strider mot EUs fire friheter
knyttet til fri flyt av varer, tjenester, arbeidskraft og kapital. Sparebankforeningen hevder at
dette er lite sannsynlig. Dersom Norge far pa plass en lovgivning som apner for frivillige
strukturendringer, men fortsatt med muligheter til & fortsette som far, for de bankene som

gnsker det, vil ESA ha svake inticamenter for a gripe inn ifglge Sparebankforeningen.

Innenfor den juridiske faktoren har en ogsa forhold som knytter

“Avklaring om hvilke seg til de ulike modellene sparebanker kan organisere seg pa,
sammenslaingsmodeller som

tillates vil kunne gi en enten gjennom grunnfondsbevisbank, vanlig sparebank og som
respons med flere fusjoner”. ] ) . .

- Sparebankforeningen aksjesparebank. | viderefgringen av dette har en ogsa ulike

modeller for hvordan sparebanker kan sla seg sammen
(Sparebankforeningen, Rammevilkarutvalgets innstilling). Sparebanklovens § 47 apner for at
sparebanker kan fusjonere. Dette har tradisjonelt blitt gjort ved at aktiva og passiva i de
forskjellige bankene slas sammen. Det kan ogsa gjares ved en omdanning til aksjesparebank
og opprette stiftelser for & kunne sla sammen flere banker (Telemarksmodellen) eller benytte
seg av grunnfondsbevis pa tilsvarende mate (Hallingdalmodellen) eller ved at en deler fondet
tilsvarende starrelsesforholdet mellom bankene, og hvert lokalomrade far da sin

forholdsmessige del av avkastning og gaver til allmennyttige formal (Terra-modellen)
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(Sparebankforeningen, Rammevilkarutvalgets innstilling). Detaljene i disse modellene er
under utredning hos Banklovkommisjonen, men faller utenfor problemstillingen for denne
utredningen. Men hvorvidt lovverket apner for a kunne sla sammen sparebanker pa en
forholdsvis ukomplisert mate vil fa betydning for sparebankenes grad av selvstendighet, og vil
saledes indirekte veere aktuelt. Dersom andre faktorer trekker i retning av gkt integrasjon og
flere fusjoner innenfor neringen kan disse prosessene stoppes opp gjennom et rigid lovverk.
Lovgivers hensikt i si mate er ogsa a apne for strukturelle endringer dersom det er gnskelig
for aktgrene i naeringen, men samtidig legge til rette for at de som ikke gnsker det skal slippe
a bli tvunget inn i starre sammenslutninger. Fra alliansenes side pekes det pa at de gnsker a
opprettholde valgfriheten for strukturell tilpasning, og de ensker a gke antall frihetsgrader for

bankene gjennom lgsningene som utvikles i alliansene.

8.2.6 Reguleringers innvirkning pa grad av selvstendighet

Det politiske spillet i EU kan tolkes i begge retninger nar det gjelder sparebankenes
selvstendighet. Motsetningsforholdene mellom interessentene er sterke, og sett i forhold til de
grunnleggende frihetsbegrepene i EU-systemet skulle dette tale for en oppmykning av et
sparebankfavoriserende oppkjgpsvern, og tettere integrasjon i sparebanksektoren. Pa den
annen side har en sterke interesseorganisasjoner og sterke land som Tyskland og Spania, som
trekker i motsatt retning, for & beskytte sparebankene. Dersom det fra norsk side legges opp til

frivillige strukturendringer kan dette vare tilstrekkelig til a tilfredsstille EU.

Fra lovgivers side hevdes det at en skal legge til rette for at “kritisk masse” for a drive bank i
Norge skal veere sa liten som mulig, og at en ikke gnsker a legge opp til tvungne strukturelle
endringer, men overlate til partene frivillig & finne frem til de organiseringsmater som passer
best. Terra, som i stor grad representerer de mindre bankene peker serlig pa at “’kritisk masse”
bar gjares sa liten som mulig gjennom alliansene. Pa den annen side er det vanskelig a se for
seg et helt ngytralt lovverk dersom en samtidig er opptatt av & bevare oppkjepsvernet til
sparebankene. Politiske regimer kan endre seg, og pa et senere tidspunkt kan det bli aktuelt
med slike oppmykninger, men frem til na ser det ut til at frivillighetslinjen star ved lag, og at

sparebankene kan opprettholde sin selvstendighet dersom de gnsker det.

@kt krav til kompetanse trekker i retning av at bankene enten vil sgke tettere sammen i sine

allianser, og de minste vil antagelig heller ikke finne dette tilstrekkelig for a drive forsvarlig,
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siden kravene til kompetanse har gkt kraftig den siste tiden, og vil antagelig fortsette 4 stige.
Dette kan trekke i retning av at de mindre bankene derfor vil sla seg sammen med andre

banker gjennom fusjoner dersom denne faktoren legges til grunn.

Muligheten til & utkontraktere en del tjenester apner for at mindre banker ogsa i fremtiden kan
opprettholde sin grad av selvstendighet dersom en har en partner til & pata seg en del
utkontrakterte oppgaver og tjenester. Dette vil veere naturlige oppgaver for
sparebankalliansene, og gkt mulighet for utkontraktering apner ogsa for en tettere integrasjon

i alliansene.

Oppsummert ser det ut til at pavirking av reguleringer tidligere har vert viktige motiver for
banker til & innga i allianser og sammenslutninger, men at de i starre grad oppfattes som
faktorer som ikke skal hindre strukturelle lgsninger i dag, men legge til rette for de lgsninger
som ut fra et markeds- og konkurranseperspektiv er mest hensiktsmessig for sparebankene.
Per i dag ser det ut til at allianser for det meste er tilstrekkelig for & veere i stand til
imgtekomme regulatoriske krav fra myndighetene, selv om de minste bankene er nermere a
matte sgke sammen i fusjoner. Dette underbygges av et av intervjuobjektene som hevder at
“fusjoner ikke kan erstatte alliansene.” Fra Terras side pekes det 0gsa pa at det er andre
drivkrefter, som de organisatoriske og kompetansemessige som er mer avgjgrende for

fusjoner enn de politiske og juridiske.

8.3 Teknologi

Teknologi og den teknologiske utviklingen har i lgpet av de siste to tiar revolusjonert
bankdriften, og skapt mange nye muligheter, men samtidig ogsa fremkalt en rekke
utfordringer. | tillegg til & apne for flere nye produkter og nye distribusjonsformer har det
ogsa fart til gkte kostnader pa IT-siden og gkte krav til kompetanse hos bankene. Teknologi
star sa sentralt innenfor bankdrift at det langs flere dimensjoner vil pavirke sparebankenes

grad av selvstendighet.
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8.3.1 Krevende IT-kostnader alene aller sammen med andre

De gkte og fortsatt gkende teknologi- og IT-kostnadene, samt gkte

“Teknologi er en storre
byrde for de mindre
bankene.”

- Sparebankforeningen

krav til kompetanse gjar det sveert krevende for hver enkelt bank,

muligens med unntak av de aller stgrste, a operere disse systemene

helt pa egenhand. Utvikling av en dataplattform for drifting av alle

bankens systemer, alt fra det interne til bruk i saksbehandling til drift av nettbanker og
minibanker er tidkrevende, stiller store krav til utviklernes kompetanse, og er ikke minst sveert

kostnadskrevende.

Haye og gkende 1T-kostnader den siste tiden, som ogsa vises i alliansenes arsregnskaper for
2006, har gjort det tilnaermet umulig for en sparebank a sta pa egne ben i forhold til blant
annet utvikling av dataplattform. (SpareBank 1, Arsrapport 2006 & Terra, Arsrapport 2006).
Med den utviklingen en ser i dag tyder alt pa at 1T-kostnader for sparebankene, som for
samfunnet generelt, vil fortsette & gke. Sparebankforeningen peker pa at teknologi er en starre
byrde for de mindre bankene, men at denne ulempen kan oppveies gjennom inngaelse i
samarbeid og allianser. Byrden er stgrst for de minste bankene fordi det i stor grad kreves det
samme systemet for & drive en stor bank, som en liten bank. De mindre bankene har da faerre

enheter a fordele disse kostnadene pa.

Det skal samtidig sies at ingen banker har statt helt pa egenhand i utviklingen av IT-systemer i
et historisk perspektiv. Helt siden dataalderens begynnelse, ogsa for de etablerte
sparebankalliansenes begynnelse har bankene samarbeidet gjennom felles datalgsninger.
Knapt noe land i verden har hatt et mer samordnet system enn det en har hatt i Norge, og det
pekes pa at dette har veert og er den sterste drivkraften for allianseinngaelser i
sparebanksektoren (Forsbak, 2004). Betalingsformidling har veert organisert gjennom
Bankenes Betalingssentral (BBS) og felles dataplattform har ligget under Fellesdata. Terra-
Gruppen besluttet i 2002 & ga ut av Fellesdata-samarbeidet og etablerte sitt eget samarbeid
med den danske dataleverandgren SDC, som satte i gang ny dataplattform fra 2005. Terras
egne motiver for & gjere dette var a redusere enhetskostnadene til den enkelte bank i alliansen

og a gjare fleksible tilpasninger enklere.

IKT-teknologi og etableringen av IT-systemer er beheftet med store kostnader. Kostnadene

med & bytte system er ekstremt hgye. Nar en farst har gjort et valg i forhold til valg av
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brukerplattformen er dette valget lukket for en ganske lang periode fremover. Byttebarrierene
er med andre ord sveert hgye for bytte av datasystem, og dette kan bidra til & binde opp
aktarene og redusere bankenes forhandlingsmakt (Porter, 1985). Ekstremt hgye byttebarrierer
pa skifte av brukerplattform er ogsa noe sparebankalliansene peker pa, og et valg av plattform
binder alliansen opp til denne bestemte lgsningen for mange ar fremover, og bidrar til & lukke
allianserelasjonene tettere sammen. Sparebankene binder seg tettere opp til en allianse dersom
en gar inn i en felles dataplattform, noe som Sparebankforeningen og Terra peker pa. Det
pekes 0gsa pa at det kanskje ogsa vil veere vanskeligere a ga ut av alliansene nar en farst har
gjort et valg. Dersom felles infrastruktur og samarbeidet brister vil det imidlertid kunne
komme en endring pa hvordan sparebankene posisjonerer seg i forhold til valg og bruk av IT-
lgsninger og samarbeid. Pa den annen side kan det hevdes at det rader en felles oppfatning
blant norske sparebanker at det lgnner seg a std sammen om a lgse en del felles utfordringer
(Forsbak, 2004).

De sveert hgye byttekostnadene og relasjonsspesifikke investeringer skulle ifglge teori tilsi at
leverandgrene av innholdstjenestene skulle ha betydelig forhandlingsmakt til & kapre mye
verdi fra bankene, og over til leverandgrene (Besanko et al., 2004). Den uavhengige
sparebanken i studien, Sparebanken Vest, opplevde pa den annen side tvert i mot at en etter a
ha gatt ut av Sparebank 1-alliansen og matte fremforhandle sine egne avtaler, klarte &

forhandle frem like gode avtaler pa egenhand som en hadde tidligere gjennom alliansene.

Starrelse fremheves som en kritisk faktor for om en bank er i stand til & klare seg selv i
forhold til teknologi. ”Kritisk masse™ er en mye brukt betegnelse for hvor liten en bank kan
vaere. Kritisk masse i forhold til teknologi vil avhenge av om en velger & ga inn i allianser,
fusjonere eller sta pa egne ben. En bank av en viss starrelse kan oppna tilsvarende avtaler som
de som er tilknyttet en starre enhet. Sparsmalet blir da hvor stor denne starrelsen er.
Sparebanken Vest, er Norges fjerde stgrste sparebank, med en forvaltningskapital pa 56
milliarder i 2006 (Sparebankforeningen, sparebankene etter starrelse 2006), er etter eget
utsagn akkurat stor nok til & klare seg selv. Sa lenge Fellesdata opptrer som tilnsermet
monopolist, og byttekostnadene er svaert haye, vil bankene ha fa alternativer. Ut ifra teori om
forhandlingsmakt, presentert av Porter (1985), kan det veere grunnlag for at Fellesdata med sin
markedsmakt ikke har gitt Sparebanken Vest en like god avtale som de hadde tidligere, men
en avtale som er like darlig for Sparebanken Vest sin del. A oppné lavere enhetskostnader for

den enkelte bank var ogsa grunnlaget for at Terra-alliansen valgte a etablere sin egen
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datasentral i samarbeid med danske SDC. Reduksjon av disse enhetskostnadene er
vanskeligere om en befinner seg alene. Dette opplever de selvstendige sparebankene, som har
et noe hgyere kostnadsniva enn de andre bankene, etter eget utsagn. Men gkningen i antall
alliansefrie banker, og den vekst de opplever, taler for at det ogsa er mulig a ta ut
skalafordeler utenfor alliansene.

8.3.2 Utvikling og drift av datasystemer

Utvikling av teknologi og dataplattformer er som tidligere nevnt svert ressurskrevende a
utvikle. Terra-Gruppen har i de senere ar etablert sitt eget system, som i tillegg til & brukes i
Terras medlemsbanker ogsa selges videre til nyoppstartede foretningsbanker. En del av Terras
begrunnelse, i tillegg til reduserte enhetskostnader var ogsa a lage et alternativ som var
attraktivt for egne medlemsbanker, og som i neste omgang kunne selges videre til flere banker
som er pa jakt etter alternativer til Fellesdata. Eksempler pa dette ser en nar tre
foretningsbanker har valgt & kjape tjenester fra Terras SDC-lgsning. Disse tre bankene er
YaBank, Bank2 og Bank Norwegian. Terra peker selv pa at egen teknologiutvikling er viktig
for & i sterre grad kunne bli en innholdsleverandar fra A til A for bankene, og at leveringen av

dataplattform til nye forretningsbanker representerer en fremtidig inntektskilde.

Utvikling av egne systemer gjor en imidlertid sarbar dersom systemene ikke fungerer. |
tilfellet med SDC har en sett at Terra-Gruppen AS og Terras medlemsbanker fikk betydelige
merkostnader, totalt 46,8 millioner i 2006 etter innfgringen av ny datasentral, samt en del
problemer med bruksmulighetene og styringssystemer. Det som skulle vise seg a vere et
konkurransefortrinn, kan til slutt vise seg a veere en konkurranseulempe dersom ulempene og

de gkte kostnadene vedvarer og bidrar til & overga fordelene.

Bankene, naermest uavhengig av sterrelse har ikke ressurser til & utvikle slike systemer alene.
Trolig er de heller ikke interessert i det, siden det finnes alternativer, som frigjer interne
ressurser som da heller kan anvendes i andre aktiviteter. Men til tross for at en her har funnet
gode lgsninger gjennom samarbeid er det fortsatt utfordringer som hviler pa den enkelte bank.
| dagens samfunn blir en raskt lammet dersom IT-systemer ikke fungerer. For a sgrge for
operative systemer er det i tillegg til systemutviklere sentralt i alliansen ogsa behov for
ressurspersonell lokalt som kan bista den enkelte brukeren. Dette krever ogsa en del ressurser,

som kan veere knappe, serlig for de minste bankene.
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8.3.3 Teknologi og marked

Teknologisk utvikling gir ogsa en del muligheter for sparebankene pa markedssiden.
Gjennom nettbanker og teknologisk utvikling muliggjares flere tilgjengelig produkttyper for
flere markeder og kundesegmenter. Blant annet ser en at fremvoksingen av nettbanker har
skutt fart. Skandiabanken er blant de bankene som har ledet an i denne utviklingen. I forhold
til sparebankenes respons pa nettbanker ser en blant annet at banker som Bamble og
Langesund Sparebank, som er en del av Terra-alliansen, har etablert sin egen nettbank-bank,
SkagerakDirektebank.no. Et annet eksempel er DinBank.no, som er et datterselskap av
Sparebanken @st. Sparebankforeningen peker pa at utvikling av nettbanker apner for et starre
kundegrunnlag og kan saledes vere en fordel for de mindre bankene, og ikke bare en trussel
som felge av inntrengen og konkurranse fra de nettbaserte forretningsbankene.

Utvikling av alliansene vil i fglge teorien enten utvikle seg stegvis eller gjennom en mer
kontinuerlig prosess (Murray & Mahon, 1993 og Ring & Van de Ven, 1994). Alliansene har
utviklet seg langs flere dimensjoner og stadig flere produkter og tjenester blir trukket inn
gjennom allianseleddene. Eksempler pa dette er off-balance finansiering av laneprodukter til
kundene for & lette bankenes balanse, flere ulike produktmarkedsselskaper, som kan sees pa
som en gradvis utvikling av et alliansesamarbeid (Ring & Van de Ven, 1994). En kan ogsa
trekke frem utvikling av egne teknologiske lgsninger, som for eksempel Terras egen
brukerplattform, som representerer klare brudd med tidligere samarbeidsorganisering (Murray
& Mahon, 1993).

Pa den annen side har en ogsa eksempler pa at etter hvert som alliansene utviklet seg til & bli
mer omfattende har allianseleddet til slutt blitt for sterkt og en kom til et ”point of no return” i
forhold til om en fortsatt ville vaere med eller om en skulle trekke seg ut for Sparebanken
Vests del. En stadig mer omfattende allianse, som blir stadig sterkere og tettere pa sveert
sentrale omrader innenfor bankdrift, som for eksempel IT og oppbygging av merkevarer, kan
bidra til & lukke alliansene. Selv om det i stor grad pekes pa frivilligheten i deltagelse av
Izsninger, vil mangelen pa alternativer og hgye byttekostnader i realiteten gjgre det stadig

vanskeligere a ga ut av alliansene.

Sparebanken Vest anga som sin hovedbegrunnelse for & ga ut av SpareBank 1 samarbeidet at

de fryktet utvanning av lokal kompetanse gjennom sentralisering av beslutningene til
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allianseleddet. SpareBank 1 pa sin side
L . Vi var ikke tient med d bruke ressurser pd en
understreker at makten i alliansene ligger allianse der oppbyggingen ville fore til
utvanning av lokal kompetanse.”

hos de enkelte medlemsbankene, det samme | _ goarepanken Vest

poenget understrekes av Terra. Utvikling av

styringsmekanismer som gir bankene en tilstrekkelig falelse av medbestemmelse og
innflytelse vil apne for nye muligheter i den videre utviklingen i alliansene. Det kan veere seg
enten i form av at det vil veere lettere a fatte kontrete beslutninger om utvidelse eller
omorganisering av samarbeidet, eller de lzpende prosesser som pagar i alliansens arbeid og

utvikling.

Serlig SpareBank 1 peker pa at en gjennom allianser i stgrre grad kan leere av hverandre.
Leering av hverandre er en mulighet som apner seg nar barrierene mellom organisasjonene
senkes. Lering gjennom andres erfaring trekkes frem av Levitt & March (1988) som et
sentralt element i organisatorisk leering. Organisasjonen fanger opp erfaringer fra andre
organisasjoner gjennom a overfgre erfaringer i form av teknologi, prosedyrer og rutiner.
SpareBank 1 peker serlig pa at stordriftsfordelene lar seg realisere gjennom innfgring av
“best practice” i alliansen bade innenfor teknologi og salg. Her leerer en av de andre bankene i
alliansen, og implementerer praksisen og de operasjonelle prosedyrene hos de som er spesielt
flinke til en aktivitet til de andre bankene i alliansen. Gjennom komplementaritet i ressursene
realiserer en ytterligere konkurransefortrinn gjennom en allianseorganisering (Harrison et al.,
2001). For eksempel ser en hva de bankene som er flinke til a selge Odin-fond gjer, og praver
a overfgre denne utgvelsen av aktivitetene til de andre bankene. Dette for & bli flinkere samlet

sett som allianse.

8.3.4 Teknologikompetanse

Innenfor reguleringer ble kompetanse trukket frem i forhold til implementering av nye regler
og forskrifter. Ny regulering pavirker ogsa teknologiske tilpasninger. Nye reguleringer stiller
stadig hayere krav til IT-systemene med hensyn pé blant annet rapportering. A opprette og
drifte slike systemer er som tidligere nevnt, krevende bade finansielt og i forhold til
menneskelige ressurser. Styring av slike systemer stiller hgye krav til kompetent personell, og
bade fra Sparebanken Vest og de to sparebank-alliansene trekkes kompetanse pa IT-siden

frem som en stadig mer kritisk faktor for a lykkes som selvstendig sparebank.
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Sparebanken Vest trekker frem viktigheten av & beholde styringen pa disse prosessene
innenfor eget hus. Det legges stor vekt pa bygging av lokal kompetanse, i frykt for at et
eventuelt allianseledd skal vokse seg for sterkt i forhold til medlemsbankene. | forhold til
selvstendighet kan nok Sparebanken Vest ha et poeng i at det er viktig a beholde styringen og
kontrollen selv, men muligheten til & forfalge denne strategien gjares etter min mening mulig
av to grunner. For det farste vil Sparebanken Vest i kraft av sin stgrrelse som landets fjerde
starste sparebank veere mer attraktiv for kompetansepersonell enn en rekke av de mindre
bankene, og for det andre ligger Sparebanken Vest gunstig plassert geografisk i landets nest
starste by, Bergen.

Mange banker vil ikke ha tilsvarende mulighet til & bygge opp de samme lokale
kompetansemiljgene pa IT, som Sparebanken Vest, og ma sgke andre alternativer. Dette har
en lgst gjennom allianseinngaelse, enten med Fellesdata eller med SDC for Terra Gruppens
del. Alliansene pa sin side snur Sparebanken Vests problemstilling om for sterkt allianseledd
til det motsatte. Alliansene er til for bankene, og sammen spiller de hverandre gode gjennom
komplementaritet (Harrison et al., 2001). Alliansene er imidlertid klar over problemstillingen
om at enkelte banker kan synes at alliansebyggingen har gatt i lengste laget. Dette kan
imidlertid lgses ved at innhold, utover en obligatorisk grunnpakke, gjares frivillig. | Terra
velger en denne modellen, og dette er med a gjere Terra til en lgsere allianse enn det
SpareBank 1 er. En skal imidlertid veere klar over at medlemsbankene til dels er ganske
forskjellige. SpareBank 1 bankene, kanskje med unntak av noen av Samspar-bankene er stagrre
regionale banker uten den samme lokale tilhgrigheten som en del av de mindre Terra-bankene
har. Dette styrker behovet for & bygge opp en sterkere merkevare og derigjennom ogsa en

tettere allianse med feerre valgfrie muligheter.

8.3.5 Teknologiens innvirkning pa grad av selvstendighet

Teknologi blir en stadig viktigere del av bankenes drift og styring. IT-kostnader er for det
meste faste kostnader, og vil da veere en starre byrde for de minste bankene med feerre enheter
a fordele kostnadene pa. Denne strategiske ulempen pa IT-systemer er imidlertid trolig ikke
starre enn at de mindre bankene kan lgse starstedelen av utfordringen gjennom inngaelsen
allianser. Fra blant annet Terra Gruppen pekes det pa at en eventuell fusjonsbglge neppe vil
begrunnes med dette, men det kan selvsagt brukes som understgttelse for andre argumenter og

motiver. SpareBank 1 mener pa sin side at de aller minste bankene nok uansett vil veere for
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sma, og ma sgke fusjoner med andre banker for & overleve pé sikt. A utforme dette pé
egenhand er i alle fall utenkelig for de aller, aller fleste norske banker. Jeg mener at de stadig
gkende IT-kostnadene peker i retning av at ulempen for de minste vil bli stgrre, og at en vil
komme til et punkt der alternativet da vil veere fusjoner pa sikt, selv om det per i dag tyder pa
at allianser er en tilstrekkelig strategisk utviklingsbane for a lgse IT-utfordringer.

Sparebanken Vest forhandlet selv egne IT leveranser med Fellesdata. Dette var antagelig
mulig fordi Sparebanken Vest var en sapass stor akter at det var interessant for leverandgren
Fellesdata og beholde Sparebanken Vest som sin kunde. For de mindre bankene, med
begrenset forhandlingsmakt vil situasjonen imidlertid veere en helt annen. De er antagelig
bundet opp til & fortsette gjennom starre sammenslutninger som allianser og ulike

innkjepssamarbeid.

Utviklingen av egne datasystemer er en kosthar affaere, noe Terra Gruppen har fatt erfare med
sitt system. Malet med et eget system var a redusere enhetskostnadene. Per i dag ser det ikke
ut til at en har nadd dette malet. Disse kostnadene vil ogsa matte bzares av de sma og
mellomstore medlemsbankene i Terra Gruppen. | forhold til selvstendighet ser det fortsatt
ikke ut til at Terra-bankene styrker sin grad av selvstendighet, men dette kan endre seg nar
systemet blir forbedret og videreutviklet. Pa den annen side kan slike lgsninger styrke
selvstendigheten ved at det representerer et inntektspotensial i den grad en lykkes i videresalg

av teknologiske lgsninger til andre, som for eksempel de nyoppstartede forretningsbankene.

Den teknologiske utviklingen kan ogsa apne en del muligheter for en mindre selvstendig bank
pa markedssiden. Nettbanker kan brukes hvor som helst og nar som helst. Gjennom tilgang til
teknologiske lgsninger kan flere mindre banker finne nye muligheter for profitt og dermed
styrke sin selvstendighet. P4 den annen side mgter en hard konkurranse pa dette feltet fra

aktgrer som Skandiabanken, som kan presse de mindre bankene ytterligere opp i et hjgrne.

Kompetanse kan i forhold til grad av selvstendighet peke i begge retninger. En ser klart at de
ulike innfallsvinklene som henholdsvis alliansene og den alliansefrie sparebanken om lokal
kompetanse i forhold til sentrale beslutninger begge kan ha noe for seg. En skal imidlertid
veere Klar over at stgrrelse hele tiden trekkes frem som kritisk faktor for dette. Sparebanken
Vest hadde neppe klart a bygge opp samme kompetanse hadde det ikke veert for sin starrelse,

som i seg selv gjer banken mer attraktiv for ressurspersonell pa jakt etter utfordringer og
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karrieremuligheter. De mindre bankene har neppe de samme mulighetene og
attraksjonskraften som en starre sparebank har. Det er ogsa rimelig a se for seg
kompetansesynergiene som kan realiseres ved a ga sammen om kompetansebygging i
allianser, som blant annet eksemplifiserer seg i SpareBank 1’°s ”’best practice”

implementering.

Oppsummert vil teknologi trekke i begge retninger i forhold til sparebankenes grad av
selvstendighet. Det synes i alle fall klart at en ma innga i en eller annen form for allianse eller
samarbeid. Dette vil veere aller mest kritisk for de mindre bankene. Antagelig vil dette heller
ikke veere nok pa sikt, og det kan fare til flere fusjoner, selv om konkurranseulempene per i

dag kan oppveies gjennom inngaelse i sterke eller lgse allianser med fokus pa teknologi.

8.4 Konkurranse

Hardere konkurranse bl | 1ONKUrTanse er en av de viktigste faktorene en ma ta hensyn til

syretesten pa de ulike for & drive innenfor enhver nzring, ogsa innenfor
organiseringsformene.
- Sparebankforeningen sparebankneringen. Til tross for sine reguleringer opplever

sparebankene stadig tgffere konkurranse i markedet. Offensive
markedsfaringskampanjer og fokus pa best mulig betingelser for kundene, samtidig som
kundene i starre grad enn tidligere vandrer mellom sine bankforbindelser, og gradvise
dereguleringer bidrar til gkt konkurranse. | sparebankalliansene pekes det pa at det er stadig
vanligere for kundene & ha to eller flere bankforbindelser, mens en tidligere hadde samlet sitt
totalengasjement pa en plass og holdt seg der gjennom en arrekke. Innenfor ulike segmenter
vil dette naturlig nok variere. For eksempel pekes det pa fra sparebankalliansene at
ungdomssegmentet, i stadig starre grad kjarer sine daglighankengasjementer gjennom

nettbaserte bankforbindelser.

Konkurransen har spesielt gitt seg utslag i lavere rentemargin for bankene de siste arene, noe
som vises i grafen pa neste side. Spesielt har konkurransen har vart hard pa utldnsmarket. At
konkurransen er sterkt skjerpet er til forbrukernes beste, og utviklingen av bankenes
nettorente et godt tegn pa dette. @kende salg av andre produkter og tjenester gjennom
bankenes distribusjonsnettverk og alliansenes produktselskaper har likevel sikret bankene

tilfredsstillende inntekter samlet sett.
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Utvikling i rentemargin og netto
renteinntekter (i prosent av GFK)

Netto renteinntekter (i prosent av GFK)

Rentemargin

I prosent av GFK
N
o

Kilde: Kredittilsynet, Tegn i tiden

En ser i dag at konkurransen i stadig starre grad dreier seg over til ogsa & omfatte konkurranse
pa andre produktmarkedet enn kun basisproduktene utlan og innskudd. En ser na at szrlig

innenfor innskuddsmarkedet og plassering tiltar konkurransen, ifglge Sparebankforeningen.

8.4.1 Konkurranse fra flere kanter

Konkurranse er en del av hverdagen innenfor enhver form for markedsmessige tilpasninger,
som det her er snakk om gjennom enten inngaelse i allianser, fusjoner/oppkjap eller a fortsette
pa egenhand. Konkurranseelementene virker ogsa inn pa de to andre elementene i modellen,
nemlig reguleringer og teknologi. Blant annet sa en innenfor det politiske at det er en
interessekonflikt og konkurransesituasjon i pavirkning av de politiske prosessene mellom for
eksempel henholdsvis sammenslutningen av foretningsbanker og sparebanker i Europa for &
pavirke EUs reguleringer i en bestemt retning. Innenfor teknologivariabelen ser en at det til en
viss grad er blitt konkurranse mellom to ulike alternativer til valg av dataplattform. Pa den ene
siden har en den historiske monopolisten Fellesdata, og pa den annen side har en inntrengeren
og etablereren Terra i samarbeid med SDC.

Konkurransen vil som nevnt under modellpresentasjonen komme fra flere kanter, sett fra

sparebankenes stasted. Blant annet har en konkurranse fra foretningsbankene og konkurranse
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fra utenlandske banker i tillegg til konkurranse sparebankene i mellom og ogsa konkurranse
innad i sparebankalliansene som ma handteres pa en skikkelig mate for a ikke undergrave
eksistensgrunnlaget for alliansesammenslutningene. Innenfor SpareBank 1 Gruppen er det lite
konkurranse mellom bankene i alliansen, og de geografiske omradene er i stor grad fordelt
mellom bankene. | Terra er det pa den annen side sterre grad av konkurranse innad mellom
alliansebankene. Det hevdes at dette ikke er noe stort problem siden Terra-bankene har en
samlet markedsandel pa snaut 10 % av det norske bankmarkedet malt etter
forvaltningskapital, og at det da er 90 % kunder igjen a kjempe om. Terra-bankene er ogsa
mer lokalt innrettet og ligger tettere opp til hverandre geografisk, noe som vil gjare det
vanskeligere a unnga konkurranse internt i alliansen. Dette bidrar til & forsterke skillet mellom

SpareBank 1 og Terra som henholdsvis sterke og lgse allianser.

| forhold til konkurranse og de motspillerne sparebankene mgater i starre nasjonale og
utenlandske sammenslutninger og forretningsbaker ma de mindre lokale sparebankene avklare
om hvorvidt det ligger merverdier i a veere lokalt tilstedeveerende som finansakter og
stattespiller for lokalsamfunnene. De fleste vil sikkert veere enige i at det er positivt 4 ha en
lokal bank, men det betyr ikke det samme som at det er betalingsvilje for et slikt produkt.
Etter hvert som moderniseringen skrider fremover og kommende generasjoner blir mer
teknologisk innrettet har det apnet seg store muligheter for a shoppe rundt pa nettet etter de

beste produktene og betingelsene.

Pa den annen side har de lokale sparebankene den fordelen, som papekes av et av
intervjuobjektene, at de gjennom sin lokale tilstedeveerelse kan fatte flere beslutninger lokalt
enn det som er tilfelle i starre konserner. Sparebankene ma deretter bestemme seg for hvordan
de kan posisjonere seg og organisere seg i forhold til hverandre og andre konkurrenter for a

realisere denne merverdien og fremkalle betalingsvilje for den.

8.4.2 Bkonomiske utsikter

Til tross for dagens utfordringer og uroligheter innenfor det amerikanske kreditt- og

boligmarkedet er det fortsatt gode penger pa a drive bank i Dot or lett & drive bank

Norge. (Dagens Neeringsliv, Lavere USA vekst). Dette slas blant gétsfhkinmdageh men
et kKommer
annet fast av Rammevilkarutvalget som sier: “Lav risiko og god regnvaersdager...”

. . . c o g . ) - Sparebanken Vest
fortjeneste gjar det for tiden attraktivt a drive bankvirksomhet i
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Norge.” Denne pastanden henger blant annet sammen med at vi per i dag er inne i en
hagykonjunktur med hey aktivitet i skonomien. Flere av intervjuobjektene trekker frem at det
er lett 4 drive bank pé solskinnsdager,” noe som underbygger Rammevilkarutvalgets pastand.
Samtidig pekes det ogsa pa at det er i gode tider en ma forberede seg pa darlige. En del
tilpasninger strukturelt ma med andre ord gjennomfares far bankene eventuelt kommer opp i
problemer, for & ha en gnsket effekt pa bankenes soliditet. Hvis ikke risikerer en @ komme opp
I en situasjon med mer eller mindre tvungne strukturelle endringer. En slik situasjon beskrives
av Johnsen og kolleger (1992) i forhold til myndighetenes krav om fusjoner under bankkrisen
pa begynnelsen av 1990-tallet.

Lite tyder i dag pa at vi far oppleve en bankkrise tilsvarende den vi hadde pa begynnelsen av
1990-tallet. Forskjellen fra da til na er at en hadde “det store frisleppet” med opphevingen av
kredittreguleringene pa 1980-tallet, som bidro til & utlgse kredittveksten i sterre grad enn na
(Hanisch et al., 1999). Bankene, som for det meste hadde veert kgordnere i det regulerte
utlansmarkedet pa 70-tallet, ble selgere pa 80- og 90-tallet, noe som utlgste en ubalansert
vekst. | dag understgttes veksten hos bankene i stgrre grad av det generelle konjunkturbildet,
og ifelge bankene selv, et bedre bankfaglig hdndverk.” P& den annen side har vekst ogsa en
kostnad. Det pekes serlig pa at banker som de siste arene har hatt hgy vekst har opplevd et
fall i sin kredittrating, noe som farer til dyrere funding (finansiering) for bankene. Serlig de
bankene med hgy vekst peker pa dette som en betydelig utfordring. Selv om en i dag opplever
gode tider er det sikkert at konjunkturene og bedriftenes lgnnsomhet svinger, og at veksten
ikke vil veere like sterk til enhver tid (Sgrensen & Whitta-Jacobsen, 2005).

Spersmalet om taklingen av mer utfordrende gkonomiske tider ma ogsa fglges opp av et
spgrsmal om hvilke banker som vil klare seg best nar det begynner & storme litt. Det pekes pa
at de noe starre bankene vil ha en noe sterkere finansiell og organisatorisk ryggrad, og veere
mindre utsatt for risiko knyttet til enkeltengasjementer. De stgrre bankene vil ogsa ha tilgang
til bedre utviklede styringssystemer for & handtere denne risikoen, som blant annet systemer i
henhold til IRB-forskriften (Kredittilsynet, IRB). P& den annen side hevdes det at de mindre
bankene pa grunn av lokalkunnskap om lokalt naringsliv har muligheten til & utfare et godt
bankfaglig handverk, og at de mindre bankene lettere kan snu seg rundt gjennom
desentraliserte beslutninger. I tillegg er det rimelig & anta at de stgrre bankene gjennomgaende

har de stgrste engasjementet, og dette bidrar til & gjere dem mer sarbare for eventuelle tap i
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disse engasjementene. Bildet knyttet til tap gir med andre ord ikke noe Klart entydig inntrykk
av hvem som er best stilt av de store og mindre bankene, slik det fremstilles her.

8.4.3 Kultur og neermiljg

Kultur ma i forhold til konkurransen i finansnaeringen generelt og for sparebankene spesielt
vurderes ut i fra de overordnede endringene i samfunnsstrukturene. Et viktig moment a ta
hensyn til er blant annet endringer i befolkningssammensetning og -bosetting, altsa

kundegrunnlaget.

Befolkningssammensetningen er viktig fordi det gjennom naermere analyse kan si en del om
hvilke preferanser de ulike kundene har. Som et eksempel pekes det pa fra bankene at nar de
store barnekullene fra 50-tallet nadde 50- og 60-arene kom bankene pa markedet med
produkter som Boligpensjon, Fleksilan og sa videre. Disse produktene har til hensikt a gi godt
voksne kunder med mer eller mindre gjeldfrie hus muligheten til & hente ut en del midler av
det som frem til na har ligget fast i deres boligkapital. Disse produktene har typisk blitt levert
gjennom alliansene, og veert et ledd i & bygge opp en merkevare blant annet til denne typen

produkter, noe som har bidratt til gkt konkurranse mellom de ulike tilbyderne.

| tillegg til slike produkter ser en ogsa en klar trend der stadig flere, og stadig flere eldre
velger & benytte seg av selvbetjeningslgsninger, som for eksempel nettbank. Dette stiller nye
krav til utforming, utvikling og brukervennligheten av disse systemene. En slik utvikling og
tilpasning vil vere ressurskrevende, og bankene har frem til na lgst dette gjennom
fellesskapslgsninger, som det ellers er gjort rede for under drgftelsen av de teknologiske

rammebetingelsene.

Et annet viktig moment som fremheves av sparebanknzringen er endringen i befolkningens
bosettingsmganster. En ser at det gjennom de siste tiarene har vart en sentralisering av
bosettingen, noe som har fart til seerskilte utfordringer for sparebankene som ofte har veert
sentrert rundt et mindre bygdesamfunn. Nar dette lokalsamfunnet, som i utgangspunktet er
lite, blir enda mindre, samtidig som veksten flyttes andre steder og kravet til starrelse for &
drive effektivt blir stadig sterre kan det bli krevende & vere lykkelig som liten bygdebank. En
del banker har Igst dette gjennom a flytte etter folk og etablere lokalkontor utenfor sine

ordinzre virksomhetsomrader. Et eksempel pa dette kan veere Fjaler Sparebank i Terra-
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alliansen som er etablert rett ved Torgallmenningen i Bergen. Et problem med denne
ekspansjonsformen vil, slik jeg se det, veere farstetrekksfordelene som gradvis vil forsvinne
etter hvert som flere gar etter denne formen for ekspansjon, bade sparebanker og nyetablerte
forretningsbanker. Et annet alternativ til en slik generell ekspansjon kan veere fokuserte
ekspansjoner av alliansens fellesprodukter som for eksempel eiendomsmegling og
finansmegling. Dette bidrar til at all etableringsrisikoen ikke ma beres av den enkelte
sparebank.

8.4.4 Sparebankenes mgte med finanskonsern

De forskjellige sparebankene og de forskjellige alliansene mellom de ulike bankene har
gjennom arene utviklet seg til  bli fulldistributgrer av moderne finanstjenester, og vil
gjennom deltagelse i allianser og samarbeid etablere relasjoner med parter som opptrer som

finanskonserner for sparebankene.

Forskjeller kan etter Terras oppfatning vise seg i skillet mellom sparebankene og
finansmiljget en mater gjennom allianseleddene. Alliansene er i starre grad blitt moderne
finanskonserner som leverer et fullspekter av tjenester til medlemsbankene. Forskjellene
mellom hvordan tradisjonsrike sparebanker og moderne finanshus innretter seg kan veere
betydelige. Disse spenningene har en ogsa sett i det som omtales som ”Terra-skandalen” der
Terra Securities ASA, et verdipapirhandelsdatterselskap av Terra-Gruppen AS kort
oppsummert fikk flere kraftkommuner til & investere i hgy-risiko amerikanske obligasjoner
uten tilstrekkelig forstaelse for risikoen, for deretter a sla seg selv konkurs (VG Nett,
Samleside Terra-skandalen). Bade SpareBank 1 og Terra-Gruppen er organisert slik at de i
tillegg til & veere sparebankallianser ogsa er moderne finanskonsern. Som finanskonserner
sitter de ikke med hele eierskapet til en del av sine produktmarkedsselskaper. Dette kan bidra
til & utvanne alliansens kontroll over disse selskapene. Dersom bankene ikke fgler at de sitter
med kontroll og medbestemmelse over det som skjer i disse virksomhetene vil det kunne
utgjare en betydelig trussel for alliansens videre utvikling, noe som ogsa var Sparebanken

Vests begrunnelse for & ga ut av SpareBank 1.

" Andre inntekter vokser som et | Finanskonsern-delen av sparebankalliansene gir stadig stgrre

strategisk svar pa redusert
lonnsombhet i basisproduktene.”

-Sparebankforeningen overskuddet i disse ulike datterselskapene i finanskonsernet.

inntekter til bankene gjennom utbytteutdelinger fra
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Denne posten, klassifisert som ”andre inntekter,” vil imidlertid ogsa innebare en gkt
risikodreining for bankene, gjennom gkt varians i disse inntektene, som Sparebankforeningen
peker pa. | tillegg kan feilgrep fra et av datterselskapenes under samme merkenavn som
alliansen skade omdgmme til alliansen og til medlemsbankene som profilerer seg gjennom
alliansens navn, noe som vises gjennom den mye omtalte ”Terra-skandalen” (VG Nett,

Samleside Terra-skandalen).

8.4.5 Balanse mellom bankene

Det vil dpenbart veere til dels store forskjeller mellom store regionale sparebanker med et stort
filialnettverk og de minste lokalbankene med et kontor, i tillegg har en mange banker som
befinner seg mellom disse to ytterpunktene. For Terras del, som organiserer mindre og
mellomstore sparebanker pekes det pa at det har blitt et gkt fokus for hver enkelt bank & ha sin
egen strategi i tillegg til den strategien en har pa allianseniva, og dette bidrar til & minimere de
truslene som ligger i store forskjeller mellom bankene. Fra SpareBank 1 Gruppens side pekes
det pa at de mindre bankene i alliansen til sammen vil utgjare et balansepunkt mot de starre
regionale sparebankene, og at likheter mellom disse mindre bankene (Samspar-bankene)
utgjer et viktig balansepunkt i forhold til de store bankenes dominans i alliansen. En kan ogsa
velge & snu pa denne problemstillingen, og se pa de sterre bankene. | en del sammenhenger
vil de sta for store deler av innsatsen i alliansen, siden de har den stgrste ressursbasen som kan
legges inn i et samarbeid. Dette kan oppfattes som om de mindre bankene er free-ridere i
samarbeidet. At dette per i dag ikke er noe utstrakt problem kan forklares med at

sparebanksektoren har lange tradisjoner i & samarbeide (Forshak, 2004).

Generering av fellesinntekter fremholdes av sparebankalliansene som et vesentlig
konkurransefortrinn over de alliansefrie sparebankene og en mulighet til merverdier som kan
realiseres gjennom alliansekonstruksjonene. Gjennom eierskapet i de ulike produktselskapene
genereres det ikke bare salgs- og provisjonsinntekter for bankene, men ogsa eventuelle
utbytteutbetalinger fra overskuddet til disse virksomhetene. Sparebanken Vest, som star
utenfor alliansene, peker pa at de ma gi fra seg denne typen inntekter ved beslutninger om &
sta utenfor allianser. Dette problemet sgker de na a lgse gjennom etablering av Frende
Forsikring innenfor forsikringsmarkedet, sammen med Fana Sparebank, Sparebanken @st og
Helgeland Sparebank. Pa grunn av de store ressursene som kreves vil nok ikke en uavhengig

og alliansefri sparebank ha muligheten til & etablere seg pa denne maten innenfor alle de ulike
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produktmarkedene. Sparebankalliansene peker pa at en gjennom eierskap i selskaper, som
generer utbytte i tillegg til salgs- og provisjonsinntekter for bankene, realiserer en starre
muligheter til & utvikle alliansene videre med denne formen for gulrgtter som motiverer

bankene til fortsatt samarbeid.

Dersom en velger a veere alene har en valget mellom & vaere helt alene i ett og alt og utvikle
alt en kan selv, og kjgpe i markedet de produkter og tjenester en ikke kan levere pa egenhand.
Eller en kan velge a innga i et samarbeid med aktuelle partnere mer fra sak til sak, og fortsatt
opprettholde tilnermet fullstendig kontroll og selvstendighet. Gjennom den nylige
etableringen av Frende Forsikring vil Sparebanken Vest og de andre alliansefrie bankene

bevege seg i grenseland mellom intern etablering og en lgs allianse.

Sparebanken Vest vil pa grunn av de fire etablererbankenes starrelse gjennom etableringen av
Frende Forsikring kunne opparbeide et bredt fagmiljg innenfor forsikringsmarkedet. Men
ulempen ved intern etablering er anskaffelsen av viktige ressurser. Ikke alle ressurser som er
ngdvendig ved en slik etablering vil vaere lett tilgjengelige i markedet, og selskapet kan sta
overfor en lengre periode i oppstartfasen med til dels store konkurranseulemper (Jakobsen &
Lien, 2006). P& den annen side slipper man ved egenetablering a betale store
oppkjapspremier, dersom Sparebanken Vest heller hadde valgt a kjgpe opp et eksisterende

forsikringsselskap.

Dersom den interne etableringen blir vellykket vil Sparebanken Vest ha styrket sin mulighet
til & pa sikt bygge opp lokal kompetanse innenfor finans. 1 tillegg vil Sparebanken Vest,
sammen med de andre alliansefrie bankene sitte med styringen av dette joint venture
selskapet. Pa den annen side kan banken vende tilbake til problemstillingene en stod overfor
nar Sparebanken Vest valgte a ga ut av SpareBank 1-alliansen. Andre fattet beslutninger som
angikk ens egen bank, og ved etablering av et felles selskap med andre banker vil en métte gi

fra seg noe av suvereniteten over selskapet til de andre eierbankene.
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8.4.6 Konkurranseanalyse

Konkurransen i sparebanknaringen finner sted langs flere dimensjoner. Gjennom en analyse
ved hjelp av Porter 5 forces (1985) kan en vurdere de ulike elementene i konkurransen i

neeringen.

Rivalisering

Som en ser av grafen innledningsvis i avsnitt 8.4 om bankenes fallende rentemarginer, kan det
tyde pa at konkurransen i bankmarkedet har tiltatt de siste arene. Dette underbygges ogsa av
Sparebankforeningen, som peker pa at konkurransen er pa veg til flere delmarkeder, i farste
omgang til innskudd og plassering. | tillegg er det ogsa blitt et starre fokus pa
strategiutvikling i de enkelte bankene, og medlemsbankene i SpareBank 1- og Terra-alliansen

har i tillegg til alliansenes strategier ogsa gkt fokus pa egne strategier.

Mange banker opplever til dels sterk vekst i sin forvaltningskapital. Dette farer gjerne til at
bankene far lavere rating av ratingbyraene. Dette farer til at den kapitalen bankene henter i
pengemarkedet blir dyrere nar deres “investment grade” synker. Mange av de som tidligere
har veert ekspansive med nyetableringer omkring de store vekstsentrene i landet har nytt godt
av farstetrekksfordeler ved a veere tidlig ute med denne typen ekspansjon. Etter hvert har
imidlertid stadig flere valgt denne formen for ekspansjon gjennom egen organisasjon. Dette,
kombinert med offensiv nyetablering av nye foretningsbanker, som naturlig nok holder hus i
de store byene selv om de er nettbaserte, farer til gkt konkurranse. 1 tillegg vil de starre
foretningsbankene neppe sitte stille & se pa at et tallrikt antall mindre sparebanker etablerer
seg i deres kjerneomrader. Den gkte konkurransefaktoren vil ventelig fare til at de mindre
bankene, med svakere finansiell ryggrad, vil fa sterre problemer med a oppna like hgy profitt
som tidligere i disse markedene. I tillegg er disse vekstkontorene gjerne plassert geografisk
langt vekk fra resten av banken, noe som gir stgrre ledelses- og styringsutfordringer for disse

bankene.

Inntrengere

En ser en trend mot at flere utenlandske banker har etablert seg i Norge de siste ti arene. De
utenlandske bankene har her valgt forskjellige strategier. Mens for eksempel Handelsbanken,

som er svensk, har etablert seg pa egenhand har Danske Bank etablert seg gjennom oppkjap
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av Fokus Bank. At det etablerer seg utenlandske banker i Norge, der det etter sigende er lav
risiko og god fortjeneste, er naturlig da nzringen fra et teoretisk perspektiv fremstar som
attraktiv (Sparebankforeningen, Rammevilkarutvalgets innstilling). Dette henger ogsa
sammen med den gkende globaliseringen som finner sted pa stadig flere markeder, og den
pagaende strukturdebatt innenfor sparebanksektoren i EU, som det tidligere er gjort rede for.

Flere bankers etablering i nye geografiske omrader vil ogsa vere en trussel fra inntrengere,
serlig for de som operer i attraktive markeder med hgy vekst. Et eksempel er Sparebanken
Vests inntrengen pa markedet i Rogaland, og SpareBank 1 SR-Bank som har gatt motsatt veg

og etablert seg i Bergens-omradet.

En annen trussel fra inntrengere har ogsa vist seg pa det nasjonale markedet. De siste to til tre
arene har det blitt etablert flere norske forretningsbanker. Blant disse kan nevnes YaBank,
Bank2 og Bank Norwegian, som startet opp hgsten 2007, og er et datterselskap av
flyselskapet Norwegian. Disse bankene er ikke sparebanker, men mgter flere av de samme

problemstillingene, siden de er sma aktarer i et stort marked.

Forhandlingsmakt

Tilgang pa teknologi er en sentral etableringsbarriere for a etablere seg innenfor
bankmarkedet. Som tidligere nevnt har de nyetablerte foretningsbankene lgst dette ved a
inngd i en leverandgrrelasjon om IT-leveranser med Terra-Gruppen, men de er ikke
medlemmer av alliansen og har ikke medbestemmelsesrettigheter i alliansebeslutninger. Ut fra
et teoretisk stasted kan spgrsmal om forhandlingsmakt kan en pa den ene siden her se for seg
at de nye bankene har svak forhandlingsmakt siden de mgter et marked med fa tiloydere
(Porter, 1985). De har med andre ord fa alternativer, og disse bankene er kritisk avhengig av &
fa et IT-system, som de ikke har ressurser til & bygge opp pa egen hand. Pa den annen side har
man IT-leverandgren Terra i samarbeid med danske SDC, som er ute etter & fordele sine
kostnader pa flere hoder, for & redusere enhetskostnadene pa IT for den enkelte medlemsbank
i alliansen. Dette kan igjen ha bidratt til & ut fra teori styrke forhandlingsmakten til de
nyoppstartede bankene, og kan ha bidratt til at begge parter ser seg tjent med & inngd i et
samarbeid. En ser ogsa her at relasjonen kan veere bygget med bakgrunn i komplementaritet

og ikke likhet i ressursgrunnlaget (Harrison et al., 2001).
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Nar en gar videre til & se pa kundenes forhandlingsmakt er det naturlig & se pa hvordan
kundene velger sine bankforbindelser. Kundelojaliteten innenfor banksektoren har historisk
sett veert hgy. Nar en farst hadde etablert et kundeforhold vedlikeholdt en denne relasjonen.
Fremvoksingen av rendyrkede nettbanker og den gvrige teknologiske utviklingen, samt
tiltagende konkurranse har fart til at kundene star overfor flere alternativer enn tidligere. Nar
kunden far flere alternativer taler dette i retning av at sparebankenes kunder har fétt starre
forhandlingsmakt. Dette stgttes ogsa opp av fremlagte data som viser at bankenes rentemargin
er redusert. Dette kommer kundene til gode, og de kaprer verdi fra bankene.

Substitutter

Fremvoksingen av alternative finansieringsselskaper, som blant annet kortleverandgarer, tyder
pa at kundene far muligheten til & velge andre produkter enn tradisjonelle bankprodukter som
gjer noenlunde samme nytten. Tilgangen pa kapital er en av de viktigste forutsetningene for &
drive bank, og denne kapitalen formidles videre til kundene. Kapital av finansiell karakter er a
betrakte som en rimelig homogen vare, og hvor den kommer fra skulle ideelt sett ikke ha stor
betydning for kundene. Na er det jo slik at kapitalen som bankene tilbyr er befengt med en del
tilleggsytelser som kundeservice, radgivning og sa videre. Dersom de alternative tilbyderne av
kapital klarer a levere ytelser som tilsvarer de tjenestene bankene tilbyr, kan det vere en
betydelig trussel fra substitutter. Til na ser det ut til at bankene har lgst dette ved a tilby flere
lignende tjenester som de substituttleverandgrene tilbyr. Blant annet ser en dette gjennom at
flere banker, gjennom sine respektive allianser og sammenslutninger etablerer egne
produktmarkedsselskaper som betjener de ulike markedene gjennom bankenes
distribusjonssystem. Et eksempel er levering av kredittkort og investerings- og

finansieringsradgivning.

8.4.7 Konkurransens innvirkning pa grad av selvstendighet

Konkurransen om kundenes gunst i bankmarkedet er hard, noe som vises ved de fallende
rentemarginene. Alt tyder pa at denne utviklingen vil fortsette, sa lenge rivaliseringen i
bransjen er hard, og en mater sterke og teffe inntrengere fra andre banker og
substituttleverandgrer. | denne kampen kan de mindre bankene fort bli overkjert og finne seg
selv for sma til & opprettholde sin selvstendighet. Pa rentebarometer ser en allerede at flere

mindre banker strever med a holde falge med innskudds- og utlansbetingelser som tilbys fra
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andre aktgrer. Kombinert med stadig mer krevende og illojale kunder, vil bankenes
frinetsgrader reduseres. Spgrsmalet er om det da vil veere nok a innga i allianser eller om en
ma sgke enda tettere sammen i fusjoner. Selv om en inngar i allianser vil en fortsatt veere en
egen bank sett fra et forretningsmessig, juridisk og regnskapsmessig stasted. | en ren
konkurranseanalyse peker pilene etter min mening i retning av flere fusjoner mellom de

mindre bankene.

Frem til nd har bankene som ligger utsatt til i konkurransen klart seg bra. Dette vil ikke bare
skyldes egen dyktighet, men ogsa veere godt hjulpet av de generelt gode gkonomiske tidene,
og vekst i bankenes samlede forvaltningskapital. | gode tider vil det derfor vaere mulig a
opprettholde antall frihetsgrader, hva som skjer i de tider der konjunkturene snur er derimot
en annen sak. I bankkrisen pa 90-tallet sa en flere eksempler pa banker som mer eller mindre
frivillig ble presset inn i fusjoner med andre banker (Johnsen et. al., 1992). | krevende
situasjoner, gkonomisk sett vil nok styrken til de enkelte bankene til en viss grad avhenge av
starrelsen, selv om det ogsa kan argumenteres mot dette ogsa, som det er gjort rede for under
avsnittet om gkonomiske utsikter. Saledes kan det etter min mening tale for at de mindre

sparebankenes grad av selvstendighet er svakere i darligere tider.

Befolkningen endrer seg, bade i forhold til sasmmensetting, bosetting og preferanser i forhold
til bankforbindelse. Dette stiller store krav til bankenes endringsevne. Sparebankene har
tradisjonelt sett vaert konservative, men som flere av intervjuobjektene peker pa har
sparebankene i de senere ar i stadig skende grad hatt fokus pa strategi og kunderadgivning
fremfor kun ekspedering. Bankenes grad av selvstendighet har veert avhengig av responsevne
til disse endringene i markedet og konkurransen. Mange sparebanker har ogsa etablert
fjernkontor i vekstomradene i de starre byene. Etter hvert som flere banker har gjort det
samme, i tillegg til flere nyetableringer av banker, mener jeg at tiden for a gjere dette nd nok
er noe sen. Farstetrekksfordelene er hentet ut, og de som allerede er etablert med
fjernkontorer merker stadig hardere konkurranse i disse markedene, noe som bidrar til &

redusere handlefriheten, og deretter selvstendighetsgraden.

Sparebankene har endret seg til & bli fulldistributarer av finansielle produkter og tjenester de
siste arene. Et vidt produktspekter som inneholder alt fra forsikring, plassering, leasing og séa
videre stiller sterke krav til kompetanse, som ogsa er omtalt under reguleringer og teknologi.

De mindre bankene kan mgte starre utfordringer i 8 imgtekomme disse kompetansekravene
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enn de starre bankene. | tillegg innebaerer disse nye produktene gkte salgs- og
provisjonsinntekter gjennom allianseselskaper eller andre joint ventures. Dette representerer
ofte betydelige inntekter, men disse inntektene svinger mer enn vanlige renteinntekter, og
medfarer dermed en gkt risiko for bankene. Denne risikoen ma sees i forhold til hva som skijer
nar de skonomiske konjunkturene snur ned. Bankene vil da kunne oppleve en ytterligere
negativ forsterkning av svakere resultater, noe som kan fare til en reduksjon i grad av

selvstendighet, slik jeg ser det.

Oppsummert ser det ut til at den gkende konkurransen pa finansmarkedet gjer det stadig mer
krevende for den enkelte bank & opprettholde sin grad av selvstendighet. Det ser ut til at
bankene sgker tettere sammen i samarbeid og allianser for & sta bedre rustet i konkurransen.
Godt hjulpet av de sterke konjunkturene har sparebankene imidlertid klart seg rimelig bra sa
langt, til tross for gkt konkurranse og store endringer pa markedssiden i form av stadig nye og
flere produkter som skal tilbys til kundene.
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9. Oppsummering og konklusjon

Sparebanknzringen har i lgpet av de siste arene gjennomgatt stadig stgrre endringer. | den
kommende tiden vil disse endringene antagelig tilta etter hvert som nytt regulerende
rammeverk kommer, sammen med gkt teknologisk utvikling og en stadig hardere

konkurranse.

| denne studien er det anvendt tre ulike case, som dekker de ulike strategiske utviklingsbanene
for & belyse nermere sparebankenes grad av selvstendighet. Sparebanken Vest har vert
anvendt som en sparebank som gar videre pa egen hand gjennom intern etablering, Terra
Gruppen AS har vert brukt som case pa en lgs allianse, og SpareBank 1 har blitt brukt for a
dekke sterke allianser. | tillegg kommer fusjoner, som bade Sparebanken Vest og de to

alliansene har erfaringer med, som ogsa har blitt trukket inn.

Gjennom intervjuer og anvendelse av ulike sekunderdata har begrunnelsene de ulike casene

har hatt for sine strategiske valg med hensyn til grad av selvstendighet blitt belyst.

9.1 Begrunnelser for valg av strategisk utviklingsbane

De ulike bankene, som har posisjonert seg delvis forskjellig har ulike begrunnelser for, og
legger vekt pa ulike argumenter for & forsvare sitt valg av strategisk tilpasning i en
konkurransesituasjon. Noen inngar i allianser, noen velger en mer selvstendig tilpasning,
mens andre ser viktige motiver for & fusjonere med andre. | dette avsnittet vil jeg oppsummere
de viktigste begrunnelsene som casene har trukket frem for sitt valg av strategisk
utviklingsbane (Meyer & Lien, 1999). Disse begrunnelsene kan ogsa plasseres inn etter det
teoretiske rammeverket presentert i kapittel 6, PESTEL-modellen (Johnson, et al., 2005) og
Porter’s 5 forces (1985).

Innenfor reguleringer trekkes det farst inn et overordnet politisk strukturelt perspektiv pa EU-
niva omkring oppkjgpsvern, knyttet opp til den politiske faktoren i PESTEL. En svekkelse av
oppkjepsvernet vil kunne legge til rette for et oppkjepsraid mot bankene, som er vanskelig &
st& imot. A bli utsatt for et oppkijap vil ventelig svekke bankenes selvstendighet betraktelig.

Det nevnte politiske spillet i EU kan ogsa overfares til norsk politikk, og det legges her
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spesielt opp til frivillige strukturendringer fra myndighetenes side. Lobbyisme opp mot disse
juridiske prosessene motiverer bankene til a samarbeide, fremfor a operere hver for seg, noe

som knyttes opp mot den juridiske faktoren i PESTEL-rammeverket.

Kompetanse trekkes frem bade i forhold til teknologi og regulering, og er motivert bade av
gkonomiske og teknologiske faktorer i PESTEL. Det er gode muligheter til a trekke ut
stordriftsfordeler, seerlig innenfor teknologi, og redusere enhetskostnadene gjennom
samarbeid. P& IT-siden pekes det pa at ingen av sparebankene er i stand til & klare dette helt
pa egenhand, og at det derfor er behov for en eller annen form for samarbeid, sarlig for de
minste sparebankene. Sparebanken Vest oppnadde gnskede resultater med egne forhandlinger
med Fellesdata, der det viste seg at Sparebanken Vest hadde tilstrekkelig forhandlingsmakt til
dette. Terra-bankene har pa sin side valgt a forsgke & redusere enhetskostnadene ved en egen
etablering av datasystem. Til tross for utstrakt samarbeid vil teknologi veere sveert krevende,
seerlig for de minste bankene. For a gjgre enhetskostnadene mindre vil det veare behov for
flere enheter a fordele kostnadene pa. Dette peker altsa retning av starre banker, og vil gjgre

motivene for fusjoner sterkere.

IT-systemene bidrar ogsa til & lukke alliansene, mye pa grunn av de hgye byttekostnadene
forbundet med et systemskifte. Sparebanken Vest ansa denne styrkingen av allianseleddet, og
reduksjonen i lokale beslutninger som sa alvorlig at det ble avgjerende for & ga ut av en
allianse, og fortsette pa egenhand. P& den annen side trekker alliansene frem motivet for &
leere av hverandre, bade i forhold til teknologi, men ogsa pa salgs- og markedssiden som en

styrke ved alliansekonstruksjonen.

Gjennom blant annet fallende rentemargin fastslas det at konkurransen i banknaringen har
blitt hardere i de siste arene. Sparebanken Vest trekker frem lokal styring og kontroll som et
viktig trekk for & mgte konkurransen best mulig i de markedene de betjener. @nsket om lokal
kontroll er dermed ikke bare politisk motivert i forhold til & ga ut av alliansene, men ogsa
gkonomisk motivert. Pa den annen side peker sparebankalliansene pa at de gkonomiske
resultatene blir bedre om en samarbeider. Her viser det seg et skille mellom den sterke og den
lgse alliansen. Mens det er tillatt med intern konkurranse mellom bankene i Terra Gruppen,

unngar en dette i SpareBank 1 ved a dele landet mellom seg i regioner.
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Innenfor konkurranse blir det ogsa konstatert at det er gode tider i banknzaringen med hgy
vekst og god fortjeneste. Dette bidrar til & gjere hverdagen for de mindre bankene lettere som
selvstendige banker. Imidlertid vil konjunkturene svinge, og en mer presset gkonomi vil
kunne presse frem strukturendringer i retning av flere fusjoner ut ifra gkonomiske motiver, for

a i det hele tatt ha noen sjanse til & overleve.

PESTEL inneholder ogsa en sosiokulturell faktor. Nye kundesegmenter, blant annet ungdom
og de mer velstaende middelaldrene, krever nye produkter og tjenester fra bankene.
Sparebanker spiller ofte pa lokal service, men mange har i tillegg benyttet seg av alliansenes
produktselskaper for a profilere produkter og tjenester rettet mot spesielle kundesegmenter.
Som falge av gkt konkurranse har kundene gkt sin forhandlingsmakt. Dette bidrar til &
overfgre verdi fra bankene til kundene, noe den fallende rentemarginen er et uttrykk for
(Porter, 1985).

Kulturelle faktorer ser en ogsa i mgtet mellom den tradisjonelle sparebankkulturen og den mer
dynamiske kulturen i den moderne finansverden. Disse kulturforskjellene har en blant annet
sett komme til overflaten under den sakalte “Terra-skandalen.” Dette kan tale for at en bar
holde seg unna slike finanskonsernkonstruksjoner, men problemet for sparebankene er
imidlertid at de mater krav fra kundene om at de skal levere stadig flere produkter og
tjenester, og dette klarer de ikke alene. I tillegg representerer inntekter fra slik virksomhet en
stadig starre del av bankenes gkonomiske resultater bade gjennom salgs- og
provisjonsinntekter og i form av utbytte fra ulike produktselskaper. Dette bidrar til 3 gke
risikoen for bankene, og kan i ekstreme tilfeller ogsa bidra til en strukturell endring i retning

av flere mindre frivillige fusjoner ved darligere gkonomiske tider.

Nar det gjelder konkurranse ser en at det velges flere strategiske utviklingsbaner ved
ekspansjon i nye markeder. Inntrengere, etter Porter’s 5 forces (1985), forekommer bade som
interne etableringer, gjennom fusjoner og gjennom allianser. Ved intern etablering beholder
en styringen med prosessen selv, men patar seg samtidig all risikoen. Gjennom inngaelse
sammen med alliansene er bankene ofte motivert av risikospredning, mens motiver for
fusjoner er @ komme inn i nye markeder der aktgren allerede er etablert, og saledes slippe
unna en del etableringskostnader. Pa den annen side far en da integreringskostnader som en

falge av fusjonen.
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9.2 Sparebankenes fremtid

Tidene sparebankene star overfor vil vare spennende i forhold til valg av strategisk
utviklingsbane, og vi star pa mange mater pa derstokken til en ny runde med strukturelle
endringer i sparebanksektoren.

| forhold til selvstendighet er sparebankenes ytterste strategiske utviklingsbane a fortsette pa
egenhand gjennom intern etablering utenfor alliansene. A klare seg pa egenhénd har blitt
stadig vanskeligere ettersom “kritisk masse” for bankdrift har blitt og blir stgrre, bade som en
falge av reguleringer, teknologi og konkurranse. Etter hvert som utviklingen skrider fremover
er det rimelig & anta at bankene ma vere enda sterre enn i dag for a klare seg alene i
fremtiden. | dag finnes det 12 alliansefrie sparebanker (Sparebankforeningen,
Sparebankgrupperinger). Dette er gjennomgaende starre sparebanker. Dersom disse bankene
gnsker a forbli alliansefrie ma de bli sterre, samtidig som de ma vare ekstremt bevisste i sine
valg av konkurransestrategier. For disse bankene er det fa rom for feilskjeer, og alternativer

utgjer allianseinngaelser eller fusjoner med andre banker.

" Avklaring om hvilke modeller | | fOrhold til fusjoner vil kanskje det mest sentrale sparsmalet

som er lov vil kunne gi en
respons med flere fusjoner.”

-Sparebankforeningen mindre blir tvunget frem. Etter bankkrisen pa begynnelsen av

vaere om disse sammenslaingene skjer frivillig eller mer eller

1990-tallet sa vi flere eksempler pa banker som fikk krav pa
seg til a sla seg sammen fgr myndighetene gikk inn med kapital for a redde bankene (Johnsen
et al., 1992). | dag eksisterer det ikke noe slikt krav fra myndighetene. Nar det gjelder
utredningsarbeidet som er startet med hensyn til strukturelle endringer i sparebanksektoren,
vil utfallet kunne fa stor betydning for fusjonsaktiviteten i neringen. Fra Terras side forventes

det for eksempel en oppmyking som apner for starre fleksibilitet i forhold til fusjoner.

Nar en behandler fremtiden til fusjoner ma en ogsa ta litt om oppkijep. Per i dag er
sparebankene beskyttet av et oppkjgpsvern. Dersom oppkjgpsvernet svekkes vil flere
sparebanker veere attraktive for oppkjep. Ved oppkjep vil ventelig den lokale styringen,
kompetansen og beslutningstakingen utvannes og flyttes til hgyere ledd i konsernene. Med
dagens politiske regime i Norge er det derimot lite trolig at en far en betydelig oppmyking av
oppkjapsvernet, men politiske regimer kan raskt endre seg. Pa den annen side vil en eventuell

oppmyking fra EUs side fa betydelig innvirkning i Norge.
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Gjennom sparebankalliansene mottar bankene en stadig sterre del av sitt overskudd fra
utbytteutdelinger generert av de ulike datterselskapene i finanskonsernet. Dette vil imidlertid
ogsa innebzre en gkt risikodreining for bankene, gjennom gkt varians i disse inntektene.
Feilgrep fra en av datterselskapenes under samme merkenavn som alliansen kan skade
alliansens omdgmme betraktelig, og denne negative effekten kan overfares til
medlemsbankene som profilerer seg gjennom alliansens navn. 1 tillegg til redusert omdgmme
kan muligheten til fremtidig inntjening reduseres eller i verste fall forsvinne. Et godt
eksempel pa dette vises gjennom den mye omtalte “Terra-skandalen” (VG Nett, Samleside
Terra-skandalen). Slike saker vil utgjare en betydelig trussel mot muligheten for fremtidig
suksess i en strategisk allianse.

En interessant problemstilling som reiser seg om videre utvikling i skjeringspunktet mellom
allianser og fusjoner er om de sparebankalliansene en har i dag kan komme sammen pa en
senere tidspunkt. I dag oppfattes nok avstanden mellom alliansene som rimelig stor.
Forskjellene mellom alliansene kommer til syne innenfor flere omrader. Nar det gjelder
merkevare har SpareBank 1 opparbeidet seg en sterk sentral merkevare, mens Terra i stgrre
grad har lagt vekt pa lokale merkevarer, selv om ogsa Terra gradvis har utviklet seg i retning
av mer sentral profilering. Dersom alliansene kommer sammen har en store utfordringer ikke
bare i forhold til merkevare, men ogsa i forhold til integrering av bankkultur, ulik starrelse pa

partene, og endring i produktenes sammensetning og sa videre.

| spersmalet om integrasjon i alliansene bgr en ogsa se pa hvordan de na alliansefrie bankene
har utviklet seg og posisjonerer seg i dag. Blant annet innenfor forsikringsmarkedet har
Sparebanken Vest sett behovet for & g sammen med andre. Sammen med tre andre
alliansefrie sparebanker har de etablert Frende Forsikring. Det kan her diskuteres om en ser
konturene av en ny allianse — ”Vest-alliansen?” De vil antagelig selv vegre seg for a kalle
dette nye samarbeidet for en allianse pa grunn av sine tidligere erfaringer med
alliansedeltagelse, men hvilket navn som brukes er i grunn irrelevant. Det som betyr noe er
hva en legger i samarbeidet. Dette samarbeidet er i forhold til Meyer og Liens strategiske
utviklingsbaner (1999) en enda lgsere allianse enn det Terra tidligere har vart, men

samarbeidet kan gradvis utvikle seg til & bli en ny sammenslutning i Sparebank-Norge.

Spersmalet om alliansene kan komme sammen eller fremvoksing av nye allianser vil nok

avhenge mye av behovet for fortsatt ytterligere profesjonalisering av bankdrift, og behov for a
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knytte til seg enda mer spisskompetanse innenfor stadig flere omrader. Om en vil klare & mgte
disse utfordringene alene med eksisterende sammenslutninger eller om det vil vaere behov for
en starre enhet gjennom en sammenslaing av sparebankalliansene for a bli tilstrekkelig
slagkraftig vil nok veere avgjgrende for om alliansene kommer sammen. Fra SpareBank 1s
side pekes det pa at dette i tilfelle befinner seg et godt stykke ut i fremtiden.

9.3 Konklusjon

De bankene og alliansene som har vart intervjuet i denne oppgaven peker alle pa gnsket om &
bevare sin selvstendighet. Det er imidlertid noe uenighet om veien frem til det malet. For
eksempel mener Terra Gruppen at bankene opprettholder sin selvstendighet gjennom
inngaelse av allianser. Lignende ordlyd fremmes ogsa fra SpareBank 1s side. Pa den annen
side har en Sparebanken Vest som star utenfor alliansene. Etter eget utsagn vil de fortsette
med det, og fremholder videre at finansiell ryggrad og en solid organisatorisk grunnmur er
viktig for a klare dette. Sparebanken Vest tilhgrer landets starste sparebanker og vil, om noen
er det, vare i bedre stand til & mgte konkurransen pa denne maten bedre enn en del mindre
banker. Antagelig vil derimot kritisk masse sette en begrensning for hvor mange sparebanker
som kan forfglge denne strategiske utviklingsbanen pa en effektiv mate, en del banker vil nok

gradvis presses over i retning av tettere allianser eller fusjoner.

Utviklingen ser ut til & ha gatt i retning av at bankene har sgkt stadig tettere sammen i
allianser med hverandre. Alliansene har blitt sterkere og tettere, og har gradvis blitt mer
omfattende. For de mindre bankene vil trolig alliansene bli avgjgrende for fortsatt
selvstendighet gjennom blant annet utkontraktering og kompetansebygging. Ogsa de bankene
som per definisjon er alliansefrie inngar i samarbeid med andre banker, som blir stadig mer

omfattende.

”Kritisk masse” for & drive en sparebank effektivt har som en folge av reguleringer, okte krav
til kompetanse og hardere konkurranse blitt stgrre. Dette har til nd i liten grad fert til
sammenslutninger av typen fusjoner. Etter det nye regulatoriske rammeverket er pa plass kan
en ventelig se noe flere fusjoner i fremtiden enn hva som har vaert tilfelle etter bankkrisen pa

begynnelsen av 1990-tallet.
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Selvstendighet har i rimelig utstrekning blitt ivaretatt gjennom allianser, men en del
sparebanker har nok gradvis opplevd at de er i minste laget til & klare seg pa egenhand i
fremtiden. For de mellomstore sparebankene kan nok allianser veere et alternativ til
fusjonere med andre banker, men dersom en gnsker & vere offensive i forhold til
teknologiutvikling og konkurranse, i tillegg til a tilby attraktive kompetansearbeidsplasser vil
det nok etter hvert melde seg et behov for enda tettere integrasjon.

Svaret pa problemstillingen for denne oppgaven, som var hvordan endringer i
rammebetingelser pavirker sparebankenes grad av selvstendighet ser ut til & veere at
sparebankenes selvstendighet har blitt noe redusert da bankene sgker tettere sammen, men at
den for en stor del opprettholdes gjennom allianseinngaelser. Bankenes starrelse ser ut til & ha
stor innvirkning pa om en har mulighet til full selv selvstendighet gjennom intern etablering,
eller om en er sa liten at fusjon med en annen bank fremstar som det eneste fremtidsrettede
alternativet kombinert med allianseinngaelser. Bildet er imidlertid ikke entydig, og bar danne

grunnlag for videre drgftelser og analyser.

9.4 Svakheter og videre forskning

En svakhet ved denne oppgaven er tidsbegrensningen. Pa grunn av den begrensede tiden som
har statt til disposisjon innenfor rammen til en masteroppgave er det blitt foretatt en analyse
av hvordan sparebankenes situasjon er i dag, og hvordan den har kommet dit med bakgrunn i
dagens data. Med dette utgangspunktet er det ogsa forsgkt a si noe om den videre utviklingen.
Modellen for utredningen kan ogsa vere en svakhet ved at den utelater viktige deler av
sparebankenes tilpasning. Det kan ogsa vaere svakheter knyttet til om mine undersgkte case er
tilstrekkelig representative for sparebankene i Norge. En studie som hadde samlet data over
en lengre tidsperiode med flere intervjuobjekter fra flere case kunne gitt mer representative

resultater.

| forlengelsen av disse svakhetene kan et utgangspunkt for videre forskning veere a belyse
utviklingen i allianser innenfor banksektoren generelt og sparebanksektoren spesielt over tid
med innhenting av data over et lengre tidsrom. Et annet interessant tema for videre forskning
kan vere de ledelsesmessige utfordringene ved endringer i rammebetingelser, som i det store

og hele er utelatt fra min utredning.
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