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Abstract

Authors: Kajsa Johannesson and Lina Thag
Tutor: Sara Brorstrom
Title: Increased internal costs in Handelsbanken puts strain on the decentralized organizational

model. - A study on Handelsbanken's cost allocation and the C/I-ratio as a measurement.

Problem: Handelsbanken has in recent years identified a trend in increased internal costs.
Managers at Handelsbanken Region Vist have expressed concerns about the cost trend and how

the model will sustain in the future.

Purpose: To analyse Handelsbankens internal cost allocation and explain why or why not C/I-
ratio is a good measurement of efficiency to use in internal control and whether there are

alternative instruments/models for internal cost allocation.

Key Questions: Why or why not C/I-ratio is a good measurement of efficiency to use in the

internal control? What are the alternative instruments to C/I-ratio to control costs internally?

Method: This paper has a qualitative and abductive approach. Four semi-structured interviews
were conducted at Handelsbanken. Two branch managers and two internal department managers

were interviewed.

Conclusion: Branch managers believe that the C/I-ratio in the current situation is a good
measurement for calculating profitability. The authors concluded that the internal costs should be
allocated to the offices along the way they are used, and keep central costs regionally to obtain a
positive effect. The C/I-ratio is believed to then give a more accurate picture. Alternative
instruments to the C/I-ratio to control costs internally in Handelsbanken can be a combination of

activity based costing (ABC) and transfer pricing.

Keywords: Decentralization, Cost allocation, Internal costs, Economic instruments, C/I-ratio
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Sammanfattning

Forfattare: Kajsa Johannesson och Lina Thag

Handledare: Sara Brorstrom

Titel: Okade interna kostnader i Handelsbanken sitter den decentraliserade
organisationsmodellen i gungning - En kvalitativ studie om Handelsbankens kostnadsfordelning

och K/I-talet som matt.

Problemformulering: Handelsbanken har de senaste aren identifierat en trend 1 6kade interna
kostnader. Ansvariga pa Handelsbanken Region Vist dr oroliga dver kostnadstrenden samt om

modellen kommer halla i ett lingre perspektiv, d& marginalerna minskar.

Syfte: Syfte med uppsatsen ar att analysera Handelsbankens interna kostnadsfordelning samt att
forklara varfor eller varfor inte K/I-talet dr ett bra effektivitetsmatt att anvénda vid intern
styrning. Vidare &r syftet att analysera om det finns alternativa styrmedel/styrmodeller {for intern

kostnadsfordelning som passar in i bankens decentraliserade organisation.

Fragestillningar: Varfor eller varfor inte &r K/I-talet &r ett bra effektivitetsmatt att anvénda vid
intern styrning inom Handelsbanken? Vad finns det for alternativa styrmedel/styrmodeller till

K/I-talet for att styra kostnader internt?

Metod: Uppsatsen har en kvalitativ samt abduktiv ansats. Fyra semistrukturerade intervjuer har
genomforts pd Handelsbanken dér tva kontorschefer och tva interna avdelningschefer har

intervjuats.

Slutsats: Utifran fragestéllningen anser kontorscheferna att K/I-talet i dagsldget ar ett bra matt
for att berdkna lonsamheten. Forfattarna har kommit fram till att de interna kostnaderna bor
fordelas ut pa kontoren utefter hur de nyttjas och behalla centrala kostnader regionalt for att fa en
positiv styreffekt. K/I-talet tros da ge en mer réttvisande bild. Alternativa styrmedel till K/I-talet
for att styra kostnader internt i Handelsbanken kan vara en kombination av ABC-kalkylering och

internprissittning.

Nyckelord: Decentralisering, Kostnadsfordelning, Interna kostnader, Ekonomiska styrmedel,
K/I-tal.
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1. Introduktion

Har far du som ldsare ta del av ett avsnitt om Sveriges banksektor och en foretagsbeskrivning av
Handelsbanken. Ddrefter beskrivs problemformuleringen, syftet och frdgestdllningarna. Vidare
kan du som ldsare ta del av avgrdinsningar som gjorts, begreppsdefinitioner som dr

betydelsefulla for den grundliggande forstdelsen och dispositionen av arbetet.
1.1 Inledning

1.1.1 Sveriges banksektor

I Sverige finns fyra storbanker och dessa &r Handelsbanken, Nordea, SEB och Swedbank.
Bankernas uppgift dr att erbjuda tjénster inom sparande och finansiering samt formedla
betalningar och ansvara for olika typer av risker. Samtliga av ovanstaende banker erbjuder olika
typer av finansiella produkter och tjénster. Utdver storbankerna finns det ett flertal mindre
konkurrerande banker och tillsammans utgér de cirka fem procent av Sveriges BNP som
berdknas utifrdn landets ekonomiska tillvixt. Den finansiella sektorn spelar en viktig roll i
landets vilfard, d& den bland annat bidrar till tillvixt genom att hjidlpa smad och medelstora
foretag med kapital sd att de kan startas upp, utvecklas samt stodja storre foretag med

internationell marknadsetablering. (Svenska Bankforeningen, 2016)

Banksektorn styrs av lagar och regler, diar Finansinspektionen stdr for den huvudsakliga
tillsynen. Riksbanken ansvarar for det Overgripande finansiella systemet, men bada
myndigheterna strdvar efter att upprétthdlla en finansiell stabilitet. (Svenska Bankforeningen,
2016)

1.1.2 Handelsbanken

Handelsbanken grundades ar 1871 (Handelsbanken, 2016) och dr idag en av Sveriges storbanker
(Svenska Bankforeningen, 2016). Handelsbanken beskrivs pa sin hemsida som en
fullsortimentsbank, vilket innebér att de erbjuder produkter samt tjénster till bade privatpersoner
och foretag. Vidare skriver de pa sin hemsida att de lidgger stort fokus péd langsiktiga
kundrelationer, tillgdnglighet och risk, dir de genom sitt decentraliserade arbetssétt tror pa en
lokal forankring. Idag har banken sex hemmamarknader, Sverige, Finland, Danmark, Norge,

Storbritannien och Nederldnderna, men de ar verksamma i ytterligare 25 ldnder vérlden Gver.
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Bankens mal é&r att ha en bittre lonsamhet &n snittet for jdmforbara banker pé
hemmamarknaderna. Malet ska, enligt banken, nds genom att ha ldgre kostnader &n
konkurrenterna samt ndjdare kunder. Enligt hemsidan anses Handelsbankens styrkor vara stabil

l6nsamhet, kundnéjdhet, kostnadseftektivitet och 14ga kreditforluster. (Handelsbanken, 2016)

1.2 Problemformulering

Handelsbankens organisationsmodell, skapad av Jan Wallander pd 70-talet, bygger pa att
kostnader fordelas pa alla bankens kontor samt att varje kontor har eget resultatansvar. Modellen
har beskrivits som en framgéngsfaktor i mer dn 30 ar men banken har de senaste aren identifierat
en trend av Okade interna kostnader. (Ahren, 2016) Efter att ha talat med ansvariga pa det
Regionala Huvudkontoret (RHK) Handelsbanken Region Vist, berittar de att modellen fungerar
i dagsldget, men &r oroliga Over kostnadstrenden samt hur modellen kommer att hilla 1
framtiden, d4 marginalerna minskar. En utmaning som banken har &r att de centrala staberna och
enheterna samt de regionala huvudkontoren utvecklas och blir allt storre till foljd av att kunderna
efterfragar andra typer av tjanster exempelvis fler digitala alternativ, vilket bidrar till att de
interna kostnaderna okar. Ansvariga pa ekonomiavdelningen Handelsbanken Region Vist (2016)
fragar sig nu om modellen &r hdllbar om trenden fortsdtter i den riktning som banken nu har
identifierat. Vidare undrar de vilka alternativa styrmodeller som finns om den nuvarande

modellen visar sig vara ohéllbar i det ldngre perspektivet.

Genom att ha jimfort Handelsbankens arsredovisningar &r 2007 och 2015 har forfattarna av
denna uppsats identifierat att forhallandet mellan kostnader och intékter, K/I-talet, har dkat fran
40,5 % till 45,3 % vilket dr en 6kning med 4,8 procentenheter (11,85 %). Denna trend ser dven
Handelsbanken i sina interna kostnader. Grafen nedan visar ett index over Handelsbankens

utveckling av interna kostnader fran ar 2007. (Handelsbanken, 2016)
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Att K/I-talet &ar ett bra effektivitetsmatt for att mita I6onsamhet har ansvariga péa
ekonomiavdelningen pa Handelsbanken Region Vist (2016) konstaterat. Okar kostnaderna
bidrar det till att K/I-talet utvecklas i en riktning som inte dr dnskvérd for banken. Osékerheten
om Jan Wallanders modell haller i framtiden har skapat ménga fragetecken och déarfor har
forfattarna fatt i uppdrag av Handelsbanken Region Vist att analysera bankens interna
kostnadsfordelning samt hur K/I-talet kan anvidndas som ett effektivitetsmatt inom intern

styrning.

1.3 Syfte

Syfte med uppsatsen &r att analysera Handelsbankens interna kostnadsfordelning samt att
forklara varfor eller varfor inte K/I-talet dr ett bra effektivitetsmatt att anvénda vid intern
styrning. Vidare &r syftet att analysera om det finns alternativa styrmedel/styrmodeller for intern
kostnadsfordelning som passar in i bankens decentraliserade organisation. Ambitionen &r att
utifran ett vetenskapligt forhallningssitt analysera och bringa klarhet i fragestéllningarna samt att

f4 mer kunskap inom omradena management och redovisning.
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1.4 Fragestallningar

o Varfor eller varfor inte dr K/I-talet dr ett bra effektivitetsmatt att anvinda vid intern
styrning inom Handelsbanken?
o Vad finns det for alternativa styrmedel/styrmodeller till K/I-talet for att styra

kostnader internt?

1.5 Avgransningar

I uppsatsen har ett flertal avgransningar gjorts med anledning av bankens dnskemaél att studera
hur K/I-talet paverkar bankens interna styrning samt om det finns alternativa styrmedel till K/I-
talet. Uppsatsen fokuserar helt pd formella styrmedel, det vill siga harda vdrden och interna
kostnader. Organisationsstruktur och mindre formaliserad styrning har uteslutits (se Bild 1 -
Styrmedel). Inom formella styrmedel har ABC-kalkylering och internprissittning valts da de
anses vara mest relevanta for uppsatsen. Vidare har forfattarna valt att begrinsa sig till
Handelsbanken Region Vist, da forfattarna sjélva tillhor regionen men ocksé for att regionerna
kan skilja sig at. Vid intervjuerna har fOrfattarna valt att gora en avgridnsning till
Goteborgsomradet. I och med att studien &r tidsbegrdnsad har tiden fatt disponeras vél vid
insamlingen av material samt for att 6ka kvalitén i uppsatsen. Ytterligare en avgriansning har
gjorts vid valet av intervjuobjekt, dir kontorschefer och interna avdelningschefer har intervjuats,
dé de har huvudsakligt resultatansvar. Ovriga medarbetare ingdr dirfor inte i uppsatsen. Studien

har gjorts i nutid och darfor har framtida utveckling och marknadsforhéllanden inte beaktats.
1.6 Begreppsdefinitioner

1.6.1 K/I-tal

K/I-talet miter bankernas effektivitet samt beskriver relationen mellan kostnader och intékter.
Malet dr att ha ett sa lagt K/I-tal som mojligt dd det innebédr att man har laga kostnader i
forhdllande till intdkter. K/I-talet &r ett lonsamhetsmétt som kan mitas fore eller efter
kreditforluster.

K/I-Tal = Kostnader/Intékter
(Karlsson och Neuman, 2008)
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For att exemplifiera K/I-talet visar tabellen nedan storbankernas kostnadseffektivitet for det

forsta kvartalet ar 2016.

Sveriges Handelsbanken Nordea SEB Swedbank
storbanker
Kostnad/Intikter 0,47 0,51 0,53 0,43
(K/T)

(Dagens Industri, 2016)

1.6.2 D-styrka

D-styrka ér en fordelningsnyckel som Handelsbanken anvénder sig av for att exempelvis fordela
kostnader pa kontor i banken. D-styrka stir for disponibel personal, det vill siga antalet

ekvivalenta heltidstjinster pa ett kontor. (Lindgren och Wepplinger, 2006)

1.6.3 Direkt och indirekt kostnad

En direkt kostnad dr en kostnad som kan hénforas till ett givet objekt i en verksamhet till
exempel en order, produkt, kund etcetera. En indirekt kostnad, &ven kallad omkostnad, kan
istdllet forbindas med en viss organisatorisk enhet i ett foretag. Dit den indirekta kostnaden

hanfors kallas kostnadsstélle. (Lantz, 2015)

1.6.4 Aktivitetsbaserad kostnadskalkyl (ABC)

ABC-kalkylering bygger pd en indelning av aktiviteter dér detaljinformation inte prioriteras.
Varje kostnadsobjekt bygger pa aktiviteter som bidrar till resursforbrukning dir orsakskedjan
bygger pa ett nedifran- och upp-perspektiv. Kostnaderna i ABC fordelas ut pa aktiviteter, dir
foretag kan anvinda olika fordelningsnycklar for att fordela kostnader fran aktivitet till

kalkylobjekt. (Andersson, 2013)

1.6.5 Kostnadsdrivare och kostnadsbarare

Inom ABC-kalkylering identifieras kostnadsbirare och kostnadsdrivare. Kostnadsbérare, dven
kallat kalkylobjekt, &r den som kan bdra kostnaden. Vidare dr kostnadsbéraren slutobjektet vid
kalkylering. Exempel pa kostnadsbérare ar projekt, en produkt, order, kund, marknad etcetera.
Kostnadsdrivaren ér ett matt pa anvindandet av aktiviteter. Mélet dr att kostnadsdrivaren ska

uppnd en god kausalitet, accepteras av personalen i verksamheten samt vara enkel att mita.
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Begreppet ér virdefullt vid styrning, kostnadskontroll samt uppfoljning och kan Oka

kostnadsmedvetenhet samt utgdra en bas vid kostnadsreducerande dtgirder. (Andersson, 2013)

1.7 Disposition

Uppsatsen bestir av sex huvudrubriker dir samtliga delar i sin tur &r indelade i underrubriker.
Léasaren borjar vid introduktionen dir den svenska banksektorn och Handelsbanken, som &ar
foremal for studien, beskrivs. 1 det introducerande avsnittet far ldsaren ta del av
begreppsdefinitioner som kan underlétta vid forstaelsen. Vidare far ldsaren i problemformulering
ta del av bankens nuvarande styrmodell och dess framtida utmaningar, vilket knyts ihop till ett
syfte som presenteras didrndst och som utmynnar i tva fragestdllningar som uppsatsen ska
besvara. Vilka avgrinsningar som gjorts i arbetet foljs dérefter och i dispositionen beskrivs
uppsatsens struktur. 1 feoriavsnittet tas litteratur frin tidigare forskning upp samt teoribildning
som kommer vara en grund for kommande analys och for att uppfylla uppsatsens syfte. Sedan
foljer metodavsnittet dir en vetenskaplig metodutgangspunkt och insamlat material tas upp samt
en beskrivning av tillvigagangssittet. I avsnittet beskrivs dven kritik som finns mot kvalitativ
forskning och forfattarna sjdlva har kritiskt granskat metoden. 1 empirin beskrivs
Handelsbankens arbetssdtt och kostnadsfordelning mer ingédende och det dr hir intervjuerna
sammanstélls. 1 analysen kopplas teori med empiri utifrdn en abduktiv ansats. Slutsatsen
beskriver kortfattat vad som presenterats i analysen och till sist har kéllférteckning och bilagor

bifogats.
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2. Teori

1 uppsatsens teoriavsnitt far du som ldsare ta del av forfattarnas teoretiska utgangspunkt som de,
tillsammans med empirin, kommer anvinda sig av i analysen for att forstd sitt material. Den
teoretiska utgangspunkten bestar av tidigare forskning och relevant teoribildning i form av

vetenskapliga artiklar, kurslitteratur, C- respektive Magisteruppsatser.

2.1 Tidigare forskning

Tidigare har ett flertal studier gjorts om Handelsbanken, bankens kostnadsférdelning och
kalkylering i allmdnhet som forfattarna har anvént sig av samt hdamtat inspiration ifran, vilka

beskrivs mer ingédende nedan.

Céker och Siverbo (2014) har skrivit en artikel om strategisk anpassning i en decentraliserad
organisation dér studieobjektet 4r Handelsbanken. Artikeln beskriver hur strategisk anpassning
verkar tillsammans med orienterade kontroller samt hur de tillimpas i en decentraliserad
organisationsstruktur. Artikeln ger en helhetsbild 6ver Handelsbanken da organisationsstrukturen
och arbetssittet beskrivs ingdende. Huvudfokus for fOrfattarna av denna wuppsats é&r
resultatavsnittet dar K/I-talet tas upp och hur méttet anvénds i banken. (Céker och Siverbo, 2014)
Céker och Siverbo (2014) kommer fram till att ett framgangsrikt styrsystem bygger pé kontroller
som baseras pa decentraliserade och centraliserade processer, men didr de inte undersokt hur

balansen mellan de bada fungerar i praktiken och i organisationen.

Rovik (2008) beskriver i sin bok Managementsambhdillet att det finns en trend i samhéillet dir
foretag numera gir fran ledning till styrning. Ledning kan kopplas till det decentraliserade
arbetssitt som bygger pad en direkt pidverkan och relationen mellan chef samt medarbetare.
Styrning bygger pd en centraliserad utovning dér direktiv kommer uppifrdn i1 hierarkin samt
formaliserade strukturer och rutiner. Processen nér foretag gér frén ledning till styrning kallas
rehierarkisering. (Rovik, 2008) Forfattarna av denna uppsats sdg trenden som intressant i och
med att Handelsbanken bibehaller det decentraliserade arbetsséttet trots att andra foretag och

konkurrerande verksamheter blir mer centraliserade.

Lindgren och Wepplinger (2006) har skrivit en C-uppsats som berdr kostnadsfordelningen i en

decentraliserad organisation ddr studieobjektet var Handelsbanken. Deras uppsats handlar
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huvudsakligen om kommunikationen av kostnadsfordelningen, hur den sker inom
organisationen, samt hur fordelningen uppfattas av avdelningschefer. Vidare beskriver Lindgren
och Wepplinger (2006) att forstdelse om hur kostnaden fordelas saknas emellandt och
kommunikationen dr en central del for att oka fOrstdelsen inom organisationens olika
avdelningar. Slutsatsen som Lindgren och Wepplinger (2006) drar &r att kommunikationen inom
Handelsbanken fungerar bra, men att det finns en brist i forstdelsen om hur de gemensamma
kostnaderna fordelas och kommuniceras. Den bristande forstéelsen av hur de gemensamma
kostnaderna fordelas &r ndgot som forfattarna av denna uppsats valt att fokusera pa dé det ar en

intressant iakttagelse.

Hallstrom och Oberg (2010) har i sin examensuppsats analyserat vilka styrmedel Handelsbanken
anvinder for att styra kreditriskhanteringen pa kontorsniva. Slutsatsen som Hallstrém och Oberg
(2010) drog utifran analysen visar att Handelsbankens styrsystem &r genomtédnkt och fokuserar
pa att hélla nere risken inom banken och att systemet dr grundat pd en kombination av resultat-,
handlings- och beteende-styrning. I uppsatsen skriver Hallstrom och Oberg (2010) dven om
Handelsbankens kostnadseffektivitet, mitt som K/I-talet, dir Hallstrdm och Oberg (2010)
beskriver vikten av maéttet samt att det anvénds vid jimforelse mellan kontoren inom banken.
Forfattarna av denna uppsats ansig att Hallstrdm och Obergs (2010) examensuppsats var limplig
eftersom analyser kring K/I-talet gjordes. Under litteraturinsamlingen konstaterade forfattarna av
denna uppsats att tidigare forskning om K/I-talet dr begridnsad, vilket motiverar valet av

Hallstrém och Oberg (2010), d4 de delvis beror K/I-talet.

Vidare har Nilsson (2003) gjort ett examensarbete dir han studerat aktivitetsbaserad kalkylering
och hur ABC anviénds inom servicebranschen och den finansiella sektorn. Studien bygger pa en
jdmforelse mellan hur ABC ser ut i ett tillverkningsforetag och i finansiell sektor. Nilssons
(2003) syfte med undersdkningen &r att titta pad den svenska finanssektorn utifrin tre perspektiv
ndmligen spridning, anvdndning och utformning. Forfattaren kommer fram till att ABC-
kalkylering anvénds begrdnsat i den finansiella sektorn, men att det i minga fall kombineras
parallellt med till exempel befintliga kostnadssystem. Anledningen till att foretag infor ABC ér
for att befintliga kalkyler ger otillrdcklig information. ABC ér efterfragestyrt i den finansiella
sektorn och de vanligaste omradena som ABC implementeras inom dr vid bland annat
prissittning, kostnadskontroll, resultat-/lonsamhetsanalys samt process- och aktivitetsstyrning.

Fortséttningsvis har kalkylen en strategisk betydelse for foretag och tenderar att bli stora och
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relativt komplicerade eftersom aktiviteterna lutar at att vara heterogena och komplexa. (Nilsson,

2003)
2.2 Teoribildning

2.2.1 Kostnadsallokering

Idag anvinder manga foretag vanemassigt kostnadsfordelning, vilket innebér att foretag avskiljer
sina kostnadssystem for att vdrdera operativa resultat. Direkta kostnader som &r direkt hédnforbara
till kostnadsstillet allokeras ut, men till exempel gemensamma kostnader fordelas inte ut pé
enheten/avdelningen. Med en direkt hanforbar kostnad menas, i detta fall, en kostnad som enkelt
kan faststillas till foljd av en konsumerad prestation. De centrala avdelningarna tar ofta hjilp av
avdelningschefer och kontorschefer for att kontrollera kostnaderna samt eventuellt fordela ut

gemensamma kostnader i foretaget vid enstaka tillfdllen. (Kaplan, 2009)

Generellt finns det en negativ syn fran forskare pa kostnadsallokering da det anses vara allt fran
godtyckligt till att vara specifikt for varje foretag och att inget generellt sitt att gora det pa gar att
faststdlla. Trots att forskare uppmanar foretag att undvika kostnadsallokering fortsétter foretag
att kostnadsallokera. (Zimmerman, 1979) Zimmerman (1979) lyfter fragan kring varfor foretag
fortsétter att kostnadsallokera och dir professorerna Kaplan (1977) och Horngren (1977)
argumenterar for att kostnadsallokering hor ihop med ledningens beteende vilket dr ett antagande
artikeln visar pd. Kostnadsallokering verkar som ett alternativ for vissa kostnader som inte gér
eller 4r svara att observera och fordela, vilket ofta uppstar i decentraliserade organisationer.

(Zimmerman, 1979)

Doost (1996) menar att det dr meningslost att foretag anvénder kostnadsallokering da deras
resultat i slutindan inte visar pa nagon skillnad oavsett om de kostnadsallokerar eller inte. Att
inte kostnadsallokera kan dock vara missvisande av den anledningen att kostnaderna for varje
produkt eller tjinst &r underskattade och att den vinst de i sin tur genererar kan vara dverskattad.
Utifrdn denna aspekt bidrar kostnadsallokering till bédttre kostnadskontroll och forbittring av
interaktioner mellan avdelningar. (Doost 1996) Vidare menar Doost (1996) i sin artikel att

foretag kan anvinda sig av ABC for att delvis undgé kostnadsallokering.
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2.2.2 Alternativa styrmedel

Vid styrning av en organisation mot bestimda mal anvinds olika typer av styrmedel och de delas
upp 1 tre grupper, vilket visas nedan. De olika huvudgrupperna delas i sin tur in i undergrupper
som grundas i styrmedlets karaktir. Att ordna styrmedel formellt och informellt &r relativt

vanligt bland foretag. (Fallstrom, Holmstrom och Stefenson, 2008)

Bild 1 - Styrmedel

Styrmedel
Formella Styrmedel Organisationsstruktur Mindre formaliserad styrning
eProduktkalkylering eOrganisationsform eForetagskultur
eBudgetering e Ansvarsfordelning eLdrande
eIntern redovisning eBeldningssystem eMedarbetarskap
eStandardkostnader ePersonalstruktur eKompetensuppbyggnad
eInternprisséttning eBeslutsprocesser eLedningsstéd
ePrestationsmitning
eMailkostnadskalkylering
eBenchmarking
eProcesstyming

(Fallstrom, Holmstrom och Stefenson, 2008)

2.2.2.1 Produktkalkylering

Vid produktkalkylering sammanstills kostnader och intdkter dér kalkylen mestadels anvénds vid
till exempel kostnadskontroll, prissittning, lonsamhetsberdkning samt vid tillverknings- eller
produktval. De vanligaste produktkalkylerna &r aktivitetsbaserad kostnadskalkylering,
bidragskalkylering och sjélvkostnadskalkylering. (Fallstroém, Holmstrom och Stefenson, 2008)

2.2.2.1.1 Aktivitetsbaserad kostnadskalkylering (ABC)

Verksambheter blir allt mer efterfragestyrda och det har inneburit att en ny modell vuxit fram
genom den tekniska utvecklingen, nimligen ABC (Andersson, 2013). Trots att konceptet
utvecklades med tanken om att appliceras i tillverkande foretag kan ABC-kalkylering i samma
utstrdckning anvéndas inom tjinstesektorn (Kennedy och Affleck-Graves, 2001). Genom ABC
ar det mojligt att systematiskt dela in direkta och indirekta kostnader samt identifiera

kostnadsdrivare (Wegmann, 2009). Varje kostnadsobjekt bygger pa aktiviteter som bidrar till
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resursforbrukning dér detaljinformation inte prioriteras och dér orsakskedjan bygger pé ett

nedifran- och upp-perspektiv (Andersson, 2013).

I och med att kostnaderna i ABC fordelas ut pa aktiviteter, kan foretag anvénda olika
fordelningsnycklar for att fordela kostnader fran aktivitet till kalkylobjekt. Aktiviteten kan
hénforas till en begransad uppgift sdsom rddgivning, administration av en kundorder eller en hel
funktion till exempel all logistik. Vilka aktiviteter som &r aktuella samt intressanta for ett
verksamhetsomrade varierar beroende péd bransch, produkt och tjénst. Varje aktivitet behdver en
kostnadsdrivare som anvdnds som  fordelningsnyckel, dir drivaren ska ange
aktivitetsanvindandet. Niar fOretaget har valt kostnadsdrivare samt aktiviteter bestdms
kostnadsdrivarvolymen dér aktivitetskostnaden sedan utmynnar i att foretag kan kalkylera en
kostnad per kostnadsdrivarenhet. Nésta steg dr att faststilla aktivitetskostnaden till ett visst
kalkylobjekt det vill sdga en kund, en produkt, marknad eller projekt etcetera. Metoden upprepas

sedan for samtliga aktiviteter. (Andersson, 2013)

Fordelningen av direkta och indirekta kostnader kan enligt Andersson (2013) ibland ses som
mindre intressant vid ABC, dd samtliga kostnader tros vara direkta och hénforbara till ett
specifikt kalkylobjekt. Eftersom indirekta kostnader och omkostnader fordelas genom
kostnadsdrivare samt en aktivitet, dr det inte mojligt att ta hdnsyn till bada kostnadsslagen
eftersom kostnadsbéraren belastas med bade direkta och indirekta kostnader. Valet av
kostnadsdrivare kan vara problematisk, d& den bor visa pa orsakssammanhang och accepteras av
berdrda parter. Kompromisser ér inte helt ovanligt i denna situation och vidare ses kostnaderna

vara rorliga pa lang sikt. (Andersson, 2013)

Ett alternativ till ABC-kalkylering &r tidsbaserad ABC, da den traditionella ABC-kalkylen kan
vara tidskrdvande och svar att implementera, har hoga kostnader for utveckling och
uppritthdllning samt att den inte speglar verksamhetens komplexitet. Ett exempel dr en bank som
anviant sig av den vanliga ABC-kalkylen och dir medarbetarna ménadsvis fick rapportera sin
tidsanvdndning, vilket bidrog till att stora administrativa krav stilldes pa personalen i foretaget. |
tidsbaserad ABC baseras kostnadsdrivare istéllet pa tid, vilket innebér att modellen blir mindre
resurskrivande. (Kaplan och Anderson, 2004) Néar foretag faststillt aktiviteterna kan det finnas
kostnader kvar att fordela. Dessa kan vara svéra att hinfora till ett visst objekt, vilket gor att de
allokeras ut pé kalkylobjekt med god kausalitet eller kvarhélls som en periodkostnad som inte

fordelas ut. Den huvudsakliga skillnaden mot vanlig ABC ér att den tidsbaserade kalkylen &r en
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forenkling samt fringér kravet pa kausalitet och godkdnner en kalkyl som é&r relativt ritt. I den
traditionella ABC-kalkylen prioriteras kausalitet framfor vasentlighet. Kalkylen fokuserar pa
situationsspecifika aktiviteter och genom att inkludera berdrd personal Okar chanserna att

modellen accepteras i foretaget. (Andersson, 2013)

2.2.2.2 Internprissattning

Internprissittning bygger pé att foretaget prissitter olika prestationer i foretaget och att kostnader
samt intdkter fordelas ut pa olika enheter i en organisation. Genom styrmedlet ska nyttan kunna

jamforas med en viss insats eller prestation. (Fallstrom, Holmstrom och Stefenson, 2008)

Det dr vanligt att avdelningar inom samma fOretag anvédnder tjinster av varandra.
Internprestationer dr ofta centraliserade, dir tjdnster erbjuds till 6vriga avdelningar inom en
organisation. Genom att centralisera vissa tjdnster kan en synergieffekt eller en
samordningseffekt fis genom att gruppera kompetensen inom foretaget. Enligt Monsenego
(2013) finns det ett antal antaganden inom internprissattning. For det forsta bor foretaget bedoma
hur en tjanst har tillhandahdllits. Vidare maéste foretaget bestimma om en kostnad for en
internprestation ska tillfalla nyttjaren eller inte. Enligt OECDs riktlinjer bor kostnaden tillfalla
nyttjaren om den innebdr en fordel for kostnadsstéllet. Det tredje antagandet berdr vilken
fordelningsmetod som bor anvidndas ndr en internprestation uppkommit. Det finns tvd metoder
att anvéinda, en direkt och en indirekt metod. I den forstnimnda fordelas kostnaden direkt ut pa
kostnadsstillet dir den uppkommit och som nyttjaren tydligt kan forknippas med. Ar inte den
direkta metoden mdjlig bor den indirekta metoden anvéndas, dir kostnader, enligt OECD:s

riktlinjer, ska delas lika mellan mottagarna inom organisationen. (Monsenego, 2013)

Aven Andersson (2008) beskriver kostnadsfordelningen utifrn tva alternativ dir foretaget
antingen kan vélja att halla kvar kostnaden pa den avdelning/enhet dér den uppkom eller sé kan
koparen paforas kostnaden. Hur foretaget ska gora beror pa hur kopbeteendet berdrs, och om en
positiv styreffekt fds. Om styreffekten av ett kop- och séljforhéllande dr positiv ska kostnaden
tillfalla koparen, om inte, ska den tillfalla séljaren. En positiv styreffekt innebir att foretaget far
en total méaluppfyllelse som leder till en forbéttring i det stora hela. Att ldgga ut centrala och
administrativa kostnader pd lokala enheter anser Andersson (2008) bidra till liten eller ingen
positiv styreffekt alls, vilket innebir att ménga bolag kvarhéller dessa kostnader centralt. Positiva
styreffekter kan darfor uppkomma genom att centralisera kostnadsfordelningen i foretag. Ett

exempel kan vara ndr centrala enheter ldgger ut kostnader pa lokala enheter som inte anvénds i s&
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stor utstrickning. Det kan gora att enheten anser att de inte far ett tillrdckligt viarde for pengarna
eller att kostnadsfordelningen &r svéarforstadd av mottagarenheten. For att né positiv styreffekt i
denna situation bor foretaget se Over sitt tjidnsteutbud samt forsoka hitta en mer lamplig
anpassning. Om detta inte gors av fOretaget kan enheten bdrja sdka andra externa alternativ.
Bilden nedan visar en Gverblick Gver internprissittning och kostnadsfordelning. (Andersson,

2008)

Bild 2 - Kostnadsfordelning och internprissiittning

i Mottagaren k.an Debitering Nej Kostnaden
paverka prestationen bedoms ge positiv o d ader
och/eller har ordelas ej

styreffekt

alternativ

l Ja

Internprissittning

Kostnaden
fordelas med

en centralt beslutad
fordelningsnyckel

(Andersson, 2008)

Internprissittning bidrar till en forenklad kommunikation, motiverar medarbetare samt dr ett
underlag for att fatta malinriktade beslut som effektiviserar verksamheten i decentraliserade
organisationer. Detta kallas ekonomiskt delegerat ansvar. (Andersson, 2008) Det kan uppsta
konflikter mellan avdelningar i en organisation om de inte dr dverens om priset och/eller hur
kostnaden ska fordelas. Vidare kan det uppstd konflikter genom att avdelningarna inom foretaget
kan ha olika mél. D4 bor avdelningarna komma 6verens om ett kortsiktigt mal som maximerar

vinsten for hela foretaget. (Adams och Drtina, 2008)

Internprissittningens syfte dr att fa lokala enheter och centrala avdelningar att samspela samt att
ha lokala mél som stimmer Gverens med foretagets Overgripande méal. (Andersson, 2008)

Modellens fordel ar att den ar enkel att administrera och forstd, men for att fi modellen att
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fungera krivs det att fOretaget far stod fran medarbetarna i1 organisationen. Effekten av
internprissittning dr att den ger ett bra beslutsunderlag samt underldttar for foretag att gora en
mer rattvis bedomning av resultatet (Ax, Johansson och Kullvén, 2009). Ytterligare en effekt
med internprissittning dr att den Okar kostnadsmedvetenheten, fungerar bra som ett
lonsamhetsmétt samt for jamforelse med externa verksamheter. Vidare motiverar modellen
medarbetare vid delegering och stimulerar ett kdp- och séljforhdllande. Sammanfattningsvis tros
modellen bidra till att motivationen i foretaget Okar samt att foretaget far upp Ogonen for

harmonisering och langsiktighet. (Andersson, 2008)
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3. Metod

I metoden far du som ldsare ta del av den vetenskapliga utgangspunkt forfattarna har haft i
uppsatsen samt motiveringar till varfor material och litteratur valts ut. Forfattarna beskriver
bland annat tillvigagdngssdttet och avslutar metoden med en kritisk diskussion om kvalitativ

forskning och litteraturen som anvdnts.

3.1 Vetenskaplig utgangspunkt

Uppsatsen har en kvalitativ ansats dér forfattarna pa uppdrag av Handelsbanken Region Vst
studerar varfor eller varfor inte K/I-talet ur ett langsiktigt perspektiv &r ett bra matt att anvénda
samt vilka alternativa styrmedel som skulle passa banken. Den kvalitativa metoden i form av
intervjuer valdes eftersom det krivs en djupare forstaelse for &mnet som en kvantitativ studie
inte kunnat uppnd. Malet dr att genom litteraturen och intervjuer bringa klarhet i
problemformuleringen genom att svara pa fragestillningarna. Till hjdlp har Bryman och Bells
(2013) Foretagsekonomiska forskningsmetoder anvénts. Den har varit uppsatsens huvudsakliga
metodologiska utgangspunkt da forfattarna arbetat med boken tidigare samt att den har
rekommenderats av kursansvariga pa kandidatuppsatskursen. Boken har &dven varit en
obligatorisk del av kurslitteraturen under utbildningens gdng och dérav kédnner forfattarna sig
trygga med bokens upplidgg samt hur de hanterar litteraturen. Slutligen har ett reflexivt synsétt

samt en adaptiv ansats anammats, vilket forklaras mer ingdende nedan.

3.1.1 Ett reflexivt synsatt

Alvesson och Skoldberg (2008) menar i sin bok Tolkning och reflektion att vid utférandet av
kvalitativ forskning bidrar ett reflexivt synsitt till att 6ka det kritiska forhallningssattet. Reflexivt
synsétt innebédr att forfattarna undersoker sig sjdlva och studieobjektet, Handelsbanken
(Nationalencyklopedin, 2016). Genom konsekventa och medvetna forsok att se amnet fran olika
vinklar undviks féllor och resultatet kan bli varierande och innehallsrikt (Alvesson, 2003).
Framst géller detta insamlingen av det empiriska materialet, tolkningar med hénvisning till
verkligheten, dir det blir viktigt att reflektera dver vad det empiriska materialet faktiskt sédger
samt anledningen till varfor tolkningar gors (Alvesson och Skoldberg, 2008). De som utfor
undersdkningar bor vara medvetna om att det empiriska materialet innehéller en viss niva av

osdkerhet som medfor formagan att gora olika tolkningar.
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3.1.1.1 Reflexivt pragmatiskt synsatt pa intervjuer

Vid utférandet av intervjuer och bearbetningen av intervjudata foreslar Alvesson (2003) ett
reflexivt pragmatiskt forhallningssétt. Pragmatism innebér formagan att kunna forbise eventuella
tvivel som forskarna besitter och dndd anvidnda materialet, det vill siga resonera logiskt.
Alvesson (2003) beskriver atta metaforer som kritiserar det dominerande sittet att se pa
intervjuer och som “re-konceptualiserar” séttet att utfora intervjuer pa, for att uppna ett reflexivt
pragmatiskt synsdtt. Av denna anledning blir den fjarde metafor viktigast da forfattarna av denna
uppsats har valt att fokusera pa vad respondenten sdger istillet for hur denne uttrycker sig. Den
fjirde metaforen handlar om att respondenten tvingas att gora generaliseringar och anvinda
metaforer dd hen under en intervju ska forklara relativt komplicerade saker under en begransad
tid. (Alvesson, 2003) Ovriga metaforer anses vara mindre viktiga utifrdn vad som ska undersokas

och har darfor valts bort.

3.1.2 Abduktiv ansats

Under arbetet har data samlats in, litteratur har gatts i genom och semistrukturerade intervjuer
har utforts. Pa detta sétt samlades empiri in till den teori forfattarna producerar genom uppsatsen.
Genom en abduktiv ansats kopplas teori med empiri. Abduktion dr en kombination av induktion
och deduktion, dér induktion innebdr att teorin formuleras utifrdn empirin medan deduktion
formulerar hypoteser vilka sedan empiriskt testas. (Patel och Davidsson, 2011) Den abduktiva
ansatsen mdjliggor att forfattarna kan ha en 6ppen instéllning till empirin och samtidigt anvinda

sig av teorin for att gora analyser (Larsson, Lilja och Mannheimer, 2005).

Bild 3 - Induktion, deduktion och abduktion

F*» TEOR! (MODELL) j

Generalisering Hypoteser
Observationer Observationer

L Verkligheten

{Matning, tolkning)
Induktiv ansats Deduktiv ansats
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(Le duc, M, 2016)

3.2 Tillvagagangssatt

Forfattarna borjade innan kursstart att fundera kring vilket amne och fOretag uppsatsen skulle
handla om. D4 en av fOrfattarna arbetar pd Handelsbanken innebar det en fordel genom att
enklare att fa tillgdng till foretaget, vilket gjorde att Handelsbanken valdes. Forfattaren som
arbetar pa Handelsbanken bdrjade undersoka om det fanns négot banken ville ha hjélp att
studera. Forfattarna fick da kontakt med ekonomiavdelningen pd Handelsbanken Region Vist,
som ville ha hjidlp med att studera interna kostnader och kostnadsférdelning inom banken.
Intresset vicktes och ett mote med banken bokades for att f4 mer information om vad projektet
och samarbetet skulle handla om. Efter diskussion kom fOrfattarna Overens om att paborja
projektet och bokade in ett mote med handledaren for att f4 stdd i hur de skulle ga tillvdga.
Under handledarmotet erholls tips pé hur uppsatsen kunde ldggas upp samt pd litteratur och efter
motet borjade insamlingen av material och litteraturgenomgéing. Vid sokningen tittade
forfattarna pé litteratur inom ekonomistyrning, kostnadsallokering samt pa bankens egen
hemsida for att fa en djupare forstaelse for banken och dess arbetssdtt. Vid insamlingen valdes
kéllorna noggrant ut for att halla en god trovirdighet och for att uppratthilla ett reflexivt

forhallningssitt genom hela arbetet.

Efter materialinsamlingen formulerades inledning, problemformulering, syfte, fragestillningar
och metod, for att ha en god grund infor det andra handledarmétet dér planeringsrapporten och
ovriga fragor diskuterades. Parallellt hade forfattarna kontakt med banken som hjélpte till vid
urvalet av respondenter och forfattarna bokade in intervjuer. Dérefter utformades tva
intervjuguider tillsammans med banken, som grundar sig i relevant teoribildning som ndmns
under avsnittet teori och som skickades ut till respondenterna, for att kunna ge dem maojlighet att
forbereda sig. Ddrefter genomfordes intervjuerna. Fyra intervjuer genomfordes dér tva
kontorschefer valdes ut, en fran ett litet kontor och en fran ett stérre, samt tva interna
avdelningschefer. Respondenterna valdes ut i samrdd med banken och kombinationen av
intervjupersoner valdes for att f4 en jamn bild 6ver de interna avdelningarna och kontoren, samt
for att fa en bra grund i analysen och vid kommande jamforelser. Under intervjuerna fokuserades
det pa att fa utforliga svar och inte pa vilket sitt respondenterna svarade pa fragorna. Samtliga

intervjuer genomfordes pd banken, i respondenternas hemmamiljo, dir intervjuerna spelades in
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och antecknades. Den forsta intervjun som genomfordes sdgs som en pilotintervju, for att se om
frdgorna foljde varandra och bidrog till ett flyt under intervjun samt for att se hur forfattarnas

samspel fungerade.

Efter intervjuerna transkriberades centrala delar och respondenterna anonymiserades di samtliga
hade en 6nskan om detta. Efter ssmmanstillningen bokades ytterligare ett méte med handledaren
for att fa synpunkter och feedback pa arbetet som gjorts, och som sedan togs emot och réttades
till 1 uppsatsen. Nér intervjusammanstéllningen var gjord analyserades materialet och kopplades
samman med litteraturen som tidigare tagits fram. Uppsatsen skickades sedan till handledaren i

form av en mittrapport for granskning.

I nésta skede utformades analys samt slutsats och forfattarna gjorde en sammanstillning av
uppsatsen och ordnade referenser for att slutfora arbetet samt for att se till att den roda trdden
genomsyrat arbetet. Analysen gjordes utifrdn olika teman som genererades fran uppsatsens
teoriavsnitt, vilket ocksd intervjuguiderna baserades pd. Temana genomsyrade darfor
intervjuerna och anvéndes pa sd vis dven i1 empirin. Tematiseringen gjordes for att underlitta
analysmomentet (Backman, 2008). Under studien har forfattarna haft en 16pande dialog med

handledaren och ansvariga pd ekonomiavdelningen samt arbetat med stéindig korrekturldsning.

3.3 Insamlat material

3.3.1 Litteratur

Ett flertal artiklar har anvénts vid utformningen av teori- och metodavsnittet. Anledningen till
valen dr framst att innehéllet 1 vetenskapliga artiklar genererar en viss tyngd och tillforlitlighet i
uppsatsen samt att de gar att koppla till syftet och fragestillningarna. Vidare har
rekommendationer fatts gillande artiklar och d@mnesomrédden av handledaren samt att vissa
artiklar anvints 1 tidigare kurser pad Handelshogskolan vid Goteborgs Universitet. Vid
bedomningen av dokument samt for att skapa ett kritiskt forhallningssétt har Bryman och Bells

(2013) checklista géllande dokumentbedomning anvints. (Bryman och Bell, 2013)

I uppsatsens teoriavsnitt har kurslitteratur anvénts som ett komplement till vetenskapliga artiklar
och dokument. For att bredda det akademiska materialet valdes bocker ut, som till stor del varit

relevanta for frigestillningarna och uppsatsens utgangspunkt.
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3.3.2 Dokument/Material fran Handelsbanken

Dokument som dr framstéllda av organisationer dr normalt sett inte homogena och det kan finnas
ménga olika typer av killor inom ett omrade som maste hanteras. Undersdks till exempel en
speciell organisation sdsom Handelsbanken kan det ibland vara svért att 4 access till internt
material, vilket dr viktigt att veta, och dr nagot som bor hanteras om situationen uppstar.
Offentliga dokument behdver inte skildra en korrekt beskrivning 6ver hur till exempel
medarbetarna i ett foretag forstar eller bedomer en situation som de deltar i. Forfattarna bor dven
forhalla sig kritisk till personen som har skrivit dokumentet, eftersom det aldrig gér att veta om
skribenten haft tillgdng till allt material som &r relevant for det givna dokumentet. Vid
bedomningen av dokument samt for att skapa ett kritiskt forhdllningssétt har Bryman och Bells

(2013) checklista géllande dokumentbeddémning anvints. (Bryman och Bell, 2013)

Forfattarna har, 1 denna uppsats, valt att hamta information frdn Handelsbankens hemsida samt
samla in dokument och rapporter frdn Handelsbanken eftersom det anses vara den mest
tillforlitliga kdllan nir det kommer till fragor som rér Handelsbanken. Dock &r bankens hemsida

en publicerad och skapad bild av dem sjdlva, vilket dr ndgot att ha i atanke.

3.3.3 Intervjuer

Forfattarna har valt att utfora semistrukturerade intervjuer dér de utifran specifika teman gjort en
guide ddr respondenterna ges frihet i att utforma svaren pé ett personligt sétt. Vidare, for att
behalla reflexivitet, har inspiration hidmtats frdn Bryman och Bells (2013) checklista for
kvalitativa intervjuer. Enligt Bryman och Bell (2013) méste fridgorna inte stillas i ordning, men
en frdgeordning har valts for att halla strukturen. Denna intervjuprocess ér flexibel, vilket tros
vara en fordel i uppsatsen eftersom omradet dr komplext och specifikt. Intervjuguiden fungerar
som en minneslista (Bryman och Bell, 2013), dir foljande fragor anvints vid utformningen:

e Oppna fragor

e Inledande fragor

e Uppfoljningsfragor

e Direkta- samt indirekta fragor
Under intervjuer kan det arbetas med tystnad for att ge respondenterna mojlighet att tinka

igenom sina svar (Bryman och Bell, 2013).
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Som ovan ndmnts har en reflexiv samt semistrukturerad intervjumodell valts dar syftet ar att fa
svar pa fragorna som ar formulerade i intervjuguiderna samt for att hélla en hog validitet. En av
anledningarna till valet av intervjumodell dr att dmnet, kostnadsstrukturen och alternativa
styrmedel, dr smalt och da ville forfattarna ha en mer detaljerad guide att rétta sig efter. Eftersom
dmnet dr specifikt och forfattarna sjédlva inte har insyn i hur kostnadsstrukturen i banken ser ut
hélls intervjun flexibel, och dirmed ges mojligheten att stélla foljdfragor. Det &r ocksa, vid en
kvalitativ intervju, ldttare att f4 mer fylliga och detaljerade svar jamfort med exempelvis enkiter,
vilket tros gynna arbetet med uppsatsen och dir intervjun kan f6lja respondenternas riktning i de
svar som de ger. Slutligen ses en fordel i att ha semistrukturerade intervjuer da de berdr vissa
teman samtidigt som respondenterna har frihet att sjdlva utforma svaren pa ett personligt sétt.

(Bryman och Bell, 2013)

3.3.3.1 Valet av intervjupersoner

Da wundersokningen berér Handelsbankens kostnadsstruktur har chefer pé@ kontor och
internavdelningar valts, d& dessa har primirt resultat- samt kostnadsansvar. Vidare studerar
uppsatsen hur kostnader fordelas ut pa kontor och dirféor har kombinationen kontor och
internavdelning utsetts. Fyra intervjuer har gjorts, tvd pa kontorsniva och tva pa internniva. Valet
av intervjupersoner gjordes, som niamnts, i samrdd med banken, dir kontorschefer pa ett stort och

ett litet kontor valdes ut for att se om det fanns eventuella skillnader.

3.4 Anvandning av tidigare kunskap

Béda forfattarna har erfarenhet och kunskap om hur en uppsats konstrueras och liggs upp. Denna
kunskap har erhdllits genom att bdda har genomfort grupparbeten som innefattar
uppsatsskrivande men ocksa genom tidigare kurser och metodblock som Handelshégskolan vid
Goteborgs Universitet erbjuder studenter under studietiden. Genom grupparbeten har intervjuer
anvénts som empiriskt material, vilket innebér att de fitt erfarenhet i hur fragor bor utformas och
stdllas till respondenter. Vidare har forfattarna siledes en grundldggande ekonomisk forstaelse
samt en djupare kunskap inom Redovisning respektive Management eftersom bada snart slutfort
sin kandidatexamen i foretagsekonomi inom de olika inriktningarna pad Handelshogskolan vid
Goteborgs Universitet. Slutligen arbetar en av forfattarna pa Handelsbanken vilket innebar att det
finns en forstaelse om hur banksektorn ser ut i allménhet, hur Handelsbanken arbetar och vilka

maélséttningar som finns.
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3.5 Kritik

3.5.1 Kritik mot kvalitativ forskning

Det finns en del kritik som riktar sig mot kvalitativ forskning och kvalitativa undersdkningar.
Viss kritik lyfts fram for att f4 ett mer reflexivt synsitt vid bearbetning och insamling av
litteratur, material och intervjuunderlag. (Bryman och Bell, 2013) Forfattarna har valt att
fokusera pa de fyra kritiska punkterna som Bryman och Bell (2013) belyser och nedan foljer en

djupare beskrivning av var och en.

For det forsta menar Bryman och Bell (2013) att kvalitativa studier tenderar att bli subjektiva.
Subjektiviteten innebér att uppfattningar grundar sig i1 forskarens egna varderingar dér personliga
forhdllanden med till exempel undersdkningspersoner kan péverka. For det andra tycks det
finnas svarigheter i att replikera en kvalitativ undersokning eftersom den bygger pé subjektiva
vérderingar frdn bland annat respondenter och forfattare. Det beror pa att undersdkningen bygger
pa forskarens tillvigagangssitt och dennes idérikedom. Vidare kan forskarens kunskap samt
egenskaper sasom alder, kon och personlighet paverka studiens utfall, men dven hur tolkningar
av ostrukturerad data gors pa ett subjektivt sétt. Bryman och Bell (2013) identifierar dven ett
generaliseringsproblem vid kvalitativa undersokningar. Kritikerna menar att det &r svart att
generalisera till andra miljoer eftersom studien riktar sig mot exempelvis ett visst foretag och dér
man i sin tur endast har intervjuat ett fatal personer. Slutligen dr Bryman och Bell (2013) kritiska
mot transparensen i en kvalitativ forskning. Det kan vara svért for en ldsare att urskilja hur en
undersokning konkret planerats och genomforts, men ocksa hur forskaren kommit fram till sina
slutsatser. A ena sidan kan forfattaren inte redogora exakt for hur denne gétt till viiga, samtidigt
som ldsaren har rétt att fa ta del av informationen. Transparens dr ndgot som kvalitativ forskning

forsoker 16sa. (Bryman och Bell, 2013)

For att motarbeta Bryman och Bells (2013) kritik mot kvalitativ forskning har det i denna
uppsats arbetats med ett reflexivt synsétt 6verlag, men speciellt under intervjuerna. Ett reflexivt
synsatt har anvints for att inte paverka respondenterna allt for mycket genom att forfattarna
sjdlva kommer med subjektiva virderingar och vinklar intervjuerna. For att 6ka transparensen
och underlitta replikering, har forfattarna utforligt forsokt beskriva hur de gatt tillviga vid
uppsatsens konstruktion samt hur de har analyserat materialet, for att forhoppningsvis uppna en

hog validitet.
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3.5.2 Kritisk granskning av metoden

3.5.2.1 Reliabilitet och Validitet

For att uppna en god kvalit¢ pad den kvalitativa undersokningen &r reliabilitet och validitet
begrepp som maéste beaktas. Validitet dr viktigt for att kunna dra slutsatser om de resultat
undersdkningen kommit fram till genom att forena teorin och empirin. Reliabilitet handlar om att
undersokningen vid upprepade tillfillen ska kunna goras om med liknande resultat. Validiteten
ar ett viktigt begrepp inom vetenskaplig metod och ett primért fokus vid utférande av en
kvalitativ undersokning. (Maélardalens Hogskola, 2016) Da reliabiliteten i en kvalitativ
undersokning dr svar att uppfylla dr det bland annat svért att dterga till de sociala forutsittningar
som var rddande vid undersokningen (Bryman och Bell, 2013). Reliabilitet i kvalitativa
undersokningar handlar istédllet om att beskriva hur forskaren, pé ett intresseviackande, forstéeligt
och trovérdigt satt gitt tillvdga i sin undersokning (Mailardalens Hogskola, 2016). Begreppen
reliabilitet och validitet forenas pa sé sétt 1 kvalitativ forskning och validitetsbegreppet anviands

ndstan uteslutande och far en bredare innebord (Patel och Davidsson, 2011).

Validiteten maste genomsyra hela undersokningen och ju hogre validitet desto battre kvalité far
undersokningen. Genom att vara transparent i denna uppsats och tydligt visa ldsaren varfor
forfattarna gjort de val som de gjort dr deras méilséttning att uppnd hog validitet. Hur hog, far
dock ligga pa utomstdende d& fOrfattarna inte objektivt kan beddma sig sjidlva och arbetet.

(Mélardalens Hogskola, 2016)

3.5.3 Kallkritik och diskussion kring kallor

Vid bedomning av kéllor har mallen som Skolverket (2016) ndmner pd sin hemsida tagits 1
beaktande. Nir material samlats in har foljande fragor stéllts for att granska kéllan samt for att
forsdkra att den ar tillforlitlig.

e Vem star bakom kéllan?

e Arkillan dkta?

e Arkillan en primirkilla?

e Vilket budskap har kdllan?

Vid insamling av kéllor har vetenskapliga artiklar sokts inom &mnena kostnadsallokering och
ekonomistyrning samt anvdnt material frdn Handelsbankens hemsida. Dessa ses som

sekundérkéllor. Muntliga kéllor frdn medarbetare pd Handelsbanken har dven valts ut vilket &r en
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primédrkilla. Material sdsom kurslitteratur som tidigare anvéints i forfattarnas utbildning samt
vetenskapliga artiklar skrivna av forskare har ocksa tagits med for att oka tillforlitligheten i
uppsatsen. Dock ir artiklarna och vissa bdcker inte nyproducerade vilket innebér att de kan

ifrdgaséttas om de fortfarande ar tillimpbara och aktuella.

Under arbetet med uppsatsen har litteratur som anses varit mest relevant valts, vilket i sig kan
anses som subjektivt dd avvigningar och tolkningar gjorts. Vidare har forfattarna av denna
uppsats varit kritiska mot kurslitteraturen och artiklarnas forfattare eftersom de vinklar sin text
och ir subjektiva. Denna process kallar Rovik (2008) for translatorkompetens och bygger pa hur

bra Overséttaren eller forfattaren dr pé att oversétta eller transformera en text till en annan.

3.6 Metodologisk reflektion

Som tidigare ndmnt i uppsatsen har forfattarna arbetat med ett reflexivt synsitt for att
uppritthédlla en s hog validitet och reflexivitet som mojligt. Enligt Jackson och Carter (2002)
finns det inget som kan vara helt objektivt ndr médnniskor &r inblandade, vilket dven géller for
denna uppsats. Att ansvariga pa ekonomiavdelningen pa Handelsbanken hjilpte till vid urvalet
av respondenter kan ha pdverkat empirin. Respondenterna valdes ut eftersom de anségs vara
verbala och hade kunskaper om dmnet som tas upp i uppsatsen. Bankens medverkan kan ha
paverkat validiteten negativt, men foOrfattarna tror istdllet att kvalitén av uppsatsen kan ha
forbattrats eftersom respondenterna hade kunskaperna som eftersoktes. Vidare kan det diskuteras
om urvalet av de fyra respondenterna &r tillrackligt representativt och gar att applicera pa
Handelsbanken i stort, med tanke pé att samtliga respondenter dr chefer for olika kontor och
avdelningar, som forfattarna sedan gjort generaliseringar utifrdn. P& grund av att studien &r
tidsbegransad valdes enbart fyra respondenter och da chefer eftersom de har huvudsakligt
resultatansvar. Att en av forfattarna arbetar pd Handelsbanken kan ha paverkat reflexiviteten,
men eftersom forfattaren arbetar som privatradgivare, dr interna kostnader ndgot som hen inte
har insyn 1, anser forfattarna att reflexiviteten inte har paverkats. Istéllet tror forfattarna att det att
har varit en fordel att ha en viss insyn i banken redan vid projektets borjan och under uppsatsen

ging eftersom det har underléttat forstaelsen.

Vid intervjuerna fokuserade forfattarna pa vad respondenterna sa och inte pa vilket sitt de
utryckte sig, da forfattarna endast var intresserad av fakta som respondenterna delgav. Den fjérde

metaforen som Alvesson (2003) tar upp, som handlar om att respondenten tvingas att gora
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generaliseringar och anvinda metaforer dd hen under en intervju ska forklara relativt
komplicerade saker under en begransad tid, valdes ut eftersom den anségs vara mest relevant for
uppsatsen. Alvessons (2003) dvriga sju metaforer ansidgs déarfor inte vara relevanta for denna
uppsats. Att enbart vélja en av atta metaforer paverkar reflexiviteten nagot, da ovriga metaforer
skulle kunnat paverka utfallet av intervjuerna och da indirekt empirin. Eftersom syftet med
uppsatsen &r att analysera kostnadsfordelningen och K/I-talet i Handelsbanken, anser forfattarna
att en mer noggrann analys av intervjumomentet inte dr nddvéndig. Att centrala delar av
intervjuerna transkriberades kan ockséd ha paverkat reflexiviteten, men forfattarna valde att inte
skriva ner exempelvis skratt, hm, eh, svordomar, upprepningar etcetera, for att spara tid men

ocksa, som ovan ndmnt, for att innehallet var det som var intressant for uppsatsen.

Vid utformandet av intervjuguiderna gav banken forslag pa ndgra fragor och det kan ha paverkat
reflexiviteten och pd sa sétt dven wvaliditeten. Ansvariga pd ekonomiavdelningen péa
Handelsbanken kom enbart med forbattringsforslag pd omformuleringar av vissa fragor for att
gora intervjuguiderna béttre och darfor anser forfattarna att bankens medverkan inte har paverkat

reflexiviteten i stor utstrackning.

4. Empiri

I detta avsnitt ges en djupare presentation av Handelsbankens kultur och arbetssdtt baserat pa

insamlat internt och externt material i form av fyra intervjuer och dokument.

4.1 Handelsbanken

Handelsbankens foretagskultur bygger pa en stark decentralisering dér kontoren dr bankens
centrala punkt och dir kundansvar finns. Motet med banken kan ske fysiskt pa ett kontor eller
genom digitala 16sningar sdsom till exempel appar, internet, e-post eller via Handelsbanken
Direkt som &r en typ av personlig service. Handelsbanken menar i sin &rsredovisning att en
forbattrad teknisk utveckling okar tillgdngligheten for kunderna, vilket ocksa leder till okad
effektivitet samt minskade kontorskostnader. (Handelsbanken, 2016)

Handelsbanken fokuserar pa kunden och strdvar efter att den ska gora sina affirer oavsett
mdotesplats. Det dr kundens behov som styr bankens utveckling och det tas fram 10sningar utefter

vad kunderna efterfragar. (Handelsbanken, 2016)
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Bild 4 - Pilen

Lands-
organisationer

Koncem- Koncern-
gemensamma gemensamma

enheter och staber affarsomréden och regionala
huvudkontor

(Handelsbanken, 2016)

Bankens arbetssitt och verksamhet kan efterlikna en pil (se Bild 4) som é&r riktad mot kunden.
Kontoren ansvarar for kunden som befinner sig pad den lokala marknaden och ligger dérfor
nirmast kunden. Vidare har varje hemmamarknad en organisation pd landniva som ansvarar for
lonsamheten och kontorsrorelsen i respektive land. Koncernen har i sin tur ansvar for
gemensamma affarsomrdden sdsom produkter samt utvecklingen av dessa. Slutligen har det
centrala huvudkontoret samt de koncerngemensamma staberna och enheterna ett vergripande

ansvar for banken. (Handelsbanken, 2016)

Langsiktighet och lonsamhet dr viktiga nycklar i bankens foretagskultur dér medarbetarna
belonas via resultatandelssystemet Oktogonen om foretaget nar 16nsamhetsmalet. Lonsamhet
tros komma genom att banken anpassar sitt erbjudande utifrén varje kunds fOrutsittningar och
behov, det vill sdga kunden é&r alltid i centrum. Handelsbanken anvénder inte budgetar, centrala
sdljmél eller volymkrav utan virderar framgang utifran kostnadseffektivitet, 16nsamhet och

kundnoéjdhet. (Handelsbanken, 2016)

I bankens decentraliserade arbetssitt anvinds kyrktornsprincipen, vilket innebédr att banken
arbetar 1 geografiska omraden dér korta och tydliga beslutsvigar anvinds. Genom arbetsséttet fas
en lokal nirvaro dér varje kontor har sitt eget verksamhetsomrade med eget resultatansvar. Det &r
pa kontoret besluten tas och det dr dir kundansvaret finns. Kontoret leds av en kontorschef som
har det yttersta ansvaret i det lokala verksamhetsomradet. Det dr dven kontorschefen som
organiserar och bemannar kontoret utifrdn de affarer som skall goras pa den lokala marknaden.
Intdkter och kostnader tilldelas kontoret dir bankens koncerngemensamma staber har

huvuduppgiften att stodja kontoren. (Handelsbanken, 2016)

Sammanfattningsvis bygger Handelsbankens verksamhet pa kunden dir kontoret har

huvudansvar att leverera produkter och tjanster utifran kundens behov. Det decentraliserade
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arbetssdttet ar en nyckel till ett effektivt ekonomiskt styrsystem liksom samspelet mellan kontor,

stodfunktioner och specialister. (Handelsbanken, 2016)

4.1.1 Kostnadsfordelning i Handelsbanken

I detta avsnitt presenteras Handelsbankens interna kostnadsfordelning samt dess paverkbarhet.
Forfattarna har valt att analysera det Regionala Huvudkontoret (RHK), ett stort kontor samt ett
litet. Analysen gors utifrdn diagrammen och tabellerna nedan vilka baseras pa siffror som
erhallits fran Handelsbanken. Diagrammen é&r konstruerade utifrin siffrorna omréknat i procent
eftersom de exakta siffrorna inte &r relevanta for uppsatsen samt kénsligt material for banken att

delge.

4.1.1.1 Regionala huvudkontoret (RHK)

Cirkeldiagrammet nedan visar kostnadsfordelningen utifrdn olika avdelningar och
ansvarsomraden, for Handelsbankens Regionala huvudkontor i Region Vist. Tabellen visar hur
paverkbara kostnaderna dr for varje avdelning och for varje tartbit i diagrammet Gver
kostnadsfordelningen dér 100 % innebér full pdverkbarhet och 0 % innebér att ingen forméga att
paverka finns. De kostnader som inte gir att paverka fordelas istéllet ut pd kontoren per D-
styrka. I det slutliga diagrammet presenteras hur stor andel av kostnaderna som gar att paverka

totalt for det regionala huvudkontoret. (Ahren, 2016)

Kostnadsfordelning RHK

7% & Diskretionarférvaltning

9% K Radgivande

30% .
Pension

' 13% £ CM och Riskradgivning
Private Banking
RVF-Juridik

13%
18% RVK

7% ' Ovriga RHK

3%
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RHK Piaverkbarhet
Diskretiondr forvaltning 100 %
Rédgivande 100 %
Pension 36 %

CM (Capital Market) och Riskrddgivning 52 %
Private Banking 68 %
RVF-Juridik (Region Vist Juridikavdelning) 17 %
RVK (Region Vist Kreditavdelning) 0 %
Ovriga RHK (Ovriga avdelningar pi Regionala huvudkontoret) 0%

Kostnadspaverkan RHK

B Ej paverkbara
kostnader

B P3verkbara kostnader

(Ahren, 2016)
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4.1.1.2 Litet kontor

Nedan presenteras det lilla kontorets kostnadsfordelning utifrdn avdelningar och ansvaromraden

som dven géller for RHK. Tabellen visar hur paverkbara kostnaderna ar for varje avdelning och

for varje tartbit i diagrammet. I det slutliga diagrammet presenteras hur stor andel av kostnaderna

som gar att paverka totalt for det lilla kontoret. (Ahren, 2016)

Kostnadsfordelning litet kontor

3%

99 & Diskretionarforvaltning
kK Radgivande
30%
11% Pension
K CM och Riskradgivning
10% Private Banking
‘ RVF-Juridik
RVK
19% 15%
. Ovriga RHK
0 |
Litet kontor Paverkbarhet
Diskretiondr forvaltning 100 %
Rédgivande 100 %
Pension 22 %
CM (Capital Market) och Riskrddgivning 30 %
Private Banking 84 %
RVF-Juridik (Region Vist Juridikavdelning) 50 %
RVK (Region Vist Kreditavdelning) 0%
Ovriga RHK (Ovriga avdelningar p& Regionala huvudkontoret) 0 %
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Kostnadspaverkan litet kontor

B Ej paverkbara
kostnader

B P3verkbara kostnader

(Ahren, 2016)

4.1.1.3 Stort kontor

Nedan presenteras det storre kontorets kostnadsfordelning utifran avdelningar och
ansvaromraden. Tabellen visar hur paverkbara kostnaderna 4r for varje avdelning och for varje
tartbit i diagrammet. I det slutliga diagrammet presenteras hur stor andel av kostnaderna som gar

att paverka totalt for det storre kontoret. (Ahren, 2016)

Kostnadsfordelning stort kontor

12% K Diskretionarférvaltning
26% ki Radgivande
“ Pension

& CM och Riskradgivning

& Private Banking
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11% ° “ RVF-Juridik
RVK

304 Ovriga RHK
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Stort kontor Paverkbarhet
Diskretiondr forvaltning 100 %
Rédgivande 100 %
Pension 13 %

CM (Capital Market) och Riskrddgivning 71 %
Private Banking 82 %
RVF-Juridik (Region Vist Juridikavdelning) 54 %
RVK (Region Vist Kreditavdelning) 0 %
Ovriga RHK (Ovriga avdelningar pi Regionala huvudkontoret) 0%

Kostnadspaverkan stort kontor

M Ej paverkbara
kostnander

H Pjverkbara kostnader

(Ahren, 2016)
4.2 Intervjuer

4.2.1 Kontorschef - Litet kontor

Kontorschefen pa det lilla kontoret har arbetat i banken i sammanlagt 15 &r och &r sedan

september 2015 kontorschef pa det lilla kontoret.

Handelsbankens verksamhetsstyrning bygger pé kontoren som ses som egna fOretag.
Kontorschefen berittar att Handelsbanken anvénder sig av en modell som kallas Hjulet, som ska
symbolisera dret. Kontorschefen menar att det &r ett konkret sitt att jobba pa samtidigt som
kunden hela tiden &r i fokus. Kontorschefen fortydligar att Handelsbanken ska vara en lonsam

bank genom ndjda kunder vilket hen tycker dr ett sunt forhdllningssiatt. Pa fragan om
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Handelsbankens sitt att styra uppnér sitt syfte svarar kontorschefen att hen tycker modellen

fungerar.

Till skillnad frén andra banker, skiljer sig Handelsbankens kostnadsstruktur at. I och med att
banken, med sina kontor &r olika enheter, sprids “overhead” kostnaderna ut pa alla kontor dir
enskilda kontor bér sina egna anskaffade kostnader ocksd. Kontorschefen exemplifierar detta
genom att sdga att hens kontor inte behdver ta andras kontors kostnader for att de har hogre
lokalkostnader. Kostnadsstrukturen upplever kontorschefen som réttvis, da hen kénner att hen
kan paverka det som verkligen géller hens kontor. Samtidigt uttrycker hen att nagon méste betala
de interna kostnaderna och det maste alla vara med och hjdlpa till med. I vilken grad hen kénner
att hen kan paverka de interna kostnaderna svarar kontorschefen att de inte gér att paverka
jattemycket. Vidare uttrycker hen att hen hellre hade sluppit dem men ser samtidigt att det inte ar

mdjligt paverka de interna kostnaderna.

Kontorschefen menar att hen pa ett litet kontor ibland drabbas hérdare av fordelningen av de
interna kostnaderna da hen inte har den typen av kunder, som kréver den typen av tjinst som
nyss har utvecklats och som éar vildigt kostsam. Kontorschefen menar att om de som bank ska
kunna erbjuda helhetslosningar till alla méste hen ha tillgdng alla tjdnster och samtidigt vara med
och dela pé kostnaderna. Hen séger att hen inte kan vélja bort vissa tjénster for da ar hen inte en

del av banken utan bedriver ndgon egen variant.

Det kan finnas alternativ till den interna kostnadsfordelningen som banken anvinder menar
kontorschefen. Eftersom vissa kontor har stora kunder menar hen pa att kontoret far draghjélp da
kunderna genererar stora intdkter samtidigt som kontoren inte behover lika mycket personal for
att komma upp i den intdkten. Denna fordelning innebir att intékterna per D-styrka blir stora och
dér det lilla kontoret behover arbeta mer for att komma upp i det intdktstalet. Kontorschefen

anser darfor att fordelningen alternativt skulle kunna goras utefter volym.

Kontorschefen dr dppen for forslag nar det kommer till fordndringar. Hen anser att banken kan
fordndras ndr det kommer till K/I-talet, eftersom sma kontor ofta har ett hogre K/I-tal jamfort
med de storre kontoren som exempelvis har ett antal borsnoterade bolag som genererar stora
intdkter. Mindre kontor brukar i normalfallet ha ett hogre K/I-tal, menar kontorschefen och hade
de interna kostnaderna fordelats ut annorlunda tror hen att K/I-talet for hens kontor hade kunnat

ligga pa en annan niva. Vidare beréttar kontorschefen att hens kontor tittar 6ver K/I-talet 16pande
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varje ménad, dir samtliga pa kontoret d&r medvetna om vilken nivd det ligger pd. Denna
medvetenhet menar hen inte finns pa alla kontor, d& hen inte haft samma uppfoljning pé tidigare
kontor som hen arbetat pd. Kontorschefen anser dock att K/I-talet &r ett bra 1onsamhetsmétt da
det dr konkret och littforstaeligt. Kontorschefen tycker att hen enkelt kan berdkna K/I-talets
paverkan men anser att det dr svart att jamfora eftersom det kan skilja sig mycket mellan stort
och litet kontor. Kontorschefens kontor viljer dérfor att jamfora sig med liknande kontor for att
sdtta upp egna mal. Nar forfattarna fragar kontorschefen om hen har nagot alternativ till K/I-talet

har hen inte det. Hen anser att K/I-talet ar ett bra matt.

Nér kontorschefen beskriver kop- och séljforhdllandet i Handelsbanken refererar hen till pilen,
dér hen tillsammans med kollegor, anvénder specialister ndr de behover stod. Modellen anser
hen fungerar bra, dir hen berittar att den konkurrerande banken pa orten, har 23 stycken
anstéllda och att det lilla Handelsbankskontoret endast har 6 medarbetare. Trots detta kénner hen
att kontoret kan vara med och konkurrera da de har tillgdng till samtliga specialister inom banken
och bak i pilen. Prisséttning mellan kontor och intern avdelning tycker kontorschefen fungerar
bra och de tar in specialister vid behov. P4 fragan om kontorschefen nagon gang avstitt fran att
tagit in en specialisttjdnst pa grund av att tjansten kostar sédger hen blankt nej. Hen tror att banken
ar farligt ute om detta intrédffar och att modellen dé inte alls fungerar som den é&r tdnkt. Den

interna kostnaden ska kontoret ta anser kontorschefen.

Avslutningsvis tilldgger kontorschefen att alla inom Handelsbanken har kostnadsmedvetenhet 1
ryggmédrgen och att det genomsyrar hur medarbetarna ténker, vilket hen tror ar en viktig del

samtidigt som att kunden &r i centrum.

4.2.2 Kontorschef - Stort kontor

Kontorschefen pa det stora Handelsbankskontoret har arbetat i banken sedan ar 1990 dér hen haft

olika chefsroller. Hens nuvarande position har hen haft sedan tv4 ar tillbaka.

Kontoren har stora mandat och dven personliga mandat, vilket &r sittet banken verkat pd sedan
1970 menar kontorschefen. Hen forklarar att det innebir att den som kunden traffar pa kontoret,
ska 1 sa stor utstrickning som det dr mojligt, vara beslutsfattare. I de flesta fall, gidllande sma
krediter, bolan och mindre foretagskrediter, kan beslut fattas av den radgivare kunden tréffar.
Dock finns det undantag menar kontorschefen. Nir det ror stérre engagemang kopplas

kreditkommittéer, regionbanksstyrelse och centralstyrelsen in for att fatta de riktigt stora
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besluten. Att medarbetarna pa kontoren kdnner sig trygga i organisationen, har “Mal och Medel”
1 ryggen och tar sitt personliga ansvar mdjliggor for det personliga mandatet. Vidare pa
forfattarnas frdga om hur kontorschefen skulle beskriva Handelsbankens verksamhetsstyrning
fortsétter hen och séga att varje kontor bygger upp sin egen verksamhet utifrdn marknaden, den
kompetens och de kunder kontoret har. Kontorschefen anser att styrmodellen i stort uppnar sitt

syfte trots att den &r i stindig foréndring.

Att forklara Handelsbankens kostnadsstruktur dr inte helt 14tt menar kontorschefen, da det ar
manga ben att reda ut och da det skiljer sig fran stora respektive smé kontor. Det hen kan séga ar
att de styr sina kostnader. Kontorschefen har genom &ren fran kollegor och chefer fitt med sig
sparsamhetstanket vilket ocksd dr nigot hen nu formedlar vidare och menar péd ér viktigt. Det

handlar hela tiden om att ifrdgasitta och se om det gar att gora saker och ting billigare.

De interna kostnaderna dr négot kontorschefen menar att banken inte alltid dr dverens om eller
har koll pa nir och varfor de vixer. Da giller det att sdtta sig in i det och forsoka bena ut det.
Hen har full forstaelse for att vissa kostnader kan paverkas medan andra inte. Det handlar om att
vara solidarisk och ta vissa bitar, om det finns ett behov i regionen, d&ven om kontorschefen och
hens kontor inte anvéinder vissa tjinster. I sddana situationer far hen ta pa sig koncernhatten.
Dock patalar kontorschefen att hen tycker att det finns vissa bitar som kan goras billigare och det

ar nagonting som centrala avdelningar borde anamma.

I vilken grad kontorschefen kédnner att hen kan paverka kontorets kostnader svarar hen i stor
grad. De interna kostnaderna har hen ddremot svarare att pdverka direkt, men det &r inte
omdjligt. Att ga ihop ett antal kontor i frdgor som upplevs som orittvisa, sétter tryck pé systemet

och kan antingen leda till en forédndring eller bidra till en helhetssyn, menar kontorschefen.

Att fordela ut kostnader per D-styrka behdver inte vara det optimala alternativet anser
kontorschefen. En avdelning har till exempel 16nekostnader for personalen som fordelas ut pé
kontoren. Om kontorschefen exempelvis nyttjar 50 % av tjénsterna pa avdelningen och ett annat
kontor inte nyttjar tjédnsten alls, behdver det kontoret dnd& vara med och finansiera tjansten for
att den 1 fortsdttning ska finnas kvar. Kontorschefen tror att banken forsoker édndra pd detta och
menar att chefer alltid ska ifrdgasatta saker om de inte anvénder ndgon tjanst. Ett alternativ kan
vara att kontoren som utnyttjar tjinsten mest tilldelas en stdrre intern kostnad, menar

kontorschefen. Vidare berattar hen att modellen anvénds i viss man i banken, men att det ofta ror
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sig om en kombination av styckekostnad och fordelningen per D-styrka. Kombinationen
styckkostnad och D-styrka anser kontorschefen fungerar bra pa kontoret. Hen tilldgger att det
aldrig gér att vara hundraprocentig i banken eftersom stora och sma kontor ser olika ut dér
behoven skiljer sig 4t. Hen berittar ocksa att Regionbanken Sverige vixer vilket genererar 6kade

interna kostnader och paverkar kontorets resultatrikning.

De interna kostnaderna fordelas ut pa kontoret och nir de anvédnder vissa typer av tjdnster
beréttar kontorschefen att de far betala kapitaltickning till interna avdelningar som sedan
fordelas ut pa kontoret som en kostnad. Kostnadsfordelningen gors pa olika sitt, dér hen,
tillsammans med kontoret forsoker gasa och bromsa samtidigt och i samklang med hela banken

dér det diskuteras om vilken kapitaltickning som ar lamplig.

Fortséttningsvis berittar kontorschefen att banken har en planeringskommitté dit kontoren kan
vinda sig om de vill ifragasitta modellen som de arbetar med, dar kommittén varje ar arbetar
igenom kostnadsfordelning, prisfordelning etcetera. Anser kontoret att fordelningen dr skev kan
de vinda sig dit for att forsoka driva igenom ett forslag. Hen anser ocksé att internavdelningarna
exempelvis borde vara mer bemannade utifran hur marknadsldget och efterfrigan ser ut, for att
minska de interna kostnaderna. Kontorschefen anser att banken behover arbeta med att anpassa

nycklarna och modellerna l6pande.

Kontorschefen anser att kop- och séljforhallandet i banken fungerar. Om hen nigon géng inte
varit ndjd med priset sdger hen till och en intern dialog eller forhandling paborjas. Kontorschefen
menar att det gar att forhandla och fordndra om erbjudandet som fés av den interna avdelningen
inte anses réttvist. Det kan till exempel vara ett case dir hens kontor gjort hela jobbet men dér
interna avdelningar anser att de ska ha en del av ersittningen eftersom de fitt det tidigare.
Kontorschefen anser det dr fel och i dessa ldgen bor hen sta pd sig, vilket kan leda till ett internt
avdelningskrig om hen Overdriver. P4 fragan om kop- och séljforhallandet kan fordndras
aterkommer hen till skillnaden mellan stora och sma kontor. Eftersom stora kontor redan har en
del specialister sjdlva, vilket mindre kontor oftast inte har, menar hen att kostnaden da egentligen
borde tillfalla kontoren som har stérre behov av expertisen. Det varierar dock mellan olika
tjdnster menar kontorschefen eftersom hen i vissa fall utnyttjar tjinster som mindre kontor inte
anvander i samma utstrickning, men som de dr med och finansierar. Kontorschefen anser déarfor

att modellen har bade styrkor och svagheter.
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K/I-talet tillsammans med kontorets resultat dr ett av de viktigaste métten som kontorschefen
arbetar med. Kontorets méal dr att leverera ett sd lagt K/I-tal som mgjligt samt generera goda
vinster. Resultatet och K/I-talet som maétt &r dock inte perfekt menar kontorschefen utan
kombinationen ddremellan dr viktig. Kontoret tittar &ven pa O/I-talet (Omkostnader/Intikter), dir
mélet dr minska omkostnaderna och oka intdkterna. Vid vissa tillfdllen tjanar kontoret mycket
pengar pa en affir men dér affaren ger ett svagt K/I-tal, menar kontorschefen. Ett ligre K/I-tal
innebar dock att kontoret inte ska avsta fran affaren, utan kontoret behover fortfarande behalla ett
langsiktigt tdnk. Det héller dock inte att enbart géra sddana afférer eftersom det skulle paverka
bankens totala avkastning i1 lingden. Det géller att hitta en balans mellan K/I-talet och resultatet,

menar kontorschefen.

Slutligen poédngterar kontorschefen att det ar viktigt att formedla till sina kollegor vad kontoret
lever for, vilka intdkter som kan péverkas samt hur de skapas, men ocksd 6ka medvetenheten
géllande kostnaderna. Om K/I-talet fungerar om 5 &r vet inte kontorschefen, men att
konkurrenter har borjat ta efter Handelsbankens maéttstock har hen noterat. K/I-talet ar ett enkelt

matt dir det géller att intdkter vixer snabbare dn kostnader, avslutar hen.

4.2.3 Intern avdelningschef

Avdelningschefen borjade i Handelsbanken 2007 och i februari i ar tilltrddde hen rollen som chef

pa en av Handelsbankens regionala avdelningar i Region Vist.

Nér avdelningschefen ska beskriva hur hen ser pa Handelsbankens verksamhetsstyrning menar
hen pa att den har forindrats genom aren. Bankens grundfilosofi &r att vara en starkt
decentraliserad bank dér kontoren ses som dess huvudverksamhet och dér kostnader fordelas ut
pa respektive kontor. Avdelningschefen menar att kontoren tidigare till stor del har kunnat
bestimma Over sina intdkter och kostnader men utifrdn att banken har fordndrats och vuxit har
det lett till okade interna kostnader som kontoren inte kan paverka i samma utstrickning.
Avdelningschefen fortsétter berdtta att kontoren nu &r styrda utifran att det kommer en storre del
administrativa kostnader vilket &r en utmaning banken stir infér. Handelsbanken har, s& som de
andra bankerna blivit mer digitala vilket krdver storre investeringar i teknikutveckling.
Kostnaderna fordelas idag ut per D-styrka vilket avdelningschefen menar pa kanske inte ar
rittvist 1 forlingningen dé& antalet anstéllda i banken blir farre eftersom fler kunder gor sina
banktjdnster digitalt samtidigt som interna kostnader Okar. Hen stéller sig fragande till hur

banken ska hantera detta.
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Avdelningschefen ndmner dven K/I-talet under intervjun och framhiver det som ett viktigt
nyckeltal och dr det som kontoren jobbar mest med. Hen ser en utmaning i hur banken ska jobba
med bade intdkter och kostnader for att f& det ldngvariga resultatet. Genom den forédndring som
avdelningschefen upplever att banken gér igenom, behover banken beakta detta i sin nuvarande
styrmodell. I méngt och mycket tycker avdelningschefen att modellen passar bra in i

Handelsbankens decentraliserade arbetssatt.

Pé frdgan om hur avdelningschefen upplever kostnadsstrukturen pé hens avdelning svarar hen att
det inte & mycket av kostnaderna hen dger forutom hens personal. Hens avdelning utfor
arbetsuppgifter pa uppdrag av kontoren eller ledningen men beslutet att utfora dessa tjanster
ligger inte pd hens avdelning. Avdelningschefen menar att hen har mojlighet att paverka

prioritetsordningen och se till att halla det sd kostnadseffektivt som mdjligt.

Om den interna kostnadsfordelningen i banken anser avdelningschefen att kostnader ska
hénforas till stéllet dir de nyttjas, vilket blir en utmaning om antalet anstdllda i banken minskar.
Avdelningschefen berittar att den procentuella andelen kostnader som kontoren inte kan paverka

har 6kat markant under de senaste dren och menar pé att det dr ndgot att fundera kring.

Péa frdgan om hur avdelningschefen tror kontoren upplever de 6kade interna kostnaderna berattar
hen att ”Handelsbankare” standigt arbetat med kostnader for att ha kontroll. Kontoren forsoker
minska sina kostnader och 6ka intikterna for att fa ett sa bra K/I-tal som mgjligt. Denna bild har
lange funnits i banken, menar avdelningschefen och hen tror att kontorscheferna vill kunna
paverka sina kostnader men att de samtidigt har en forstielse for varfor saker samt investeringar

kostar.

Bankens kop- och siljforhdllande menar avdelningschefen att hen inte dr si insatt i eftersom
hens avdelning arbetar pd ett annat sitt. De far uppdrag som de utfor och dér kostnader sedan
fordelas ut pd kontoren. Eftersom avdelningen inte arbetar med ett kdp- och séljférhallande anser

avdelningschefen att hen inte kan svara pa frdgan om ndgot bor fordndas.

Avdelningschefen beréttar att avdelningen inte arbetar med nagot specifikt styrmatt eftersom den
ar uppdelad i manga olika delar med olika ansvaromradden exempelvis sdkerhet, IT och

byggprojekt. Avdelningen ses som ett internt stod som arbetar med bade fysiska och digitala
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frdgor inom banken. Avdelningschefen beskriver bland annat att banken arbetar med digital

utveckling bdde utifran ett kundperspektiv men ocksé fran ett medarbetarperspektiv.

Vidare beréttar avdelningschefen att avdelningen behandlar en del mjuka fragor ocksa, vilket gor
det svart att berdkna nyckeltal, uppfoljningsmatt eller styrmitt. Forfattarna frdgar om
avdelningen utvérderar sina kostnader och intdkter. Avdelningschefen beréttar da att de inte gor
det men att hen daremot vill forbittra den generella uppfoljningen for avdelningen. I slutet av
intervjun berittar avdelningschefen att deras avdelning arbetar med mjuka vérden sdsom
kontinuitetsplaner, incidentrapporter och arbetsmiljoplaner samt ett ekonomiskt riskmatt, dir
banken prissétter olika typer av risker som banken sedan foljer upp pad Sverigenivd samt

koncernniva.

4.2.4 Intern gruppchef

Gruppchefen har arbetat i Handelsbanken i cirka 10 ar. I dagsldget arbetar hen som gruppchef pa

en av avdelningarna i Handelsbanken Region Vist, vilket hen har gjorti 1,5 ar.

Enligt gruppchefen dr avdelningarna enbart kostnadsstéllen d intidkten alltid hanfors till kontoret
dér den genereras. Avdelningarna &r ett affarsstod vars uppgift dr att pd ett effektivare sitt oka
intédkten for kontoren och for att f4 ndjdare kunder. Effektivitet tros fis genom att kontoret
utnyttjar forvaltarnas expertis om hur formogna kunder bor hanteras. Det &r ocksd en
kostnadsfordel att utnyttja tjansten eftersom kontoren kan utnyttja gruppchefens avdelningar
istdllet for att exempelvis ta in ytterligare en heltidstjdnst pd kontoret. Gruppchefen menar att
hen, tillsammans med sina medarbetare har ett delegerat affiarsansvar, dir de 16pande har kontakt
med kontoren om vad de kan hjélpa till med. Vidare menar gruppchefen att det dr viktigt att ha
kontroll pa dvergripande kostnader, dér hen varje ménad fér siffror frdn ekonomiavdelningen hur

hens avdelningar ligger till.

P& fragan om kostnadsmodellen uppnar sitt syfte anser gruppchefen att modellen gor detta
genom att hen och medarbetarna dr kostnadsmedvetna. Det sitter i Handelsbankens DNA.
Déremot kan det uppstd motséttningar om till exempel banken vill ha mer av gruppchefens
avdelning, men kontoren viljer att hilla igen eftersom det innebér en extra kostnad. Okade
kostnaden motverkar modellens syfte da kontoret eventuellt inte erbjuder kunden rétt tjanst pa
grund av kostnaden. Modellen kan ocksé bli forvringd i en expansionsfas, menar gruppchefen,

dé expansionen kostar samtidigt som kostnaden per kund minskar ju fler kunder kontoret tar in.
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Gruppchefen tror att modellen kan vara fordelaktig om kontoret tar in en ny formdgen kund
eftersom kontoret forhoppningsvis tjanar pd den i framtiden dven om kunden innebér stora

kostnader for kontoret.

Gruppchefen anser att hen kan pdverka sina kostnader. Hen séger att hen &r 16neséttande, dock &r
svart att sinka I6onen. Sedan kontrollerar gruppchefen mobilabonnemang, transportkostnader
etcetera, dar hen kommer med synpunkter om nigot avviker. Hyror och centrala kostnader anser
gruppchefen &r svarare att paverka och sedan ror det sig om en effektivitetsfraga, billigast dr inte

alltid bast.

Hur de interna kostnaderna bor fordelas pa ett ultimat sitt vet inte gruppchefen. En viss del av
hens kostnader, cirka 30 % fordelas direkt ut pd kontor via ndgon form av viktning, sedan tar
avdelningen ut en kostnad utifrdn hur minga kunder de har pa respektive kontor samt att de tar
en kostnad for nya kunder som de tar in. Gruppchefen anser att fordelningen fungerar okej dér
det géller att hitta ratt per antalet kunder kalkylerat per r. Ansvariga pa ekonomiavdelningen vill
istdllet att gruppchefens avdelning fordelar timmarna, men didr hen kan se administrativa
problem med en sddan fordelning. Daremot ser hen vissa fordelar i att det ger en bra méitstruktur
om banken fordelar kostnader utefter timmar. Problem som kan uppkomma till foljd av
kostnadsfordelningen att de fordelar ut 30 % som en central kostnad pa kontoren och pé fragan
om det dr ndgot som bor fordndras séger gruppchefen att hen dverlag dr ndjd med modellen som

den ser ut idag.

For att beskriva kop- och siljforhallandet i Handelsbanken tar gruppchefen upp ett exempel. En
kontorschef har fem stycken kunder som skulle behova gruppchefens tjénster, men dir det inte
finns tdckning att ta in en extra heltidstjdnst. Resultatet att ta in gruppchefens avdelning blir da
en minskad utgift for kontoret samtidigt som intékterna okar eftersom de varje dag arbetar med
att 6ka intjiningen och resultatet for kunden. Prissittningen for tjénsten tittas over varje ar och
helst ska den inte dka sd mycket. Gruppchefen upplever att kontoren har en forstéelse 1 varfor
tjdnsterna kostar och har inte fitt nagra storre klagoméal. Daremot finns det troligtvis kontor som
avstdr att ta in avdelningarnas tjénster for att de kostar. Skulle priset vara for hogt skulle kunden
hamna i klim. Kostnaden &4r en balansgang, menar gruppchefen men hen anser att modellen
fungerar, samtidigt som det &r viktigt att de ser den pa rétt sitt. Hen tror pa styrkan att banken
finns lokalt, dar avdelningens tjénster kan ses som en produkt i kontorens bokhylla, som de

utnyttjar vid behov.
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Gruppchefens avdelningar anvédnder framst styrméttet ny volym, dér de tittar pd hur ménga nya
kunder och affarer som de drar in per ar. Alla kunder som bdr ha avdelningens tjénster ska
erbjudas tjinsten, menar gruppchefen. Hur effektiviteten maits, utifran ett kostnad- och
intéktsperspektiv, dr svart att mita pa gruppchefens avdelningar menar hen. Hen forsoker
kontrollera vart medarbetarna bor ligga nér det géller affdrer, men eftersom banken arbetar med
gemensamma gruppmal blir det mer pa det Oversiktliga planet, dér hen tittar pad eventuella
avvikelser. Det overgripande malet dr dock att 6ka volymen och intidkterna samt att halla nere

kostnaderna avslutar gruppchefen.
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5. Analys

Har far du som ldsare ta del av analyser som forfattarna har gjort genom att ha kopplat

teoretiska modeller och utgdngspunkter med verkligheten.

5.1 Kostnadsfordelning

I empirin beskrivs Handelsbankens kostnadsfordelning i procent for det regionala huvudkontoret
samt for ett stort och ett litet kontor. Handelsbankens decentraliserade modell bygger pa att
fordela ut kostnader pd kontoren dér resultatansvaret finns. Det bidrar till att paverkbarheten hos
kontoren minskar till f6ljd av att de interna kostnaderna i banken okar. Diagram i empirin visar
att det lilla kontoret kan péverka 30 % av sina totala kostnader och det storre kontoret 47 % och
det visar pa skillnader mellan kontorens storlek. Pédverkbarheten dr ndgot som kontorscheferna
beror i intervjuerna dd de kédnner att de inte kan paverka de interna kostnaderna lika mycket som
direkta kostnader som pafors kontoret. Gruppchefen for internavdelningen i Handelsbanken
Region Vist kommer dven med ett exempel dér 30 % av avdelningens kostnader direkt fordelas

ut pa kontoren oavsett om de anvénder tjansten eller inte.

Jamfors bankens kostnadsmodell med teorin finns det olika asikter om hur férdelningen bor se
ut. Enligt Kaplan (2009) bor kostnader fordelas ut dit den kan hénforas, vilket kontorschefen fran
det lilla och stora kontoret dr inne pa. Kontorschefen fran lilla kontoret anser att kostnaderna
skulle kunna fordelas utefter volym, vilket ockséd kontorschefen pé det storre kontoret dr inne pa,
dir hen for en diskussion om att ha en kombination av fordelning per D-styrka samt
styckekostnad. Zimmerman (1979) péstar att kostnadsallokering &r godtyckligt och att det inte
gér att faststilla ett generellt sétt att utfora det pd. Vidare menar Zimmerman (1979) att det finns
problem med att anvénda kostnadsallokering i decentraliserade organisationer déir kostnader inte
gir eller 4r svara att observera och fordela. Trots Zimmermans (1979) resonemang har
Handelsbankens decentraliserade arbetssdtt tillsammans med kostnadsallokering varit en
framgéngsfaktor i dver 40 ar, vilket motsdger teorin. Doost (1996) ér liksom Zimmerman (1979)
kritisk mot kostnadsallokering eftersom resultatet blir det samma oavsett om banken
kostnadsallokerar eller inte. Ddremot anser Doost (1996) att kostnadsallokering skulle leda till att
Handelsbanken féar en béttre kostnadskontroll och en forbéttrad interaktion mellan avdelningarna.
Intervjuerna visar dven pa att det finns en god kostnadskontroll i banken, da respondenterna

podngterar att kostnadsmedvetenhet genomsyrar hela Handelsbanken.
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Genom att dterga till Kaplans (2009) resonemang kring kostnadsfordelning anser Kaplan (2009)
att en del av de gemensamma kostnaderna bor stanna centralt i foretaget. Den fordelningen
skulle kunna vara ett alternativ for banken eftersom vissa kostnader, saisom RVK och funktioner
som lyder under 6vriga RHK, utgor en sa pass stor del som inte dr paverkbara for kontoren och
som fordelas ut per D-styrka. Kontorschefen pa det lilla kontoret kan urskilja hur K/I-talet
paverkas av denna typ av kostnadsfordelning. Eftersom andelen kostnader fordelas ut per D-
styrka kan K/I-talet bli ndgot missvisande eftersom vissa kontor har stora kunder som genererar
stora intdkter, vilket forbéttrar deras K/I-tal. Kontorschefen pd det lilla kontoret far jamfora sitt
K/I-tal med liknande kontor. Diremot rader det delade meningar om detta eftersom
kontorschefen péd det storre kontoret anser att hen kan péverka sina kostnader relativt mycket,
vilket ocksd diagrammet visar pd eftersom det stdrre kontoret har en storre andel péverkbara

kostnader.

5.2 ABC-kalkylering

Ett alternativ for Handelsbanken for att undgéd kostnadsallokering &r att anvinda sig av ABC-
kalkylering menar Doost (1996). Nyligen har Handelsbanken stott pa problem da modellen blivit
mer statisk och mindre paverkbar genom att 6kade interna kostnader tillfaller kontoren. For att
utveckla Doosts (1996) resonemang angdende ABC-kalkylering har Andersson (2013) beskrivit
modellen som efterfrigestyrd dér kostnader hinfors dit de nyttjas, vilket skulle passa
Handelsbanken som i dagsldget anvénder ett kop- och siljforhallande. Skillnaden dir emellan,
det vill sidga att gd frdn ett kdp- och sidljforhdllande till ABC, skulle dirfor inte bli s& stor
eftersom forhallandet bygger pé att kontoren efterfragar tjéinster som internavdelningar besitter.
Avdelningschefen ger ett exempel dir hen beskriver hur avdelningen pa uppdrag av kontoren
hjélper till att utfora olika typer av tjénster. Gruppchefen diskuterade dven detta dir kontoren
vénder sig till avdelningen for att fa stod i att exempelvis hantera formdgna kunder. Det ar ett
exempel pa ekonomiskt delegerat affdarsansvar dir gruppchefens avdelning stottar kontoret for att
effektivisera verksamheten och oka intékterna. Andersson (2008) ndmner ocksd ekonomiskt

delegerat ansvar dér det efterstridvas en mer effektivare verksambhet.

ABC bygger pa ett nedifrdn- och upp-perspektiv, vilket passar Handelsbankens decentraliserade
modell dér aktivitetskostnaden, som i bankens fall innefattar interna tjinster, laggs ut pa kontoret

efter att tjinsten har forbrukats. Kontorschefen pa det stora kontoret ger ett exempel dér kontoret
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fir betala kapitaltickning till internavdelningar forst, som sedan fordelas ut pa kontoret som en
kostnad. Vissa likheter kan urskiljas i ABC dir banken fordelar ut kostnaderna genom
fordelningsnyckeln D-styrka. Daremot rader det en viss kritik, vilket framgar i intervjuerna, till
att banken fordelar ut de interna kostnaderna rakt av per D-styrka eftersom kontoren inte alltid
anvinder alla tjidnster som fordelas ut. Ett annat problem som den interna avdelningschefen
staller sig fragande till ar att anvdnda D-styrka som en fordelningsnyckel. Da antalet anstéllda i
banken minskar pd grund av effektivisering och kunderna utfor i allt stdrre utstrackning sina
bankdrenden digitalt, samtidigt som de interna kostnaderna Okar. Resultatet blir att andelen
kostnader som fordelas ut p& kontoren blir stérre, vilket paverkar K/I-talet i fel riktning. A andra
sidan anser kontorschefen pd det stora kontoret att samtliga kontor behdver vara med att bidra
solidariskt for att bibehalla vissa tjénster i banken och for att se till koncernens bésta.

Kontorschefen pé det lilla kontoret hivdar samma sak.

Enligt ABC ir fordelningen av direkta och indirekta kostnader mindre intressant. Om banken gar
over till ABC-kalkylering skulle det inte spela ndgon stdrre roll om indirekta kostnader fordelas
ut pd kontoret, eftersom alla kostnader tros vara direkta i ABC. Daremot behdver banken vid ett
eventuellt inférande av ABC faststilla en kostnadsdrivare, vilket Andersson (2013) menar kan
vara problematiskt eftersom det bor finnas ett orsakssammanhang som accepteras av bada
parterna, exempelvis mellan intern avdelning och kontor. Efter att banken faststillt de priméra
aktiviteterna kan det finnas kostnader kvar att fordela, vilket dr interna kostnader som inte ar
direkt hanforbara. Enligt Andersson (2013) ska dessa kostnader fordelas ut med god kausalitet pa
kontoren eller alternativt kvarhallas som en periodkostnad som inte fordelas ut, det vill sdga
hallas kvar regionalt. Andersson (2013) beskriver ocksa att ABC-kalkylen bor fokusera pé
situationsspecifika aktiviteter samt inkludera berort kontor vilket tros 6ka chanserna att modellen
accepteras i foretaget. Kontorschefen pé det storre kontoret kommer in pa det, dér hen beskriver
att vissa tjanster, dir kostnaden laggs ut pa samtliga kontor, nyttjas mer av andra &n vad hens
kontor gor som redan har den kompetensen pa plats. Det kan ses som en situationsspecifik
aktivitet som skulle kunna 16sas enligt kontorschefen genom att kontor som nyttjar tjinsten mer
tilldelas en storre intern kostnad. Ett intressant exempel som Andersson (2013) tar upp var da en
bank anvint sig av den vanliga ABC-kalkylen och dér medarbetarna manadsvis fick rapportera
sin tidsanvdndning. Tidsrapporteringen bidrog till att stora administrativa krav stdlldes pa
personalen i banken och dér istillet en tidsbegrinsad ABC anvindes. Det gar att koppla till

gruppchefens intervju déar hen beskriver att ekonomiavdelningen har en 6nskan om att fordela
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avdelningens kostnader utefter tid, men dér hen ser administrativa péfrestningar att inféra en

sadan fordelningsmodell, vilket ockséd Anderssons (2013) exempel visar pa.

5.3 Internprissattning

Idag bygger Handelsbankens kostnadsmodell pa en variant av internprisséttning, dar
internavdelningarna sétter ett internt pris mot kontoren som sedan fordelas ut igen pa
resultatenheterna. Gruppchefens avdelning dr ett bra exempel pa hur tjénster séljs till kontoren
for att pa sikt kunna oka sina intdkter. Det finns dven avdelningar inom banken, exempelvis
avdelningschefens avdelning, dér det inte finns ett kop och séljférhallande gentemot kontoren.
Enligt Andersson (2008) finns det tva alternativ hur kostnaderna kan fordelas enligt
internprissittningsmodellen. Den forsta &r att kvarhélla kostnaden pa avdelningen dér kostnaden
uppkom, som till exempel kan vara gruppchefens avdelning nir hen tagit in en ny kund i banken
eller sa fordelas den kostnaden ut pa kdparen som i detta fall 4r kontoret. Hur detta bor goras
beror pa om en positiv styreffekt fas. Om styreffekten av ett kdp- och siljforhdllande ar positiv
ska kostnaden tillfalla kontoret, om inte ska den tillfalla den interna avdelningen. Eftersom
Andersson (2008) anser att centrala och administrativa kostnader inte bidrar till en positiv
styreffekt borde Handelsbanken enligt teorin behélla interna kostnader centralt for att 6ka den
positiva styreffekten i banken. De kostnader som inte dr paverkbara, det vill sdga kostnaderna
fran RVK och ovriga RHK, borde alltsa héllas kvar regionalt. Ett annat exempel pé en styreffekt
som inte dr positiv for banken ar att 30 % av gruppchefens kostnader direkt fordelas ut pa
samtliga kontor oavsett om kontoren anvénder tjénsten eller inte. Skulle banken istéllet folja
modellen for internprisséttning som Andersson (2008) beskriver, skulle d&ven dessa kostnader
kvarhéllas regionalt. Vidare skriver Andersson (2008) att de regionala avdelningarna som lagger
ut kostnader pd kontor och som inte anvinds i sa stor utstrickning kan innebdra att kontoren
anser att de inte far ett tillrdckligt virde for kostnaden som de betalar. For att nd en positiv
styreffekt i detta exempel bor banken se Over sitt tjansteutbud samt forsoka hitta en mer 1dmplig
anpassning, som enligt intervjuerna kan vara en fordelning via volym. En intressant aspekt ar att
Monsenego (2013), till skillnad fran Andersson (2008), anser att indirekta kostnader bor fordelas
lika mellan mottagarna inom foretaget. Det dr ndgot som Handelsbanken gor idag nir de fordelar
interna kostnader per D-styrka dir banken ifragasitter om den befintliga fordelningsnyckeln ger
ett rittvist K/I-tal. Forfattarna av denna uppsats anser att Monsenegos (2013) resonemang inte

tillimpbart pa Handelsbanken, eftersom det motsédger uppsatsens problemformulering.
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Ett problem som kan uppkomma till foljd av internprisséttning ar att internavdelningarna och
kontoren kan ha olika mal, vilket innebdr att en optimering far goras for att undvika
intressekonflikter. Gruppchefen ger dér ett exempel dir hens avdelningar vill géra s& manga
affarer som mojligt medan kontoren kanske istéllet undviker att ta in avdelningens tjanster for att
det kostar for kontoret. I intervjuerna visar det sig att sd inte dr fallet eftersom bada
kontorscheferna utnyttjar internavdelningarna om behovet finns. Kontorschefen pd det storre
kontoret papekar ddremot att det 16nar sig att ifragasétta exempelvis priset for att skapa ett bra
kop- och séljforhallande, men att det kan resultera i interna konflikter, vilket Adams och Drtina,
(2008) ocksa tog upp i sin artikel. En fordel med internprissittning &r att den Okar
kostnadsmedvetenheten, vilket samtliga intervjupersoner har papekat dr en viktig del i
Handelsbanken. Modellen tros dven bidra till en 6kad motivation, ett stimulerat kop- och
saljforhallande samt att banken Okar sitt langsiktiga ténk, dir det sistndmnda &r en central del i

Handelsbanken foretagskultur.

5.4 Tidigare forskning

For att aterkoppla till avsnittet tidigare forskning har Lindgren och Wepplinger (2006) i sin
uppsats dragit slutsatsen att det inom Handelsbanken finns en bristande forstaelse i hur de
gemensamma kostnaderna fordelas ut. Forfattarna av denna uppsats anser att detta inte stimmer
dd det inom banken finns en god forstadelse om hur kostnaderna fordelas. Dock ar kostnaderna
svéra att paverka for kontoren. Kontorschefen for det stora kontoret menar att hen inte alltid vet

hur eller varfor de 6kar samt hur de kommer paverka kontorens resultatrikning i framtiden.

Céker och Siverbo (2014) kom fram till att ett framgangsrikt styrsystem bygger pa kontroller
som baseras pd decentraliserade och centraliserade processer, vilket forfattarna av denna uppsats
ocksa kommit fram till. Kombinationen kan exemplifieras med att Andersson (2008) skriver att
centrala kostnader bor héllas kvar regionalt och att direkta kostnader ska hdnforas till kontoret
dir de uppkommit, for att f4 en positiv styreffekt. Forfattarna haller darfor med Andersson
(2008) samt Céker och Siverbo (2014) efter att ha studerat Handelsbankens kostnadsfordelning
ndrmare. Rovik (2008) beskriver dven trenden att ga frdn ledning till styrning. Forfattarna av
denna uppsats anser darfor att en blandning av ledning, som kan kopplas till det decentraliserade
arbetssittet, och styrning, som bygger pa centraliserad utdvning, ses som ett bra alternativ for

Handelsbanken, for att som ovan ndmnt f& den positiva styreffekten.
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6. Slutsats

Hir presenterar forfattarna vad de kommit fram till i uppsatsen samt svarar pd

fragestdllningarna som ges i introduktionen.

Sammanfattningsvis bygger Handelsbanksmodellen pa att fordela ut interna kostnader pa kontor,
dd de har resultatansvar. Forfattarna av denna uppsats har frdmst studerat den nuvarande
kostnadsfordelningen i1 Handelsbanken, K/I-talet som effektivitetsmatt samt alternativa

styrmedel/styrmodeller.

Till den forsta fragestéllningen, varfor eller varfor inte K/I-talet dr ett bra effektivitetsmétt att
anvinda vid intern styrning inom Handelsbanken, framgir det av intervjuerna att
kontorscheferna anser att K/I-talet i dagsldget ar ett bra méitt for att berdkna lonsambhet.
Forfattarna kan dock inte dra en slutsats om hur mattet kommer halla 1 framtiden, vilket dven
kontorschefen for det stora kontoret ocksa stéller sig frdgande till. Dédremot anser kontorschefen
fran det lilla kontoret att kostnadsférdelningen inte alltid ger en réttvisande bild, vilket paverkar
K/I-talet. Dock anser bdda kontorscheferna att samtliga kontor inom banken solidariskt ska
hjélpas &t att bdra de interna kostnaderna. Forfattarna, har utifran teorin, kommit fram till att de
interna kostnaderna bor fordelas ut pad kontoren utefter hur de nyttjas och behélla indirekta
kostnader som idag fordelas ut per D-styrka regionalt for att fa en positiv styreffekt. K/I-talet tros
dd ge en mer rittvisande och jimforande bild kontoren emellan eftersom endast direkta
kostnader beaktas i mattet. Bankens resultat paverkas dock inte av kostnadsfordelningen, men
bidrar till en positiv styreffekt for banken dd den okar kostnadsmedvetenheten. Utifrén
intervjuerna gar det att urskilja att Handelsbankens kunder &vergdr mer till att gora sina
banktjénster digitalt, vilket gor att behovet av fysisk kontakt med banken minskar. Genom
effektivisering av verksamheter inom banken minskar antalet anstéllda, vilket gor att andelen
interna kostnader som fordelas ut per D-styrka okar. Att fordela kostnader per D-styrka kan

dérfor bidra till att problemen, som banken nu identifierat, 6kar ytterligare i framtiden.

Pa den andra frigestdllningen om vad det finns for alternativa styrmedel/styrmodeller till K/I-
talet for att styra och fordela kostnader internt, har forfattarna kommit fram till att ABC-
kalkylering och internprisséttning &r de bésta alternativen for att styra kostnader 1
Handelsbanken, efter att ha studerat olika formella styrmedel. ABC passar Handelsbanken

eftersom den bygger pa ett nedifran- och upp-perspektiv, samt dr tydlig och réttvis. Dock é&r
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styrmedlet tidskravande och svirimplementerat. Internprissittning dr enklare och kraver mindre
organisatoriska fordndringar eftersom banken anvdnder styrmedlet idag. Daremot kan

internprissittning ses som mindre réttvis, vilket ocksa framgér av intervjuerna.

Eftersom kostnadsfordelningen och K/I-talet kan bli ett problem i framtiden, foresldr forfattarna
att Handelsbanken ska anvdnda sig av en kombination av ABC-kalkylering och
internprissittning. Detta for att ABC ger en mer detaljerad kostnadsbeskrivning dn
internprissittning samt att internprisséttning, genom att efterstriva en positiv styreffekt, &r

enklare for banken att anviinda och ger ett béttre K/I-tal da endast direkta kostnader beaktats.

6.1 Rekommendationer

Utifran att ha studerat Handelsbankens interna kostnadsfordelning i Region Viést, anser
forfattarna att djupare studier kan goras kring K/I-talet och d& dven titta pd hur intdktssidan
paverkar méttet. Det kan ocksé vara en intressant vinkel att studera hur en 6kad effektivisering
och digitalisering av banken paverkar K/I-talet och kostnadsfordelningsmodellen samt om det
finns skillnader mellan regionerna inom Handelsbanken. Exempel pé fragestillningar for vidare
studier skulle kunna vara:

e Fordelas interna kostnader ut pa ett korrekt sétt? Skapar de rétt styrning i bada riktningar?

e Hur paverkar en 0kad digitalisering bankens kostnader respektive intdkter?

e Hur skulle en kombination av ABC-kalkylering och internprisséttning se ut i praktiken i

Handelsbanken?

Slutligen kan det vara intressent att studera om det rader nagra skillnader mellan olika branscher
som anvénder decentraliserade arbetssitt eller hur konkurrerande verksamheter arbetar med sin

kostnadsfordelning och K/I-talet som matt.
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8. Bilagor

8.1 Intervjuguide

8.1.1 Intervjuguide kontorschef

Intervju: cirka 20-30 minuter

e Beritta kort om dig sjdlv och om du nuvarande position i banken.

o Hur lédnge har du arbetat i banken?

e Hur skulle du beskriva Handelsbankens verksamhetsstyrning?

o Anser du att styrmodellen uppnér sitt syfte?

e Beskriv Handelsbankens kostnadsstruktur.
o Hur upplever du som kontorschef kostnadsstrukturen?
o I vilken grad kinner du att du kan pdverka kontorets kostnader?
m Interna kostnader?
o Hur anser du att de interna kostnaderna bor fordelas ut pa kontoren?
m Ser du nagra problem med dagens kostnadsférdelning?
m Finns det ndgot som du skulle vilja fordandra?
o Hur ser du pé ett eventuellt kop- och sdljforhdllande av tjanster mellan kontor och
intern avdelning?
m Hur anser du att den interna prisséttningen i banken fungerar?

e Finns det ndgot som du skulle vilja fordndra?

e Hur arbetar ditt kontor med K/I-talet?
o Hur upplever du K/I-talet som 16nsamhetsmatt?

o Ser du nagot alternativ till K/I-talet?
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8.1.2 Intervjuguide intern avdelningschef och gruppchef

Intervju: cirka 20-30 minuter

e Beritta kort om dig sjdlv och om du nuvarande position i banken.

o Hur lédnge har du arbetat i banken?

e Hur skulle du beskriva Handelsbankens verksamhetsstyrning?

o Anser du att styrmodellen uppnér sitt syfte?

e Beskriv Handelsbankens kostnadsstruktur.
o Hur upplever du som avdelningschef kostnadsstrukturen?
o I vilken grad kénner du att du kan paverka avdelningens kostnader?
o Hur anser du att de interna kostnaderna bor fordelas ut pa kontoren?
m Ser du nagra problem med dagens kostnadsférdelning?
m Finns det ndgot som du skulle vilja férdndra?
o Hur ser du pé ett eventuellt kop- och siljforhdllande av tjanster mellan kontor och
intern avdelning?
m Hur anser du att den interna prisséttningen i banken fungerar?

e Finns det ndgot som du skulle vilja fordndra?

o Vilket styrmétt arbetar din avdelning mest med?

e Hur utvirderingar du din avdelnings effektivitet utifran ett kostnad och intdkts

perspektiv?
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