
 
 

 

 

 

Viðskiptadeild 

 

 

Líf eftir bankahrun 

Hvernig á banki að lifa því? 

 

 

Hildur Kristmundsdóttir 

 

 

 

 

 

Lokaverkefni til MSc prófs 

Alþjóðleg banka- og fjármálastarfsemi 

Leiðbeinandi: Stefán Kalmansson, aðjúnkt 

Vor 2010 



 
 

2 
 

FORMÁLI 

Þessi ritgerð er 9 eininga (18 ECTS) meistararitgerð í alþjóðlegri banka- og 

fjármálastarfsemi við Háskólann á Bifröst. Ritgerðin var skrifuð undir leiðsögn 

Stefáns Kalmanssonar aðjúnkts við viðskiptadeild Háskólans á Bifröst. Kann ég 

honum mínar bestu þakkir fyrir veitta aðstoð, stuðning og góðar ábendingar við 

vinnslu hennar.  

Einnig vil ég þakka útibússtjórum Íslandsbanka og þá aðallega Birni Sveinssyni, 

Inga Björnssyni og Lilju Pálsdóttur. Ómetanleg innlegg frá miklum reynsluboltum í 

stjórnun útibúa. Bestu þakkir fær einnig Una Steinsdóttir framkvæmdastjóri 

viðskiptabanka Íslandsbanka fyrir veitta aðstoð og innlegg. 

Fjölskyldu minni vil ég þakka þolinmæði og umburðarlyndi á námstímanum og 

sérstaklega meðan á þessum skrifum stóð. Eiginmaður minn Kristján Þórarinsson 

fær sérstakar þakkir  fyrir það að hafa lagt á sig að læra heimilisþrif á tímabilinu. 
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ÚTDRÁTTUR 
 

Ritgerðin fjallar um tvenns konar viðskiptamódel fyrir viðskiptabanka og hvernig 

þau módel passa við stefnu og starfsemi Íslandsbanka. 

Módelin sem eru skoðuð og greind eiga margt sameiginlegt sem rekstrarform en 

hugmyndafræðin að baki þeim er ólík og eru þau drifin áfram af ólíkum kröftum. 

Þessi módel kallast Sérleyfismódel og módel Handelsbanken. Sérleyfismódelið 

gengur út á að reka hvert bankaútibú sem sérleyfi og að eignarhaldið sé hjá 

sérleyfistakanum. Handelsbanken módelið gengur út á að útibúið sé í raun bankinn 

sjálfur en ekki ein af dreifleiðum bankans. Módelin ganga bæði út á það að nýta 

starfsemi útibúa betur en gert er í hefðbundnum rekstri bankaútibúa. 

Markmiðið er að greina stöðu viðskiptabanka Íslandsbanka í því erfiða umhverfi 

sem það starfar í og hvort að annað viðskiptamódel styðji betur við stefnuna og 

framtíðarsýn bankans.  

Umhverfi banka hér á landi er erfitt nú um stundir og tekur stöðugum breytingum 

og er því erfitt að starfrækja bankastofnun eftir hefðbundnum leiðum. Í þessari 

umfjöllun er reynt að líta framhjá þessu og greina hvort annað viðskiptabankamódel 

geti stutt við stefnu Íslandsbanka til lengri tíma litið.  

Ritgerðin mátar módelin við stefnu Íslandsbanka en tekur ekki afstöðu til hvort að 

kerfi eða fjármagn sé til staðar svo taka megi upp umrædd módel. Umfjöllunin 

svarar  heldur ekki því hvernig lagalega umhverfið tekur á upptöku sérleyfismódels 

fjármálafyrirtækis hér á landi. 

Erfitt er að fá skýra niðurstöðu í þessari ritgerð en vísbending er um að 

Handelsbanken módelið styðji vel við nýmótaða stefnu Íslandsbanka. 
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1. INNGANGUR 

Í kjölfarið á hruni íslenska fjármálakerfisins hefur bankastarfsemi landsins farið í 

mikla naflaskoðun og er henni hvergi nærri  lokið. Sem bankastarfsmaður fyrir 

hrun, í hruninu og nú í endurreisninni er ljóst að maður lítur nærumhverfi sitt allt 

öðrum augum. Starfsmenn höfðu trú á stjórnendum sínum, en eru nú gagnrýnir á 

starfsemi síns banka og þurfa stjórnendur ekki aðeins að endurheimta traust 

viðskiptavina og fjárfesta heldur einnig traust starfsfólksins.  

Vorið 2009 var ég beðin um að vera þátttakandi í vinnuhópi á vegum Íslandsbanka 

sem var settur á laggirnar í þeim tilgangi að endurskoða viðskiptamódel bankans í 

heild. Þá vaknaði áhugi höfundar á að skoða viðskiptamódel viðskiptabankans með 

tilliti til starfsemi útibúa og athuga hvort að önnur módel styðji betur við stefnu 

bankans en það sem nú er stuðst við. Þetta ræddi ég við forstjóra bankans og fékk 

leyfi til þess að skoða málið nánar. 

Útibú bankanna hér á landi hafa verið rekin á hefðbundinn hátt þó að starfsemi 

þeirra hafi breyst mikið á undanförnum árum. Útibúin hafa breyst úr því að vera 

afgreiðslueiningar í að verða þjónustueiningar. Starfsmenn hafa verið sérstaklega 

þjálfaðir í að greina þarfir viðskiptavina, sýna frumkvæði og vera þjónustulundaðir í 

alla staði. Með tilkomu netbankans minnkar einföldum heimsóknum í útibú en þó 

ekki í þeim mæli sem að spáð var.  

Í þessari umfjöllun verður einblínt á starfshætti Íslandsbanka þar sem höfundur er 

starfsmaður hans og hefur verið það í rúm ellefu ár og starfað í þremur útíbúum 

bankans.  

1.1. SPURNINGIN 

Styður núverandi viðskiptamódel viðskiptabankasviðs Íslandsbanka við stefnu 

bankans?  

Gæti viðskiptamódel á borð við sérleyfisrekstur eða módel Handelsbanken hentað 

betur við núverandi aðstæður? 

 Eru vannýtt tækifæri í útibúum bankans? 

 Er tekjuöflun útibúa of einsleit? 

 Er reksturinn hagkvæmur? 
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1.2. MARKMIÐ 

Rekstrarform útibúa hefur verið í nokkuð föstum skorðum hjá Íslandsbanka um 

árabil. Útibúin eru rekin sem tekjueiningar og eiga þau að skila hagnaði. Annað 

gildir um afgreiðslustaði en slíkar rekstrareiningar eru yfirleitt kostnaðareiningar, 

reknar í þeim tilgangi að þjóna betur viðskiptavinum útibúsins sem 

afgreiðslustaðurinn tilheyrir. Í þessari umfjöllun verða  tvö ólík viðskiptamódel 

skoðuð sem bæði virðast vera að skila góðum árangri og útibúin að skila meiri 

arðsemi en þau gerðu áður í hefðbundnum útibúarekstri. Þau módel sem hér eru 

skoðuð eru útibúarekstur á sérleyfum og viðskiptamódel Handelsbanken. Ástæðan 

fyrir vali þessara rekstrarmódela má rekja til þess að starfsmenn útibúasviðs hafa 

setið ráðstefnur þar sem þessi módel voru kynnt og vaknaði því sérstakur áhugi á 

því að bera þau saman. 

1.3. AÐFERÐAFRÆÐI 

Starfsemi viðskiptabankasviðs Íslandsbanka er útskýrð ásamt umfjöllun um stefnu 

bankans. Greining og útskýring á sérleyfismódelinu og Handelsbanken fylgir á eftir. 

Leitast er við að greina stöðu í rekstrarumhverfi útibúa Íslandsbanka í dag og 

sérleyfismódelið og Handelsbankenmódelið „mátað“ við þá stöðu. 

Í greiningarvinnunni var farið í gagnaöflun og var þá gott að hafa aðgang að því 

efni sem starfsmenn útibúasviðs höfðu nálgast af þeim ráðstefnum sem þeir höfðu 

setið. Síðan hófst mikil og víðtæk leit að gögnum og tókst furðuvel að afla þeirra þó 

oft með miklum tilkostnaði. 

Í viðleitni sinni til að greina raunstöðu nýtti höfundur sér  aðstæður sem starfsmaður 

og reyndi að greina eins mikið og hægt var á mánaðarlegum fundum útibússtjóra. 

Höfundur metur það að stærstu leyti sem kost að vera  starfsmaður bankans við 

vinnslu verkefnisins. Höfundur kemur með sína þekkingu og reynslu að borðinu 

sem ætti að vera því til framdráttar. Það hefur þó þau áhrif að verkefnið verður 

persónulegra og stundum erfitt að stíga út fyrir efnið. Það eru augljósir kostir við 

stöðu höfundar en að sama skapi augljósir gallar, en vonin er einlægt sú að allt verði 

þetta verkefninu til bóta.  
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Viðtöl
1
 voru tekin við þrjá útibússtjóra sem fengu spurningalista sem þeir svöruðu 

af mikilli hreinskilni. Þessir útibússtjórar hafa samanlagt um sextíu og þriggja ára 

starfsreynslu í bankanum. Framkvæmdastjóri viðskiptabankasviðsins svaraði einnig 

spurningum og voru svör hans einnig hreinskilin og skýr. Spurningarnar til 

útibústjóra voru samdar í þeim tilgangi að reyna að draga fram hvað einkennir 

starfsemi bankans í núverandi umhverfi. Spurningarnar leitast einnig við að draga 

fram hver sé drifkraftur í starfi útibússtjóra og hvort að þeir skynji að skilningur sé á 

störfum þeirra. Þessu til viðbótar er reynt að draga fram hvort að útibússtjórar telji 

sig fá nægilega miklar og góðar upplýsingar um reksturinn til að geta haft áhrif á 

hann, hvort að tölulegar upplýsingar vanti og hvað þeir telji vera góðan árangur. 

Mat þeirra á styrkleika og veikleika útibúanna er sett fram til að leitast við að greina 

hvort að viðskiptamódelið geti stutt við styrkleikana og unnið gegn veikleikunum. 

Spurningarnar til framkvæmdastjórans eru settar fram í svipuðum tilgangi en einnig 

er spurt um breytingar á  hlutverki útibúa að loknu endurreisnartímabilinu.   

Þeir annmarkar eru þó á verkefninu að engin greining er á hugbúnaðarkerfum 

bankans og getu þess til  að takast á við nýtt viðskiptamódel. Ekki er heldur farið í 

kostnaðargreiningu á því að breyta viðskiptamódeli né arðsemisgreiningu. Áherslan 

er lögð á stefnu bankans og hvernig viðskiptamódelin styðja við hana. 

Það er von höfundar að verkefnið nýtist Íslandsbanka í vinnu hans við að 

endurheimta traust starfsmanna sinna, viðskiptavina og fjárfesta. Greining á 

viðskiptamódelum banka sem sýna árangur ættu að vera skyldu lærdómur fyrir 

fyrirtæki í fjármálastarfsemi hér á landi. Vonandi er það rétt sem sagt er að brennt 

barn forðist eldinn. 
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2. STEFNA ÍSLANDSBANKA 

2.1. FYRIR HRUN 

Í því hraða umhverfi sem bankarnar störfuðu síðustu árin fyrir hrun má ætla að 

ójafnvægi hafi ríkt milli yfirlýstrar stefnu og ákvarðana. Eins og fram kom í 

fjölmiðlum og landsmenn þekkja beindist áhugi og orka stjórnenda bankanna að 

útrásinni sem tengdist þá fjárfestingastarfsemi bankanna. Í því ljósi má ætla að ekki 

hafi verið mikill áhugi eða tími til að huga að viðskiptabankahlið stóru bankanna. 

Samkeppnin á viðskiptabankasviðinu var þó mikil og varð oft að taka skjótar 

ákvarðanir til að svara samkeppninni. Í því sambandi má nefna að þegar Kaupþing 

hóf útboð á húsnæðislánum haustið 2004, fylgdi Íslandsbanki í kjölfarið þótt slíkt 

hafi ekki verið í stefnu bankans. Yfirlýst stefna Íslandsbanka var að hafa 

viðskiptamanninn í fyrirrúmi en sölumenning bankans fyrir hrun var orðin þannig 

að áhersla á magn í sölu var stefnunni yfirsterkari. Hér er t.d. átt við sölu kreditkorta 

þar sem ný kort voru að taka við af eldri kortum og áhersla á sölu þeirra var meiri 

en áhersla á þörf viðskiptavinarins. Á öðrum sviðum var farið mjög langt í að setja 

þarfir viðskiptavinarins í fyrirrúm og má þar nefna hugmyndina um Framtíðarútibú. 

Framtíðarútibúið var stórt stefnumótandi verkefni fyrir hrun en það hófst 2006 og 

var fyrsta Framtíðarútibúið opnað 2007 á Kirkjusandi.  

2.2. NÝR ÍSLANDSBANKI – NÝJAR ÁHERSLUR 

Óhætt er að segja að miklar breytingar hafa orðið með nýjum forstjóra. Núverandi 

forstjóri er fyrrverandi útibússtjóri og býr yfir víðtækri þekkingu og reynslu  af 

viðskiptabankasviðinu. Viðskiptabankasviðið finnur fyrir stuðningi forstjórans og er 

það mikil hvatning fyrir starfsmenn þess. Það sem Íslandsbanki gerði í kjölfar 

hrunsins er í raun merkilegt. Á meðan aðrir viðskiptabankar voru enn að átta sig á 

stöðunni var Íslandsbanki lagður af stað. Stöðumat var tekið fyrir 

viðskiptabankasviðið og verkefni skilgreind fyrir sviðið í tengslum við stefnufund 

Íslandsbanka sem haldinn var í janúarmánuði 2009 og voru allir starfsmenn bankans 

boðaðir á hann. Þátttakan var góð eða um 600, starfsmenn en á þeim tíma voru 

starfsmenn bankans 939. Þessi fundur var einn liður í fjórþættri nálgun bankans í 

stefnumótunarvinnunni. Því auk stefnufundarins var ákveðið að leita til 

viðskiptavina eftir hugmyndum, fá stjórnendur bankans til að skilgreina 

lykiláherslur deilda og sviða og bera niðurstöður undir framkvæmdastjórn og stjórn 
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bankans til samþykktar. Afrakstur þessarar vinnu má sjá í níu  megin 

stefnumótunarverkefnum bankans,  sem öll eru nú komin til framkvæmda. Stefna 

bankans var kynnt í kjölfarið: 

„Íslandsbanki býður alhliða bankaþjónustu fyrir einstaklinga og fyrirtæki með 

hagsmuni viðskiptavina og samfélagsins að leiðarljósi. Utan Íslands byggir 

Íslandsbanki fyrst og fremst á þeirri sérþekkingu og viðskiptasamböndum sem 

bankinn býr yfir í sjávarútvegi og orkugeiranum. Íslandsbanki sýnir hagkvæmni í 

rekstri.“ (Íslandsbanki, 2010.) 

Sýnin var fjórþætt: Styrkar stoðir, framúrskarandi þjónusta, besta liðsheildin og 

hagkvæmur rekstur. 

Gildin: Fagleg – Jákvæð – Framsýn
2
 

Stefnufundur 2009  snerist meira um innra starf og hver þátttaka starfmanna væri í 

uppbyggingu nýs banka. Stefnufundur 2010 beindist meira út á við með það að 

markmiði að ná utan um það hvernig viðskiptavinurinn upplifir starfsemi bankans. Í 

þeim tilgangi höfðu allir starfsmenn bankans samband við einn til þrjá 

viðskiptavini, bæði einstaklinga og fyrirtæki. Spurt var hvað þeim þætti bankinn 

gera vel og að sama skapi hvar hann mætti gera betur. Síðan var unnið í fjórum 

verkstraumum: sókn og tækifæri fyrir Íslandsbanka, opinn og ábyrgur banki, 

skilvirkur og traustur rekstur og sýn Íslandsbanka. Nú er verið að vinna úr þessum 

niðurstöðum sem framkalla ný verkefni sem ættu að styrkja bankann í þeirri 

uppbyggingu sem hann vinnur nú að. 

Ljóst er af þessari vinnu að mikið er lagt í stefnu bankans og reynt að tryggja að 

allir starfsmenn eigi hlutdeild í henni.  
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2.3. VIÐSKIPTABANKI ÍSLANDSBANKA 

MYND 2.1. SKIPURIT VIÐSKIPTABANKA  

3
 

Viðskiptabankinn hefur umsjón með starfsemi útibúanets bankans og eru alls 21 

útibúi starfrækt um allt land. Hvert útibú er svo rekið sem sjálfstæð eining og eru 

útibússtjórar ábyrgir fyrir afkomu sinna útibúa. Stoðdeildir eru starfræktar til 

stuðnings við útibúin með miðlægri ábyrgð á stefnu og áætlun um sölu til 

einstaklinga og lítilla og meðalstórra fyrirtækja. Útibúin hafa samt ákveðið frelsi til 

athafna í þeim málum enda eru markaðssvæðin ólík sem útibúin starfa á. Kröfur um 

arðsemi eru gerðar til allra útibúa sem eru mjög ólík af stærð og umfangi.  

                                                                 
3
 Mynd 1- innra net Íslandsbanka 
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Útibúin fylgja lánareglum og hafa ákveðin lánamörk sem eru mishá eftir stærð og 

umfang útibúa. Útlán umfram lánamörk fara fyrir lánanefnd. Íslenskir bankar starfa 

við erfiðar aðstæður og hefur hlutverk útibúa tekið mið af því. Útibúin eru að þjóna 

mörgum einstaklingum og fyrirtækjum á annan hátt í dag en áður vegna 

greiðsluerfiðleika viðskiptavinanna. Ný þjónusta af ýmsu tagi er í boði sem er bæði 

tímafrek og dýr en gefur engar tekjur. Í þessari umfjöllun verður þó ekki farið frekar 

út í lýsingu á þessari þjónustu þar sem hún er ekki viðvarandi heldur tímabundin. 

 Þjónusta og rekstur hefur yfirumsjón með rekstri útibúa bankans, 

gæðamálum og þjónustumálum. Þar er einnig umsjón seðlavers, og hraðbanka auk 

samskipta við stoðsvið og útibú bankans. Ásamt rekstri útibúa er starfrækt 

þjónustuver sem tekur við öllum símtölum til bankana og leysir úr einföldum 

þjónustubeiðnum. (Íslandsbanki, 2010.) 

 Ráðgjöf og sala ber ábyrgð á stefnu og áætlun um sölu til einstaklinga og 

lítilla og meðalstórra fyrirtækja. (Íslandsbanki, 2010.) 

Útibúaþjónusta nefnist svo deild sem heyrir undir „Fjármál og rekstur“ innan 

bankans. Þessi deild sér um alla skjalagerð og hefur umsjón með skráningu og 

vörslu skuldabréfa. Þar fer einnig fram innlend og erlend greiðslumiðlun. 

(Íslandsbanki, 2010.) 

Útibúin nýta sér einnig þjónustu frá öðrum deildum bankans sem sjá um 

hugbúnaðarlausnir, rekstrarþjónustu, áhættustýringu, lánaeftirlit, lögfræði, 

markaðsmál, mannauðsmál og fleira. Erfitt er að greina nákvæmlega hversu stór 

hluti kostnaðar er vegna útibúa þar sem fjárfestingabankahlið starfseminnar nýtir 

starfsemi þessara deilda einnig.  

2.4. GREINING Á REKSTRI ÚTIBÚA  

Hvert útibú er með lánabók og heldur utan um útlán útibúsins. Innlán útibúsins fara 

í gegnum fjárstýringu. Útibúin „selja“ því innlán sín til fjárstýringar og fá tekjur af 

vaxtamun. Á sama hátt „kaupa“ útibúin fé til að lána viðskiptavinum og fá tekjur af 

vaxtamun. Húsnæðislánin eru ekki í lánabókum útibúa heldur er haldið utan um þau 

í fjárstýringu bankans en lánin eru tengd því útibúi sem veitti lánin. Um 70-90% 

tekna útibúanna kemur frá vaxtamuninum. Hér fyrir neðan er dæmi um skiptingu 

kostnaðar og tekna í litlu útibúi og stóru útibúi til samanburðar. Útibú 512 er útibú 
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Íslandsbanka Eiðistorgi og starfa þar níu manns.  Útibú 515 er stærsta útibú bankans 

og er að Kirkjusandi og þar eru fjörutíu og tveir starfsmenn. 

 

 

MYND 2.2. HLUTFALL KOSTNAÐAR 512  

 

 

4
 

MYND 2.3. HLUTFALL KOSTNAÐAR 515 

5
 

 

                                                                 
4
 Upplýsingar úr SAP kerfi Íslandsbanka útibú 512 

5
 Upplýsingar úr SAP kerfi Íslandsbanka útibú 513 
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MYND 2.4. HLUTFALL TEKNA 512 

 

6
 

MYND 2.5. HLUTFALL TEKNA 515 

7
 

                                                                 
6
 Upplýsingar úr SAP kerfi Íslandsbanka útibú 512 

7
 Upplýsingar úr SAP kerfi Íslandsbanka útibú 515 
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Langstærsti hluta tekna kemur af vaxtamun sem fæst af útlánum og innlánum. 

Hlutfallið helst nokkuð stöðugt milli ára. Vaxtaákvarðanir eru því mjög mikilvægar 

fyrir tekjuöflun útibúa. Við bankahrunið færðist mikið af sparifé landsmanna til 

útibúanna þar sem traustið á verðbréfasjóðunum minnkaði. En það er líklegt að 

þetta breytist þegar vextir lækka. Reynslan sýnir að við vaxtalækkun færist sparifé í 

verðbréf og verða ríkisskuldabréf líklega fyrir valinu hjá mörgum. Útibúin missa þá 

tekjur af innlánum og verða þá að afla sér tekna með hagstæðum útlánum. Þetta er 

þó frekar gagnsætt og er kjarnastarfsemi viðskiptabanka að taka við innlánum og 

lána út. Þegar kemur að tekjum af þóknunum er greiningin ekki eins augljós. Ekki 

er vitað  fyrir víst hvað ákveðnar vörur né ákveðin viðskipti eru að gefa  í arð þar 

sem erfitt er að greina kostnaðinn. Tekjur af þóknunum eru hlutfallslega hærri í litlu 

útibúi og er ástæðan sennilega sú að umsvif út- og innlána eru mun minni í litlu 

útibúi en t.d. á Kirkjusandi sem er stærsta útibú bankans. Því vaknar sú spurning 

hvort að önnur tekjuöflun en vaxtatekjur sé vanmetin og módelið styðji ekki 

nægilega við tekjuöflun á öðrum sviðum en vaxtamun. Ætla má að tekjugreining sé  

ekki eins erfið og kostnaðarsöm  og kostnaðargreining. Greining á kostnaði öðrum 

en beinum rekstrakostnaði við útibú er erfið. Hlutfall innri kostnaðar er hátt og er 

hann líka illa skilgreindur. Eitt af stefnumarkmiðum bankans er hagkvæmur rekstur 

og er erfitt fyrir útibú að uppfylla þau stefnumarkmið ef þau hafa einungis áhrif á 

helming kostnaðar. Kerfi bankans býr ekki yfir  getu til að greina þennan kostnað 

enda er það stórt og fjármagnsfrekt verkefni að mati framkvæmdastjóra
8
 

viðskiptabankasviðs. Útibúin geta lítið ráðið við kostnaðinn og því þarf að finna 

leiðir sem gerir útibúum kleift að huga að tekjuöflun og fá innri starfsemi bankans 

til að huga að kostnaðinum og sjá til þess að hann sé í lágmarki.   

  

                                                                 
8
 Una Steinsdóttir framkvæmdastjóri viðskiptabankasviðs 
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3. FJÁRMÁLAÚTIBÚ REKIN MEÐ SÉRLEYFI 

3.1. HVAÐ ER SÉRLEYFI, „FRANCHISE“ 

Almennasta skilgreiningin er leyfi sem gefið er einhverjum til reksturs. Hér á landi 

hafa sérleyfi yfirleitt verið sett í samband við leyfisveitingar frá hinu opinbera. Sem 

dæmi má nefna fólksflutninga á ákveðnum leiðum. (Steindórsdóttir, 1995) Við 

stofnun viðskiptasérleyfa þarf tvo til, sérleyfis-gjafa (know-how, stuðningur, 

vörumerki) og sérleyfis-taka (leyfisgjald, þóknun). (Karlsson, e.d.) Þekking á 

þessum merkjum er á heimsvísu og má þar t.f. nefna  McDonalds, KFC, IKEA, 

AVIS, KPMG og svo framvegis. Reynslan sýnir að um 70% af nýstofnuðum 

fyrirtækjum í Bandaríkjunum enda með gjaldþroti á fyrstu fimm rekstrarárunum en 

einungis 4% sérleyfisfyrirtækja. (Steindórsdóttir, 1995) Vinsældir viðskiptasérleyfa 

hafa verið miklar og eru ástæðurnar þær að vörumerki hefur þegar verið notað, 

undirbúningur byggir á samstarfi tveggja að sama markmiði, nákvæm skrifleg 

lýsing er til um hvernig eigi að reka fyrirtækið, fjárhagsleg áhætta er minni en við 

að stofna eigið fyrirtæki og möguleiki er meiri á hraðvirkri stækkun. (Karlsson, e.d.) 

Fáir sérleyfisgjafar eru á Íslandi og eru fyrir því nefndar ástæður eins og lítill 

markaður og jafnvel agaleysi og óþolinmæði. (Karlsson, e.d.) Flest sérleyfi koma 

erlendis frá en það umhverfi sem íslenskt viðskiptalíf starfar í nú um stundir gerir 

allan rekstur erfiðari og má nefna að McDonalds þurfti að hætta rekstri hér á landi á 

síðasta ári.  

Markmiðin með sérleyfinu geta verið mismunandi. Á matvælamarkaði eru sérleyfi 

notuð víða og er Sommerfieldkeðjan tekin sem dæmi um fyrirtæki sem fer á markað 

þar sem engir  risar eru fyrir. Skyndibitamarkaðurinn notar sérleyfið til að vaxa hratt 

og auka vitund neytenda á vörumerkinu, t.d. McDonalds. Á olíumarkaði er sérleyfið 

notað til að ná sem mestu út úr núverandi eignum. Má þar nefna bensínstöðvar þar 

sem ekki má á milli sjá hvort um bensínstöð sé að ræða eða matvörumarkað. Þá má 

nefna fjármálamarkaðinn, en á viðskiptabankasviði hefur Abbey National notað 

sérleyfi í þeim tilgangi að eignarhald kalli fram þátttöku til að auka tekjur og stjórna 

kostnaði og um leið að skapa vörumerkinu athygli til að auka innri vöxt. (Berry, 

2005) 
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3.2. VIÐSKIPTASÉRLEYFI Á VIÐSKIPTABANKASVIÐI – ABBEY NATIONAL 

Eins og fram kom í kaflanum hér á undan er sérleyfi skilgreint sem réttur sem er 

„gefinn“ frá sérleyfisgjafa til sérleyfistaka. Á viðskiptabankasviði er þetta útskýrt 

sem réttur til að gera það sem er rétt fyrir viðskiptavininn á markaðssvæði 

sérleyfistakans innan skýrra skilgreindra marka (Berry, 2005). Þetta samband er því 

af öðrum toga þótt sérleyfisformið sé notað. Sérleyfissambandið hjá Abbey 

National, sem eftir 11. janúar heitir Santander (Santander, 2010) er útskýrt á 

eftirfarandi hátt af John Berry í skýrslu hans „Franchising in retail financial 

services“: 

Þegar bankinn er sérleyfisgjafi þá kemur hann með: 

 Útibúanetið 

 Starfsfólkið 

 Stuðning frá höfuðstöðvum 

 Kerfin ásamt trygginga- og regluverki 

 Aðgang að alþjóðlegu vörumerki 

Sérleyfistakinn kemur með: 

 Djúpa þekkingu á markaðssvæðinu 

 Kraft og frumkvæði 

 Persónulega skuldbindingu 

 Takmarkað eigið fé 

Í gegnum tíðina hafa bankar litið til sérleyfishugmyndafræðinnar en of mörg 

rekstrarleg vandamál urðu til þess að hugmyndin hefur ekki verið skoðuð nánar. 

Vandamálunum sem upp komu má skipta í fjóra flokka: 

 Skipulag 

 Starfsfólk 

 Samningar 

 Stjórn 
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Skipulag 

Nokkur dæmi komu fram sem erfitt var að fá svör við. Myndu útibúin fara í 

innbyrðis samkeppni um viðskiptavinina með því að beina þeim frá viðskiptum við 

útibú utan síns markaðssvæðis til að missa ekki tekjur? Myndi útibúin ekki beina 

viðskiptavinum á ódýrari dreifileiðir sem bankinn er búinn að þróa? Hvernig á síðan 

að meðhöndla útibú sem starfa sem afgreiðslustaðir? 

Starfsfólk 

Lykilinn að því að svona viðskiptamódel gangi upp er starfsfólkið. Hætta er á að 

það hugsi meir um eigin ávinning en þarfir viðskiptavinarins í slíku umhverfi.  

Samningar 

Við gerð samninga geta mistök verið dýrkeypt. Vandinn snýst um það hvernig sala, 

þjónusta og þekking sem þarf í daglegan rekstur á útibúi er verðlögð. Þetta módel 

gefur sérleyfistakanum tækifæri til að auka tekjurnar en tekjutenging við afköst 

hefur ekki verið mikið notuð á viðskiptabankasviði. Markmiðið er að verðlauna 

fyrir rétta hegðun í tekjuöflun og er það ekki einfalt. 

Stjórn 

Fjármálakerfið lýtur ströngum reglum og er stjórn og eftirfylgni þeirra því 

mikilvæg. Spurningar vakna um það hvort meiri hætta sé á svikum í þessu 

umhverfi? Hættan við að missa stjórnina gerir það að verkum að reglurnar sem 

sérleyfistakinn vinnur eftir þurfa að vera mjög skýrar og ekki gefa svigrúm til 

óæskilegrar hegðunar.  

3.2. INNRA SÉRLEYFISMÓDELIÐ 

Við þróun á þessu módeli (Berry, 2005) er lögð megináhersla á að einungis hluti af 

útibúanetinu sé fært inn í þetta módel. Samanburður er nauðsynlegur til að mæla 

árangurinn. Að auki getur bankinn áfram notað útibúin sem ekki eru í rekstri 

sérleyfishafa til að prófa nýjar vörur og jafnvel útlit. Hugmyndin með þessu módeli 

var að læra, prófa og læra af þeim prófunum í þeim tilgangi að síðar væri hægt að 

fara með „ytra sérleyfismódel“ á markaðinn. Með því að taka upp sérleyfismódelið 

verða miklar breytingar á menningu útibúanna og því mikilvægt að nýta sér lærdóm 

og þekkingu áður en farið er alla leið. Munurinn á innra sérleyfismódelinu og eldra 

rekstrarfyrirkomulagi fólst aðallega í því að sérleyfistakinn hafði meiri völd innan 
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skilgreinda rammans en útibússtjórinn. Einnig var persónuleg frammistaða og 

ávinningur beintengdur við frammistöðu þeirra á viðkomandi markaði. Þetta er ekki 

„fullkomið“ sérleyfismódel en er þó mikil breyting frá fyrra módeli og skapar mjög 

breytta upplifun bæði fyrir viðskiptavininn og bankann. 

Skipulag 

Markaðssvæði eru skilgreind. Siðareglur gilda fyrir allan viðskiptabankann, ekki 

bara útibúin.  

Starfsfólk 

Kynning á nýju markaðshlutverki er kynnt og auglýst. Tilvonandi sérleyfistakar 

gera tilboð í svæðið. Þannig næst samkeppni  um sérleyfið og vonandi besta 

starfsfólkið. Tækifæri til að ráða nýja starfsmenn myndast á þessum tímapunkti.  

Samningar 

Reynslan hefur sýnt að salan aukist um 30% og kostnaður lækki um 20%. 

Stjórn 

Hlutverk höfuðstöðva breytist frá því að vera með miðstýrðar fyrirskipanir í að vera 

stuðningur. Sérleyfisstjórn er komið á laggirnar til að fanga góðar tillögur og læra af 

þeim fyrir allan bankann. 

Tilgangurinn með að bjóða út sérleyfið er að fá alla áhugsama að borðinu og um 

leið að sía þá frá sem hafa ekki áhuga. Líklegt er að í upphafi muni núverandi 

starfsmenn sækja um en síðar kæmu nýir starfsmenn með nýjar hugmyndir. Þegar 

nýir sérleyfishafar eru teknir inn byrja þeir ekki að starfa strax, heldur eyða þeir sex 

mánuðum í að kynna sér innra starf bankans, vörur, ferla og það regluverk sem 

starfað er eftir og mælir árangur.  

Útboðið er í raun hornsteininn að frumkvæðinu. Það fær fólk til að hugsa vel og 

vandlega um stöðuna í dag og hvernig hægt er að bæta hana með betri nýtingu á því 

sem fyrir er, betra skipulagi og skýrari sýn á það sem hvetur starfsmennina áfram.  

Markmiðið á ekki að vera vörudrifið því það endurspeglar ekki ólíkar 

markaðsaðstæður og er því ekki drifkraftur í væntri heildarsölu. Með það í huga er 

útboðið nokkurs konar punktakerfi.  
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 Í upphafi setur bankinn punktafjölda á heildarmarkmiðið fyrir ákveðið 

markaðssvæði. Til dæmis er hægt að gera ráð fyrir að það séu 1.000 punktar. 

Bankinn væntir þess að markaðssvæðið nái markmiði sínu svo að bankinn í 

heild skili tilsettum árangri.  

 Svipuð markmið verða sett fyrir öll útibú. Sumir munu vera undir 

væntingum meðan aðrir eru yfir þeim á ákveðnum tímapunkti. Gagnslaust er 

að taka þetta módel í notkun ef útboðið gefur bankanum ekki von um 

marktækan afkomubata.  

 Reynslan sýnir að framlögð boð eru 20 til 50% hærri en ríkjandi markmið. 

Ætla mætti að eðlilegast væri að taka hæsta boði en betra er að vera með 

raunhæfar væntingar á upphafstigum, annars er kerfið dæmt til að mistakast. 

Valið stendur ekki bara um hæstu boðin heldur líka um það hver á 

möguleika á að ná bestum árangri, hver sé best til þess fallinn. 

3.3. YTRA SÉRLEYFISMÓDELIÐ 

Skýrsla John Berrys útskýrir einnig hvernig farið er „alla leið“ með 

sérleyfishugmyndina í viðskiptabankaumhverfinu. Hann segir frá Bank of 

Queensland og tekur það djúpt í árinni að hann telur að útibúin hefðu sennilega 

lokað ef módelsins hefði ekki notið við. Hann segir að bankinn hafi notað módelið á 

frumlegan hátt til að búa til samfélagstilfinningu hvert sem hann fór. 

Hugmyndin hjá Abbey var alltaf að fara alla leið með sérleyfishugmyndina og 

langtímamarkmiðin voru: 

 Halda áfram prófun og sjá hvort að breytingin á eignarhaldinu einu saman 

væri nóg til þess að auka afköstin.  

 Prófa ytra sérleyfismódel á einu útibúi og sjá hvaða áhrif svona „úthýsing“  

hefði á starfsmenn og starfsmannafélagið. 

 Prófa viðbrögð stjórnvalda  við þessari framkvæmd.  

 Prófa viðbrögð viðskiptavina þótt að hugmyndin sé ekki endilega sú að 

módelið sé almenn vitneskja. 

 Prófa viðbrögð skatta- og lagaumhverfis  

Innra módelið hafði nú þegar sýnt fram á betri útkomu á öllum kennitölum og því 

var það mikil áskorun að ná fram enn frekari árangri hjá sama fólkinu í öðru 
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skipulagi. Það myndi þýða fyrir útibússtjórana að eignarhald þeirra yrði meira og 

einnig vænni afkomu. Á hinn boginn væru þeir ekki lengur starfsmenn bankans með 

tilheyrandi tryggingum.  Ákveðið var að fá útibússtjórana sem sýndu mestan 

árangur til að vera þátttakendur í þessari vinnu og fá athugasemdir frá þeim. 

Ákveðið var að prufukeyra nýja módelið á þann hátt að hægt væri að fara til baka 

eftir eitt ár ef bankinn hefði ekki áhuga á að halda áfram. Fyrir starfsfólkið var þetta 

stórt skref að taka því það missti réttindi sem byggst höfðu upp í gegnum árin hjá 

bankanum. Mikil orka og tími fór í starfsmannafélagið og var það hluti af 

sérleyfisstjórninni og kom með reynslu og þekkingu að borðinu á sjónarhorn 

starfsmanna og einnig sambönd við önnur félög í öðrum geirum sem störfuðu með 

sérleyfi. 

MYND 3.1. SÝNIR AUKNA FRAMLEIÐNI VIÐ UPPTÖKU SÉRLEYFISMÓDELS 

9
 

Útboðið var gert og sérleyfishafi valinn og boðið þurfti auðvitað að vera hærra en 

innra módelið bauð nú þegar upp á. Frammistaðan var betri og hugmyndin var að 

sjá hvort að breyting á launum og eignarhaldi hefði það mikil áhrif á frammistöðu 

að heimila ætti nýja módelið. Ytra módelið sýndi betri frammistöðu og einnig var 

hópeflið innan svæðisins jafnvel meira en áður og sterkari eignarhaldstilfinning. 

Erfiðleikarnir komu mest fram í því flókna ferli sem felst í því að fara af tilraunastig 
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yfir á raunstigi, lagalegu breytingarnar af tilfærslu starfsfólksins í nýja fyrirtækið. 

Ef breytingin yrði að veruleika var tekin sú ákvörðun að starfsfólkið myndi færast 

yfir í nýja fyrirtækið með öll sín fyrri réttindi eftir samningaviðræður við 

starfsmannafélag bankans, þótt að það samræmdist ekki ytra sérleyfismódelinu. 

Ákvörðunin var tekin til að ná sáttum við starfsmannafélagið og halda tilrauninni 

áfram. 

MYND 3.2. STAÐA PRÓFUNAR Á YTRA SÉRLEYFI 

10
 

Hugmyndin með ytra módelið var að með tímanum myndi: 

 Kostnaðurinn færast af efnahagsreikningi bankans  

 Sérleyfistakinn fá tækifæri til að hafa bein áhrif á  staðsetningar útibúa og 

hvort það væri fært, endurbyggt, lokað eða bætt með öðru fjármagni en frá 

bankanum. Gæti verið fjármagn frá birgjum.  

Öll markmið beindust að tvíþættu markmiði, að auka viðskiptin og skara fram úr í 

þjónustu.  

3.4. SÉRLEYFISHÆFNI 

Eitt það mikilvægasta í ferlinu samkvæmt skýrslu John Berrys er að velja 

sérleyfistakann. Ef röng ákvörðun er tekin þar getur það skapað mörg vandamál í 

framtíðinni. Í upphafi þarf að kalla fram fjárhagsupplýsingar og gögn um 

viðskiptavinina á markaðssvæðinu. Gæði þessara skráninga er mikilvæg og 

verðmæt æfing fyrir bankann. Þetta skjal er upphafspunktur og ætti að innhalda 

upplýsingar um: 
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 Kostnað (þ.m.t. sveiflur sem eiga sér stað) 

 Viðskiptavini (fjöldi, hlutun, arðsemi, osfrv.) 

 Vöruframboð (í samanburði við samkeppnisaðila) 

 Fjölda reikninga, innistæður 

 Starfsmenn (fjöldi, frammistöðumælingar, hæfni og menntun) 

 Fyrri frammistöðu 

 Afkomu (P&L) 

 Samkeppnina 

 Stærð og hlutdeild markaðar 

Reynsla af fyrstu sérleyfum Abbey National sýnir að eftirfarandi eru lykilþættir að 

velgengni sérleyfis: 

 Framkvæma sýnina 

 Drifkraftur, skuldbinding, yfirburðir og seigla 

 Sölumenning og sölustjórn 

 Skapandi, bæði í nýsköpun og bæta það sem fyrir er 

 Fólk og breytingastjórnun 

 Viðskipta- og óvissuáætlanir 

 Samningahæfni og áhrifamáttur 

 Áhættugreining 

 Laga sig að viðskiptavininum 

Þegar litið er til núverandi starfsmanna er mikilvægt að valnefndin setji alla 

fordóma um fyrri frammistöðu starfsmanns til hliðar þegar hann sækir um sérleyfi. 

Það sem bankinn sækist eftir er að leysa úr læðingi frumkvöðlahæfileika til að ná 

fram betri frammistöðu. Frumkvöðlahæfileiki hefur ekki verið það fyrsta sem 

bankar leita að í stöðu útibússtjóra í gegnum tíðina.  

3.5. INNKOMA SÉRLEYFISTAKA, HVATNING OG SAMNINGAR  

Tækifæri til að auka tekjurnar eru talsverðar og í tilfelli Abbey International 

þrefölduðust tekjurnar. Það er gólf á launatekjunum sem samsvarar 75% af fyrri 

launum sem gefur visst öryggi en um leið er fórnað hluta tekna til að fá réttinn til að 
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stjórna sjálfur í þeirri augljósu von að drifkraftur þeirra og hæfni skili auknum 

tekjum.  

Til þess að ná fram auknum verðmætum í viðskiptunum þurfa eftirfarandi þættir að 

ná tilætluðum árangri. 

Í sölu og dreifingu þarf að skila: 

 Óaðfinnanlegri þjónustu 

 Sterkum viðskiptasamböndum 

 Sjálfsögðum ráðleggingum 

 Afköstum á háu stigi 

 Skráningu og notkun á sýn viðskiptavinarins 

Stoðdeildir þurfa að skila: 

 Óaðfinnanlegri þjónustu 

 Verklagsskipulagi sem er viðbragðsfljótt og sveigjanlegt 

 Tæknilegum lausnum sem viðskiptavinurinn skilur 

 Miklum gæðum og lágum kostnaði 

Markaðsdeild þarf að skila: 

 Þekkingu á vörumerkinu 

 Hönnun á vöru og þjónustu frá sjónarhorni viðskiptavinarins 

 Skilningi á virðiskeðjunni 

 Þekkingu á viðskiptavininum 
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MYND 3.3. ÞÆTTIR SEM ERU FRUMSKILYRÐIN Í SÉRLEYFISÚTBOÐI  

11
 

Það er mikilvægt að ákveðnar viðmiðunarreglur séu til staðar um hvatningaráætlun 

á sérleyfismarkaðssvæðunum. Hér er átt við framkvæmd á bónusgreiðslum, hvað er 

mælt og hvernig. Áætlunin þarf að vera gagnsæ, réttlát, samræmd og einföld. 

Sérleyfissamningurinn snýst um að skila því sem er lofað. Sérleyfisgjafinn lofar 

stuðningnum og sérleyfistakinn lofar auknum tekjum. Sérleyfismódelið hvetur til  

tekjuöflunar og gerir kröfur á kostnaðaraðhald. Sérleyfistakinn verður mjög 

kostnaðarmiðaður sem þvingar bankann til að greina kostnað betur og verðleggja 

þjónustuna rétt.  Mælt er með því að samningur sé ekki gerður til styttri tíma en 

þriggja ára svo að sérleyfistakinn hafi tíma til að uppfylla loforðið. 

Bankinn þarf að vernda vörumerki sitt og viðhalda orðsporinu og því þarf 

sérleyfistakinn að uppfylla gæðastuðla og eru þeir skilgreindir sem „í áhættu“ („at 

risk“) mæling. Þessar mælingar geta verið mismunandi en Abbey National notaði 

umferðaljósamælingu vegna einfaldleikans: 

 Grænt – engin vandamál 

 Gult – aðgerða er þörf 

 Rautt – misbrestur og viðurlög við broti 
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Aðvörun er ekki nægileg og þurfa viðurlögin að vera til staðar ef bankinn þarf á 

þeim að halda. Ef eitthvað af „í hættu“ mælingum fer á rautt hefur það áhrif á 

afkomu sérleyfistakans.  

Fjárhagsleg refsing getur numið allt að 25% af afkomu sérleyfistkakans
12

 fyrir hvert 

brot á hverjum ársfjórðungi sem farið er yfir á rautt ljós. Refsing af þessu tagi er 

sögð vera nægileg til að hindra brot á þessum mælingum. 

Lagt er til að þessar mælingar séu á: 

 gæði útlána 

 notkun verklagsreglna í sölu og gæði sölu 

 áhættustjórnun  

 starfsánægju 

 ánægju viðskiptavina 

3.6. AFKOMAN AF SÉRLEYFINU 

Rökin fyrir því að innleiða sérleyfismódelið er uppsafnaður hagnaður sem bæði 

bankinn og sérleyfistakinn vænta (Berry, 2005). Ánægja viðskiptavina er mjög 

mikilvæg en það eitt og sér er engan veginn fullnægjandi því henni þarf að fylgja 

fjárhagslegur ávinningur.  

Í upphafi er því mikilvægt að þeir þættir og þær athafnir sem hægt er að stjórna séu 

mældar. Ef umbunin er grundvölluð á mælingum sem sérleyfistakinn getur ekki haft 

áhrif á þá er ekki hægt að vænta betri afkomu. 

Í upphafi setur sérleyfistakinn fram „boðið“ sitt og gerir með því ráð fyrir að ná 

miklum árangri í ákveðnum lykilþáttum.  

Samanburður er gerður mánaðarlega á rauntölum og útboðstölum og 

ársfjórðungslega er samantektin skoðuð með tilliti til bónusgreiðslna. 
13

 

Í upphafi, við uppsetningu þessarar áætlunar, einblíndi Abbey National á lækkun 

kostnaðar, vitandi að hún kæmi strax fram í niðurstöðutölum. Síðar kom í ljós að 

bankinn hafði ekki búið yfir nægilega stífu kostnaðaraðhaldi í gegnum tíðina og því 
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var auðvelt að ná kostnaðinum niður. Sérleyfismódelið er ekki nauðsynlegt til að 

taka á kostnaðaraðhaldi, því hægt er að gera það á auðveldari hátt. Sérleysismódelið 

viðheldur hins vegar kostnaðaraðhaldi.  

Tekjuaukning er aðalástæðan fyrir að nota sérleyfismódelið. Söluaukning um allt að 

50%, samkvæmt skýrslunni, kemur í kjölfar frelsis starfsmanna til athafna en það 

þýðir ekki endilega sama hlutfall hagnaðar. Afkomuaukning kemur í kjölfar 

sölustjórnunar og þeirra vara sem seldar eru. Að auka umbun fyrir sölu á vöru sem 

gefur meira af sér getur verið bankanum í vil.  

Frá sjónarhorni Abbey National hagnast bankinn um £4 fyrir hvert £1 hjá 

sérleyfistakanum .  Hagnaðartölur og vöxtur eru misjafnar eftir markaði. Þar sem 

bankinn var með góða hlutdeild virkaði módelið meira sem betrumbætt tæki til að 

viðhalda stöðu. Þar sem markaðshlutdeild var lítil gat ávinningurinn orðið 

talsverður.  

 

MYND 3.4. SÖLUAUKNING Á TILRAUNASVÆÐUM INNRA- OG HEILDARSÉRLEYFIS 

14
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3.6.1. INNKOMA SÉRLEYFISTAKANS 

Mánaðarleg innkoma er aðallega þrennskonar:
15

 

 Sala – greitt fyrir sölu á vörum bankans 

 Innlán/útlán- viðhalda og auka sölu á innlánum á svæðinu, þóknanir hærri 

eftir því sem vaxtamunur er meiri (stýrir söluhegðun). Hjá Abbey voru 

húsnæðislán miðlæg, ekki útibúalán. 

 Færslur/viðskipti (transaction) - ákveðin upphæð sem greidd er fyrir 

áætlaðan fjölda viðskipta á komandi ári. Upphæðin er föst í þeim tilgangi að 

hvetja til notkunar á ódýrari leiðum.  

Að auki geta sérleyfishafar aukið tekjurnar á öðrum vettvangi innan útibúsins en 

aðeins með leyfi frá bankanum. Má hér nefna sem dæmi að London útibúið selur 

fréttablaðið Evening Standard. Einn sérleyfishafinn vildi skapa aðlaðandi umhverfi 

með afskorin blóm. Hann gerði samning við nærliggjandi blómaverslun sem 

útvegaði fersk blóm útibúinu að kostnaðarlausu sem í staðinn auglýsti blómabúðina. 

Engin tekjuaukning, en útibúið skapaði sér sérstöðu sem tekið var eftir.  

3.6.2. SÉRLEYFISKOSTNAÐUR 

Í upphafi sérleyfissamningsins er sammælst um kostnaðaráætlun vegna rekstrar- og 

stuðningskostnaður sem síðan er endurskoðaður árlega. Raunkostnaður er borinn 

saman við áætlun. Bankinn sér fyrir þjónustu vegna markaðsmála, þjálfunar og að 

sjálfsögðu bakvinnslu. En í þessu sambandi er aðeins átt við grunnþjónustu, allt 

umfram hana þarf sérleyfistakinn að greiða fyrir. Tilgangurinn er að hvetja 

sérleyfistakann til að vera skapandi og sýna frumkvæði svo að niðurstaðan verði 

betri þjónusta og/eða betri afkoma.  

3.6.3. GREINING KOSTNAÐAR 

Erfitt getur reynst að greina kostnað fyrir sérleyfisskipulagið þannig að kostnaður 

rati þangað sem hann á heima og þar sem hægt er að hafa áhrif á hann (Berry, 

2005). Sérleyfisskipulagið hefur þau áhrif að sérleyfistakinn skoðar allan kostnað 

gaumgæfilega og mun krefjast skýringa. Þetta hefur áhrif á bankastarfssemina í 

heild og greining á kostnaði verður til þess að samningar eru oft endurskoðaðir við 

verktaka þar sem sérleyfistakinn hefur möguleika á því að fá sömu þjónustu ódýrara 

á sínu markaðssvæði. Þótt skipulagið gangi út á tekjuaukningu er mikilvægi 
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kostnaðaraðhalds augljóst. Abbey National sá mikla breytingu á viðhorfi 

starfsmanna til kostnaðar þegar eignarhaldsmenningin tók yfir. Ferlar þurfa því að 

vera fyrir hendi svo að sérleyfistakinn geti rengt kostnaðartölur við fjárhagsdeildina. 

Þetta mun setja aukna pressu á að fjárhagsdeildin sjái til þess að tölur séu réttar og 

til lengri tíma litið að rekstur bankans verði hagkvæmari. 
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4. HANDELSBANKEN SKIPULAGIÐ 

4.1. UM BANKANN 

Svenska Handelsbanken var stofnaður 1871, þá með 12 starfsmenn í Gamla stan í 

Stokkhólmi. Á árunum í kringum 1960 voru markmið bankans að verða stærsti 

bankinn í Skandinavíu og starfaði hann þá eftir hefðbundnu margdeildarmódeli. 

Ákvarðanir voru teknar á toppnum og markmið sett sem síðan var miðlað til 

millistjórnenda sem fengu framlínuna til að framkvæma þessar ákvarðanir. Gerðar 

voru áætlanir sem voru verkfæri til að skipuleggja, samhæfa, og stjórna fjármagni. 

(Libby, 2002)  

Handelsbanken átti í vandræðum á sjötta áratugnum, kostnaður fór úr böndunum og 

yfirbyggingin var of mikil. Stjórnin sagði af sér. Í kjölfarið var Jan Wallander frá 

Sundsvallsbanken ráðinn forstjóri. Nýi forstjórinn kynnti hugmyndina sem að 

Sundsvallsbanken hafði byrjað að starfa eftir. Ákveðið var að dreifa valdinu og færa 

ákvörðunartöku nær viðskiptavininum. Til þess að mæta þörfum stærri 

viðskiptavina þurftu útibúin sérfræðiaðstoð. Í þeim tilgangi var stærð þeirra færð 

nær stærð útibúa Sundsvallsbanken og þess gætt að þau yrðu ekki of stór svo hægt 

væri að halda yfirsýn og stjórn. Við bættust svo umdæmisútibú með eigin stjórn og 

mikið sjálfstæði sem studdu við útibú í sínu umdæmi. Wallander áleit sem svo að 

áætlanagerð væri ekki aðeins ónauðsynleg, heldur af hinu illa. Því var horfið frá 

áætlanargerð og nýtt kerfi innleitt sem byggði á rauntölum. (Handelsbanken, 2010) 

Handelsbanken var eini sænski bankinn sem ekki þurfti ríkisaðstoð í 

bankakreppunni á níunda áratugnum. (Handelsbanken, 2010) 

Í dag er Handelsbanken alþjóðlegur banki sem býður upp á alhliða 

fjármálaþjónustu, með sterka stöðu á sænskum fjármálamarkaði og starfrækir 461 

útibú. Á síðastliðnum 10-15 árum hefur mikil framþróun orðið í alþjóðlegri 

bankastarfsemi á Norðurlöndum og í Bretlandi. Handelsbanken er nú með 53 útibú í 

Danmörku, 45 útibú í Finnlandi, 48 útibú í Noregi og 62 útibú á Bretlandi. Þessu til 

viðbótar eru 36 útibú og 4 skrifstofur í 17 öðrum löndum. (Handelsbanken, 2010) 

4.1.1. STYRKLEIKAR HANDELSBANKEN 

 Síðastliðin 38 ár hefur Handelsbanken verið með betri afkomu en meðaltal 

hjá samkeppnisaðilum. (Handelsbanken, 2010) 
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 Handelsbanken er með ánægðustu viðskiptavinina síðastliðin átján ár. 

 Handelsbanken er með bestu kostnaðarnýtingu alþjóðlegs banka í Evrópu til 

margra ára.
16

 

 Handelsbanken  hefur til lengri tíma verið með lægra afskriftarhlutfall en 

samkeppnisaðilar. 

4.1.2. LEIÐARLJÓS HANDELSBANKEN 

 Valddreift skipulag – „The Branch is the Bank“ (Handelsbanken, 2010) 

 Áherslan á viðskiptavininn – ekki einstakar vörur 

 Arðsemi hefur ávallt forgang fram yfir magn 

 Langtímasjónarmið höfð að leiðarljósi 

 Oktogonen -  kerfi bankans sem stýrir afkomuhlutdeild 

Bankinn hefur engin sölumarkmið, enga bónusa og engar áætlanir eru gerðar. 

Lánastefnan er áhættufælin. 

4.2. „THE BRANCH IS THE BANK“ 

Þetta þýðir að útibúið ber ábyrgð á öllum viðskiptavinum þar með töldum stóru 

fyrirtækjunum (Mikael Sorensen, 2009). Hvert útibú er sjálfstæð hagnaðareining en 

ekki ein af mörgum dreifileiðum. Hvert útibú gerir viðskiptaáætlun og er öllum 

bankanum stjórnað „bottom up“. Mánaðarlega eru lagðar fram afkomuskýrslur 

ásamt kennitölum um skilvirkni. Í stað kostnaðaráætlunar eru tekin viðmið við 

samkeppnisaðilana og er markmiðið að vera fyrir ofan meðaltal þeirra. Hugmyndin 

byggir á því  að meðaltalið hækki í jöfnu hlutfalli við aukið framlag starfsmanna og 

því er alltaf að einhverju  að keppa (Libby, 2002). Útibússtjórinn fær 

ákvörðunarvald og tekur ákvarðanir um fjölda starfsmanna og hvaða hæfni hann 

sækist eftir. Hann ákveður einnig hvaða viðskiptavini hann nálgast og hvaða vörur 

hann býður og hvernig hann verðleggur þær.  

Ábyrgð á markaðssetningu er í útibúinu, hvernig það nálgast markaðinn og á hvaða 

hátt. Útibúið velur sína viðskiptavini og sér til þess að uppfylla þarfir þeirra. 

Bankinn er með skýra viðskiptamannastefnu og  sækir á þá viðskiptavini sem eru 

með greiðsluflæði yfir meðaltali. Litið er til arðsemi viðskiptavinarins en ekki 

arðsemi vörunnar og því eru engin sölumarkmið eða miðlægar söluherferðir. Fram 
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kemur að 98% af lánaákvörðunum eru teknar í útibúum. Mikið traust er borið til 

útibússtjórans og getur hann falið öllum starfsmönnum sínum ákvörðunarvald eftir 

því sem við á. Útibúin geta einnig falið umdæmisstöðvum eða höfuðstöðvum 

ábyrgð á viðskiptum.
17

 

MYND 4.1. VALDDREIFING HANDELSBANKEN 

 

(Boman, 2009) 

4.2.1. SKIPULAG 

Hjá Handelsbanken eru þrjú stjórnendalög, forstjóri, framkvæmdastjóri og 

útibússtjóri. Útibúin fá stuðning og sérþekkingu frá höfuðstöðvum og 

umdæmisstöðvum. Útibúanetið er skipulagt í ellefu umdæmisstöðvum, sex í 

Svíþjóð, einu í Danmörku, Finnlandi og Noregi og tveimur í Bretlandi. Skipulagið 

er breytilegt eftir umdæmum en ákveðnir þættir eru í hverju umdæmisútibúi: 

umdæmisstjórar, en útibússtjórar heyri undir þá, lánasérfræðingar, erlend viðskipti, 

greiðslur, eignastýring, fjárfesting og lagaleg mál ásamt deildum fyrir innri 

starfssemi s.s. fjárhagsdeild, eftirlit, starfsmannahald og endurskoðun. 

(Handelsbanken, 2010) 

Þrátt fyrir valddreifingu ríkir mjög sterk fyrirtækjamenning. Útibúin verða að starfa 

eftir viðskiptaskipulaginu. Lánareglur eru miðstýrðar en lánaákvörðunin er tekin í 

útibúum og útibúin bera fulla ábyrgð á sínum útlánum. Ef nauðsyn krefur getur 

útibúið fengið stuðning frá umdæmisútibúinu og lánadeild höfuðstöðva. 

                                                                 
17
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MYND 4.2. STARFSSKIPULAG HANDELSBANKEN 

 

(Uggla, 2007) 

Grundvallaregla í útlánastarfseminni er að ávallt skal byrja á að meta greiðsluhæfi. 

Veð geta aldrei stutt lélegt greiðsluhæfi né arðsemisvon og aldrei má víkja frá 

skilyrðum fyrir magni. Útlán skulu að öllu jöfnu vera tryggð.  

Þær fáu lánaákvarðanir sem framlínan getur ekki tekið færast upp innan skipuritsins 

og svar er komið innan sólarhrings. Sem dæmi um þetta samþykkti Handelsbanken 

á einu ári u.þ.b 400.000 lánsumsóknir. Þar af voru 390.000 ákvarðanir teknar í 

útibúum, 10.000 umsóknir fengu meðmæli útibúa en þurftu samþykki 

umdæmisútibúsins þar sem lánsupphæðin var yfir lánamörkum útibúsins og þar af 

voru u.þ.b 800 lánsumsóknir sem þurftu að fara fyrir stjórn bankans. (Libby, 2002) 

Ákvarðanir  vegna  markaðsmála eru teknar í útibúum að undanskyldu því þegar 

nýjar vörur sem öll útibúin áttu sameiginleg eru kynnt. (Libby, 2002) 

Sumar ákvarðanir eru þó miðlægar einkum þær sem tengjast  fjárfestingarsjóðum, 

gjaldeyrisviðskiptum og háum upphæðum viðskiptavina sem fjárfesta í hinum ýmsu 

sjóðum (upphæð er ekki tekin fram). Ákvörðanir um vexti og þóknanir eru einnig 

teknar miðlægt en útibúin hafa vald til að víkja frá gjaldskránni fyrir góða 

viðskiptavini. Til að auka hagkvæmni og staðlað útlit hafa útibúin lítið að segja um 

fjárfestingar í húsbúnað, skrifstofubúnaði og tölvubúnaði. Útibúin þurfa að nota 

tölvukerfi bankans og upplýsingakerfi í Stokkhólmi. (Libby, 2002) 
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„The Branch is the Bank“ þýðir í raun að ábyrgðin á viðskiptavinunum er í 

útibúinu. Allir sem starfa innan fyrirtækisins  eiga að þjónusta útibúin. (Libby, 

2002)  

4.2.2. OKTOGON 

Oktogon er kerfi sem bankinn hefur þróað sem umbunarkerfi fyrir starfsmenn. 

Markmið alls bankans er grundvöllurinn til arðgreiðslna og fá allir sömu 

upphæðina. Greiðslurnar miðast við helminginn af afkomu bankans umfram það 

meðaltal sem samkeppnisaðilar sýna sem bankinn ber sig saman við.  Greiðslurnar 

fara í þetta félag sem heitir Oktogon sem stýrir sjóðnum og á sjóðurinn 10% af 

bankanum og er þar með stærsti hluthafinn. Í gegnum sjóðinn eru allir starfsmenn 

hluthafar. Starfsmenn fá greitt úr þessum sjóði þegar þeir ná sextíu ára aldri. Fullur 

hluti frá upphafi eru £500.000. 

4.3. STJÓRNUN ÁN ÁÆTLUNARGERÐAR 

4.3.1. ÁÆTLUN 

Áhersla er lögð á að útibússtjórar geri viðskiptaáætlun í samráði við starfsmenn 

sína. Þessi áætlun á að sýna hvaða viðskiptavini útibúið ætlar að ná í og að sama 

skapi hvaða viðskiptavini útibúið vill losa sig við. Einnig sýnir áætlunin  hvaða 

vörur þessir nýju viðskiptavinir þurfa, verð ásamt afslætti ef svo ber undir og hver 

ber ábyrgð á að framkvæma áætlunina. Kostnaðarhlutfall á að vera um 40%, þ.e. 

hlutfall af innkomu og þarf hver einasti starfsmaður að leggja sitt af mörkum svo að 

hagnaðarmarkmiðin náist. (Libby, 2002)  

Fjárstreymisspáin er hjálpleg við greiningu á greiðsluflæðinu og auðveldar 

stjórnendum að fylgjast með fjárfestingum og lausafjárþörf. Á einu ári er það ¼ úr 

stöðugildi sem þarf til að útbúa þessar spár. 

4.3.2. SAMHÆFING 

Markmið bankans er að eiga ánægðustu viðskiptavinina með því að sérsníða 

þjónustu að þeirra þörfum. Stoðdeildir bankans og tölvukerfin auðvelda þetta ferli. 

Ytra markaðsverð er notað til að þrýsta á um að stoðdeildirnar (lögfræðideild, 

fjárhagsdeild, mannauðsdeild, tölvudeild og rekstrardeild) haldi kostnaðinum í 

lágmarki. Þar sem því verður komið við er öllum miðlægum kostnaði úthlutað til 

hverrar hagnaðareiningar á stöðluðu verði með hliðsjón af raunnotkun. Þar sem það 

er ekki mögulegt er verðið samkvæmt samningi milli aðila. Enginn innri hagnaður 
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bætist á verðið. Hugmyndin er að stoðdeildir sýni 0 í hagnað á hverju tímabili. 

Höfuðstöðvarnar taka til sín hagnað eða tap af rekstri stoðdeilda svo lengi sem 

tölurnar eru undir 10%. 

Á hverju ári kemur saman áætlunarnefnd þar sem formaðurinn er yfirmaður 

fjárhagsdeildar (CFO) í þeim tilgangi að leiða saman kaupendur (útibúin og 

umdæmisútibúin) og seljendur (stoðdeildir). Sameiginlega á að komast að 

niðurstöðu í formi þjónustusamnings sem segir til um verð, form, magn og 

þjónustustig á ákveðinni þjónustu. Kaupendur kynna sér verð á svipaðri þjónustu á 

sínu markaðssvæði til að fullvissa sig um að þeir fái virði peninganna til baka. 

Kaupendur telja að þeir séu í kostnaðaraðhaldi og gera því kröfur til seljanda um hið 

sama. Umdæmis- og útibússtjórar hafa vald til að rengja kostnaðinn og jafnvel neita 

honum. Þessi ferill getur verið mjög krefjandi og erfiður.  

Einnig eru haldnir mánaðarlegir fundir umdæmistjóra, framkvæmdastjóra og 

annarra stjórnenda í höfuðstöðvum til samhæfingar. Tilgangurinn er að upplýsa og 

ná sameiginlegri niðurstöðu um hvernig eigi að nálgast málefni líðandi stundar eða 

hvernig eigi að deila upplýsingum um ný tækifæri. Eftir þessa fundi sendir 

framkvæmdastjórinn bréf til allra starfsmanna og upplýsir þá um sína persónulegu 

skoðun á málefnum og tækifærum.  

Framkvæmdastjórinn eyðir svo a.m.k. tveimur dögum á ári með hverju umdæmi og 

útibúum þess. Í þeirri heimsókn fer framkvæmdastjórinn rækilega yfir forsendur 

viðskiptaáætlunar umdæmis- og útibússtjóranna ásamt því að heyra álit þeirra á 

markaðnum, viðskiptavinunum, samkeppnisaðilum og vandamálum sem leysa þarf. 

Þessar heimsóknir eru álitnar  styrkja þá menningu að frammistaða skuli vera á háu 

stigi.  

4.3.3. UPPLÝSINGAR 

Bankinn treystir á hraða upplýsingaöflun á rauntölum til að endurspegla 

samkeppnisstöðu sína. Þessar mælingar eru gerðar á öllum stigum rekstursins: 

arðsemi eigin fjár, kostnaðarhlutfalli, hagnaði hvers starfsmanns og heildarhagnaði.  

Á útibúastigi er einnig upplýst um arðsemi meðalstórra og stærri viðskiptavina. Frá 

1990 hefur ánægja viðskiptavina verið mæld, bæði á landsvísu og fyrir hvert 

umdæmi. Mánaðarlega skilar svo hver deild fyrirtækisins afkomuskýrslu til 

framkvæmdastjórnar. 
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Þar að auki athuga höfuðstöðvar magn viðskipta, framleiðnimælingar, fjölda nýrra 

viðskiptavina, viðskiptahætti þeirra og hversu mikinn afslátt útibúin gefa. Ef útibú 

eru ekki að ná markmiðum er umdæmisstjóri látinn vita eða hringt í útibúið til að 

athuga stöðuna.  

Yfirmaður áhættustýringar getur svo skoðað efnahagsreikninga útibúa og 

umdæmisútibúa daglega.  

4.3.4. MARKMIÐASETNING  

Hugmyndarfræði Wallanders byggir á því að starfsfólk þurfi að setja sér markmið 

sjálft. Stjórnun sem felur í sér að þröngva markmiðum upp á fólk geti bara leitt til 

þeirrar niðurstöðu  að viðkomandi eigi ekkert í markmiðunum og samsvarar sig ekki 

með þeim. Markmiðasetningin er í höndum útibúanna og umdæmisútibúsins og þær 

áhyggjur sem fylgja því að sjá framtíðina verður því áhyggjuefni allra, alltaf, en 

ekki árlegur atburður frá höfuðstöðvum.   

4.3.5. FRAMMISTÖÐUMÆLINGAR 

Frammistöðumælingar eru gerðar á öllum stigum fyrirtækisins. Bankinn ber sig 

saman við samkeppnisaðila á grundvelli arðsemi eigin fjár. Á umdæmisstigi voru 

umdæmisútibúin borin saman á grundvelli arðsemi eigin fjár og kostnaðarhlutfalls. 

Á útibúastigi eru útibúin borin saman hvert við annað innan umdæmis á grundvelli 

kostnaðarhlutfalls, arðsemi hvers starfsmanns og mælingu á heildarafkomu. 

Til þess að leikvöllurinn verði réttlátari til fjölda ára var innleitt einskonar 

forgjafarkerfi. Árlega er tilbúinni (theoretical amount) upphæð skipt á umdæmin á 

grundvelli afkomu síðustu þriggja ára með hliðsjón af svokölluðum BIS reglum 

(standard lending to capital ratios set according to the risk profile of the investment 

portfolio).  Gjald er tekið sem byggist á þessari skiptingu fjármagnsins og aðlagað 

áhættunni. Umdæmið með bestu afkomuna fékk hæstu úthlutunina sem gerði það 

erfiðara að ná efstu sætunum á næsta ári. Á hinn bóginn áttu umdæmin með lakari 

afkomu tækifæri til að ná betra sæti að ári enda fengu þau úthlutað lægri upphæð. Á 

útibúastigi voru útibúin skuldfærð í samræmi við skiptinguna. 
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5. ÍSLANDSBANKI Í DAG 

5.1. YTRA UMHVERFI 

Enginn banki á Íslandi starfar í eðlilegu umhverfi ef svo má segja. Þegar rætt er við 

útibússtjóra
18

 kemur í ljós að mestur tími fer í að sinna skuldavanda viðskiptavina. 

Það þarf að búa til lausnir, þær þurfa að virka kerfislega og sinna þörfum 

viðskiptavinarins. Þetta er ekki einfalt starf og þær lausnir sem verið er að bjóða 

upp á eru að mestu fordæmislausar. Starfsmenn útibúa vinna í umhverfi sem nærri 

má segja að sé óvinveitt og þeir þurfa að verja fyrri gerðir bankans. Rekstur 

fjármálafyrirtækis byggist á trausti og er traust starfsmanna til æðstu stjórnenda 

brotið sem og traust viðskiptavina til bankans.  

Umhverfið tekur síðan endalausum breytingum með stjórnvaldsákvörðunum og 

regluverki sem er og verður í sífelldri endurskoðun. Á meðan þetta óvissuástand 

varir ríkir óöryggi í fjármálageiranum og erfitt er að taka ákvarðanir sem eiga að 

byggja upp nýjan banka og öðlast traust og virðingu á ný. Umhverfið ýtir undir 

hræðslu og er ákvörðunarfælni stjórnanda mikil enda störf þeirra gagnrýnd harðlega 

af opinberum eftirlitsaðilum og/eða fjölmiðlum.  

Nú heyrast háværar raddir um aðskilnað fjárfestingabankastarfsemi og 

viðskiptabankastarfsemi eins og gert var mestan hluta 20. aldarinnar. Má í því 

sambandi  nefna nóbelsverðlaunahafann í hagfræði, James M. Buchanan (Ólafsson, 

2010). Ekki eru þó allir sammála þessum skoðunum og benda á að viðskiptabankar 

með enga fjárfestingabankastarfsemi urðu gjaldþrota vegna ónýtra eigna í sínu 

safni. Má hér nefna Bradford & Bingley, Alliance & Leicester og Deutsche 

Postbank (Kroner, 2009). 

5.2. INNRA UMHVERFI 

Innra umhverfið hefur mótast mikið af núverandi aðstæðum. Fyrri 

frammistöðumælingar í útibúum eru gagnslausar við þessar aðstæður og óskýrara 

hvað telst góð frammistaða með rökstuddum mælingum. Ákvörðunarfælni er til 

staðar innan bankans en sú fælni er meiri hjá lánanefndum og á höfuðstöðvum en í 

útibúum
19

.  Eins og fram hefur komið fer tími og kraftur starfsmanna í það að leysa 

                                                                 
18

 Útibústjórarnir sem fengu spurningalistann 
19

 Kemur fram hjá útibússtjórum 
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bráðavanda viðskiptavina en á einhverjum tímapunkti mun bankinn starfa aftur sem 

heilbrigður banki og þarf að undirbúa það. Íslandsbanki hefur haldið stefnufundi 

með starfsmönnum í þessum tilgangi og ef einhvertímann er tækifæri til að skoða 

hvort að viðskiptamódelið sé „gallað“ eða ætti að betrumbæta það, að þá er það 

væntanlega nú. Það þarf þá að samræmast stefnu bankans og markmiðum. Það 

kemur fram í kaflanum um Íslandsbanka að oft hefur skort á samræmingu stefnu og 

aðgerða. Þetta kemur líka fram í samtölum við útibússtjóra.  

5.3. REKSTRARUMHVERFI ÚTIBÚA 

Mikill samhljómur er í svörum útibússtjóra þegar spurt hvað einkennir Íslandsbanka 

í dag. Þar ríkir mikil samkennd og góður starfsandi sérstaklega í ljósi þess 

umhverfis sem starfað er í. Hræðslan við ytra umhverfið og vont umtal gerir það að 

verkum að ákveðin ákvörðunarfælni er áberandi. Hlutverk útibúa er mjög skýrt í 

augum starfsmanna þeirra en viðskiptastefnan tekur breytingum og breytast áherslur 

að sama skapi. Framkvæmdastjóri sér ekki fyrir sér stórtækar breytingar á hlutverki 

útibúa heldur að þau haldi áfram á þeirri braut sem mörkuð var fyrir hrun. Á þeim 

tíma var einnig verið að styrkja útibú í krosssölu en regluverkið í dag þyngir það 

ferli. Framkvæmdastjórinn bendir á þá lausn að útibúin kalli til sérfræðinga til að 

selja þar vörur Eignastýringar og Fjármögnunar. Hrunið hefur reyndar gert útibúum 

kleift að ráða til sín hæfara fólk og þarf að tryggja það að útibúin missi ekki það 

fólk vegna launaójafnvægis innan bankans. Þessum áhyggjum deila útibússtjórar og 

framkvæmdastjóri og greinileg meðvitund ríkir um nauðsyn þess að hafa hæft 

starfsfólk í framlínu þegar sinna á flóknari verkefnum. Framkvæmdastjórinn leggur 

einnig áherslu á menntun starfsmanna og að ráðgjafastörfin þurfi einhverskonar 

löggildingu.  

Útibúin störfuðu áður í umhverfi þar sem víðtækt traust var til útibúa en í dag eru 

þau að glíma við það vandamál að bankinn og raunar bankakerfið allt er rúið trausti. 

Drifkraftur útibússtjóra í starfi í dag er að finna að þeir hafa enn traust margra 

viðskiptavina og mikill vilji er til að sigrast á þessum erfiðleikum sem verið er að 

takast á við í dag. Segja má að bankinn sé með tvískipta menningu þar sem 

fjárfestingabankamenning er annars vegar og viðskiptabankamenning hins vegar. 

Starfsmönnum útibúa finnst því oft ómaklega að sér vegið í umræðu 

stjórnmálamanna þar sem oft er ýjað að því að bankastarfsmenn séu siðleysingjar. 
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Ólíkir drifkraftar virðast hafa drifið áfram starfsmenn þessara ólíku eininga. 

Fjárfestingabankastarfsemi hefur verið knúin áfram á bónustengdum launum en sá 

drifkraftur hefur haft mun minna vægi hjá viðskiptabankanum.
20

 Það sem 

útibússtjórar hafa meiri áhyggjur af er að visst virðingar- og skilningsleysi sé 

ríkjandi hjá yfirmönnum annarra deilda gagnvart starfsemi útibúa. Það má kannski 

rekja það til þess að afkoma fjárfestingabanka var mun betri á tímum góðæris. Það 

sem styður útibúin í starfsemi sinni er að framkvæmdastjóri viðskiptabankans og 

forstjóri koma úr útibúum og skilja starfsemina. Forystuhæfileikar og hlutverk 

forystunnar eru grundvöllur að því að tryggja frammistöðumenningu til lengri tíma. 

(BCG, 2010). Möguleikar viðskiptabanka Íslandsbanka eru því miklir í því ljósi. 

Eftirlit með rekstri útibúa er erfitt í dag þar sem stutt er síðan efnahagsreikningur 

bankans var tilbúinn. Þótt að heildarmyndin sé skýrari er erfitt að sjá fjárhagslegan 

árangur útibús í dag eins og lánin eru bókfærð. Sú tilfinning sem útibússtjóri hafði 

fyrir rekstri síns útibús er í raun horfin og þarf því að byrja frá grunni aftur. Árangur 

er áfram mældur með þjónustukönnunum þar sem ánægja viðskiptavina er mæld og 

vinnustaðagreiningu  þar sem ánægja starfsmanna er mæld. Erfitt er að sjá hvar 

arðsemi útibúa liggur og vantar mælikvarða á arðsemi einstakra viðskiptavina og 

einstakra viðskipta svo hægt sé að beina krafti og tíma í að skapa arðbær 

viðskiptasambönd. Hér er ekki samhljómur milli útibússtjóra og framkvæmdastjóra. 

Framkvæmdastjórinn telur rekstrarmódelið skýra vel hvaðan tekjur og kostnaður 

kemur sem er lýsandi fyrir viðskiptabankann í heild. Útibúin sem rekstrareining 

hafa ekki þessa yfirsýn og kalla eftir henni. 

Íslandsbanki rekur bakvinnslu sem sér um alla skjalagerð fyrir útibúin og önnur 

bakvinnslustörf.
21

 Tilgangur bakvinnslunnar var hagræðing, sparnaður og meiri 

fagmennska í skjalagerð þar sem sérfræðiþekking myndast. Núverandi 

viðskiptamódel er að mörgu leyti óskýrt og starfar bakvinnslan einnig sem 

eftirlitsaðili. Það tekur ekki lengur við beiðnum frá útibúum eða útibússtjórum án 

þess að fyrir liggi leyfi lánanefndar eða annarra nefnda. Þarna verða árekstrar og er 

óljóst hvar ábyrgðin liggur. Útibússtjóri ætti að vera ábyrgur fyrir gerðum síns 

                                                                 
20

 Kom skýrt fram í vinnuhópi sem ég starfaði í hjá bankanum þar sem viðskiptamódel bankans var 
skoðað í heild. Fjárfestingabankahlutinn var byrjaður að kalla eftir þessari árangurstengingu. Eins 
má sjá umfjöllun í innlendum fjölmiðlum  í mars þar sem fram kemur að bankarnir séu að huga á ný 
að bónuskerfi fyrir starfsmenn.  
21

 Sjá kafla 1 
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útibús ekki bakvinnslan að mati útibússtjóra. Að hans mati er bakvinnslan að fara út 

fyrir sitt verksvið og er það stjórnenda bankans að skilgreina hlutverkið betur. 

Framkvæmdastjóri þekkir vandamálið og telur ástæðuna liggja í hinu erfiða 

umhverfi sem við störfum í en sterkur vilji allra sé fyrir hendi að gera réttu hlutina. 

En bæði útibússtjórar og framkvæmdastjóri sjá styrk í miðstýringu á bakvinnslu. 

Útibú hafa ákveðin lánamörk sem eru mismunandi eftir stærð og umfangi útibúa. 

Ákveðnum lánareglum þarf að fylgja við lánveitingar og er það hlutverk lánaeftirlits 

að vera eftirlitsaðili útibúa. Lán sem eru yfir lánamörkum útibúa fara fyrir 

lánanefndir bankans eftir umfangi. Hér geta orðið árekstrar og myndast oft spenna á 

milli lánanefndar og útibús. Framkvæmdastjóri gerir sér grein fyrir að útibússtjórar 

upplifa útlánaheimild sem traustsyfirlýsingu og útibússtjóri með takmarkaða 

útlánaheimild getur ekki  túlkað það á annan hátt en sem vantraustsyfirlýsingu og 

þar með valdaleysi við stjórnun útibúsins. Þegar svo mál fara fyrir lánanefnd og 

greining og tillaga útibús er rengd á allan mögulegan hátt er erfitt fyrir útibússtjóra 

að túlka það nema  sem vantraust. Samhljómur er með upplifun útibússtjóra og 

túlkun framkvæmdastjóra á að traust og vald fari saman og birtingamyndin sé 

lánaheimild útibúa og virðing við framsettar tillögur útibúa. Það kemur þó fram í 

máli framkvæmdastjóra að hann telur það vera veikleiki ef útibúin upplifi sig sem 

valdalitlar einingar. Hann telur viðhorf spila stóran þátt í þeirri upplifun og 

viðurkennir að það þarf að greina vandann og skilja hann betur. Hann telur þó að 

það sé lærdómsferill sem útibúin fylgja með því að „berjast“ fyrir sínum málum í 

lánaefndum. Hér á eftir fylgir dæmi sem gæti verið lýsandi fyrir það hvernig 

áhættufælni og einhverskonar valdabarátta getur kostað tíma og peninga þar sem 

virðing og skilgreiningar á hlutverkum og valdi eru ekki nógu skýrar.  

Fyrirtæki A sækir um lán til útibús vegna tækjakaupa og leggur sjálft til 70% af 

kaupverðinu en sækir um lán fyrir 30%. Útibúið þekkir viðskiptavininn mjög vel og 

hefur hann góða viðskiptasögu og hefur verið starfandi í 25 ár. Fyrirtækið uppfyllir 

öll skilyrði um greiðslugetu og arðsemi. Beiðnin fer fyrir lánanefnd en þar er krafist 

óeðlilegrar tryggingar að mati útibús ásamt því að farið er fram á að útibúið afli sér 

þekkingar á gæðum og endingu þeirra tækja sem fyrirtækið var að kaupa. Útibúið 

telur að hið minnkandi traust sem viðskiptavinir hafa á bankanum verði ekki aukið 

með því að vantreysta viðskiptavininum. Í þessu tilfelli er lánanefndin úr tengslum 

við umhverfið sem útibúið starfar í og er í raun komin út fyrir starfsemi bankans. 
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Það er ólíklegt að starfsmenn útibúsins hafi betri þekkingu á hvaða tækjakaup henta 

þessu fyrirtæki en fyrirtækið sjálft. Málið fór svo aftur fyrir nefnd og var samþykkt 

á þeim grundvelli sem útibúið lagði til í upphafi. Mikill tími og mikil vinna fór í 

greiningu sem lítið hafði með bankastarfsemi að gera.
22

 

Bankinn þarf að nýta sér styrkleika útibúanna sem eru að mati stjórnenda þess mikil 

þekking á högum viðskiptavina, þjónustulund og samviskusemi starfsmanna 

sérstaklega á erfiðum tímum. Það þarf líka að skapa starfskilyrði fyrir starfsfólkið 

svo útibúin missi það ekki þegar önnur störf á markaði myndast. Launastefna 

bankans hefur verið sú að laun útibúastarfsmanna eru lægri en laun starfsmanna 

höfuðstöðva. Útibúin missa því gott fólk til annarra starfa innan fyrirtækisins á 

grundvelli launa og veikir það útibúin og getu þeirra til að byggja upp traust 

viðskiptasamband við viðskiptavinina. Framkvæmdastjórinn er sammála 

útibússtjórum að styrkleikur bankans liggur í mannauðnum og sú samheldni sem 

tekist hefur að skapa á erfiðum tímum. Vilji til árangurs er mikill hjá starfsfólki og 

það á tímum þegar drifkraftur launa er lítill. Það sem framkvæmdastjóri bendir á 

sem veikleika kom ekki fram í svörum útibússtjóra en hefur samt oft verið rætt á 

sameiginlegum fundum sem vandamál sem þarf að leysa. Hér má taka dæmi af því 

hversu útibúin geta verið einsleit í framlínu, kynjahlutfallið ójafnt og kvenlæg gildi 

og mjúk menning ríkjandi í útibúum. Þetta ójafnvægi hefur skapast á undanförnum 

árum á grundvelli launa og hafa laun í útibúum ekki verið aðdráttaafl „nagla“. Það 

er rökrétt með tilliti til þess að viðskiptavinirnir er af báðum kynjum og því getur 

einsleitur hópur starfsmanna ekki greint þarfir og sýnt ólíkum þörfum skilning í 

sama mæli og kynjablandaður hópur.  

5.4. TIL HVERS ÚTIBÚ? 

Margt bendir til þess að bankaútibú séu sá staður bankastarfsseminnar sem skilar til 

viðskiptavina réttri blöndu af þægindum, virði og þjónustu sem viðskiptavinurinn 

sækist eftir (Deloitte & Touche, 2007). Til þess að svo megi vera þarf að líta á útibú 

sem tekjueiningu og sinna þeim miðað við þær kröfur. Í því ljósi þarf í fyrsta lagi að 

haga breytingum þannig að innri ferlar sinni hlutverki um kostnaðaraðhald og í ytra 

umhverfinu þarf að vera aðgreining og ferlar sem ýta undir gæði þjónustunnar til 

viðskiptavinarins (Deloitte & Touche, 2007). Rannsókn sýnir að skýringin á því 
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 Vert að taka fram að þetta er upplifun útibúanna, upplifun lánanefndar getur verið allt önnur 



 
 

43 
 

hvers vegna sum útibú skila betri afköstum en önnur felist aðallega í tvennu. Í fyrsta 

lagi að rangt rekstrarmódel kallar fram óhagkvæmni milli miðstýringar og 

staðarstjórnar. Bankar þurfa módel sem skapar meiri virkni í samskiptum milli mið- 

og staðarstjórnar (höfuðstöðvar, útibú) þar sem báðir aðilar nýta kraftana á þeim 

sviðum sem þeir best geta stjórnað og mælt afköstin. Í öðru lagi að sýna frumkvæði 

í því að betrumbæta reksturinn í heild frekar en einstaka þætti í þeim eina tilgangi 

að ná að minnka bilið milli besta og versta útibúsins sem leiðir til 

skammtímaúrlausna (Weil, 2003).  

Önnur rannsókn á nokkrum viðskiptabönkum sýnir í fyrsta lagi að þeir sem ná 

mestum vexti eiga það sameiginlegt að vera með samhangandi stefnu sem greinir 

hvernig þeir aðgreina og auka verðmæti til viðskiptavina. Í öðru lagi hafa þeir 

skuldbundið sig stefnunni til lengri tíma og eru yfirleitt með stjórn sem sýnir 

samkvæmni. Í þriðja lagi er þessi sterka frammistaða rakin til þess að þeir bankar 

hafa betur skilgreinda stefnu og því mun skýrari fókus. Í fjórða lagi hafa þessir 

bankar tekið ákvarðanir um að skipta máli hjá viðskiptavinum sem hafa áhrif á vöxt 

útibúsins með verðum? (Relatively „friendlier“ to the customer), staðsetningum og 

þéttleika hraðbanka og meiri áherslu á þjónustugæði. Í fimmta lagi er það 

staðsetning útibúa í umhverfi sem er í efnahagslegum vexti. Að síðustu höfðu þeir 

sem sýndu bestan árangur lagt meiri vinnu í að laga stefnuna að 

frammistöðumælingum (First Manhattan Consulting Group, 2001). Bæði 

viðskiptamódelin sem greind eru hér taka á ólíkan hátt á þeim vanda sem 

viðskiptabankar standa frammi fyrir og einnig þeim vanda sem Íslandabanki sem 

viðskiptabanki glímir við í erfiðum aðstæðum.  
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6. ÍSLANDSBANKI OG SÉRLEYFI 

6.1. AF HVERJU SÉRLEYFI? 

Markmiðið með sérleyfismódelinu er að draga úr þeim höftum sem hindra úrbætur á 

dreifileiðinni og getu hennar til að verða samkeppnishæfari. Hefðbundin módel 

virðast ekki hafa þann sveigjanleika sem að sérleyfismódelið hefur til að laga sig að 

eftirspurninni á því markaðsvæði sem það starfar í  (Maziero, 2000). Fjárhagslegur 

ávinningur er drifkrafturinn og hann á að nærast á frumkvæði og eignarhaldi eins og 

höfundur skilur skýrslu John Berry. Sérleyfismódelið hefur virkað vel í 

þjónustugeiranum og er auðvelt að telja upp vörumerki sem þekkt eru um allan 

heim eins og, McDonalds, Burger King og IKEA. Þegar fjármálageirinn er 

skoðaður er þetta módel ekki áberandi og virðist Ástralía vera eina landið sem hefur 

áralanga reynslu af þessu rekstrarformi með góðum árangri.  

6.1.1. ÁVINNINGUR BANKANS 

Ávinningur bankans af þessu módeli felst í því að geta fært kostnað vegna rekstur 

útibúa af efnahagsreikningi bankans. Módelið er hugsað sem drifkraftur til 

tekjuaukningar (Berry, 2005). 

 Stigbreyting á söluafköstum 

 Leysa úr læðingi frumkvöðlakraft 

 Aðdráttarafl fyrir sölustjórnendur 

 Markaðsagi á miðstýringu 

 Er samkvæmt sjálfum sér varðandi þægindi í smásölu 

 Jákvæð upplifun á vörumerki 

Sérleyfistakinn á að tryggja að hann byggi upp langtímasamband við arðsömu 

viðskiptavini bankans og sú hegðun gagnist bæði bankanum og sérleyfistaka. Salan 

má því ekki byggjast á magni heldur arðsemi og þarf sú skilgreining að vera skýr 

svo að skammtímaávinningur eyðileggi ekki langtímasamband.  

6.2. MENNING OG STÆRÐ 

Módelið gerir ráð fyrir að þekking starfsmanna útibúa á sínu markaðsvæði sé mikil 

og að útibúið bjóði bankaviðskipti og jafnvel önnur viðskipti ef viðskiptavinurinn 

sækist eftir þeim. Útibú Íslandsbanka upplifa ólíka menningu eftir markaðssvæðum 
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og liggur meginskiptingin á milli landsbyggðar og höfuðborgarsvæðis. Jaðarútibúin 

á höfuðborgasvæðinu ná sum að vera hluti af því samfélagi sem þau starfa í en ekki 

í eins ríkum mæli og landsbyggðarútibúin. Mikilvægi þess að réttur aðili sé valinn 

sem sérleyfistaki er grunnurinn að því að módelið virki, röng ákvörðun getur skaðað 

bankann (Berry, 2005) (Maziero, 2000).  

Erfitt er að sjá að aðrir en núverandi útibússtjórar séu réttir aðilar til að þekkja 

markaðssvæðið sem útibúið starfar í og má því ætla að áhætta bankans við að fara í 

sérleyfismódelið sé talsverð ef núverandi útibússtjórar eru mótfallnir hugmyndinni. 

Það er þó ekki verið að  leggja dóm á að svo sé. Bankinn rekur 21 útibú og eru 

þarfir viðskiptavinanna mjög áþekkar enda frekar einsleitur lítill markaður sem 

bankinn starfar á. Það vekur því upp spurningu hversu nauðsynlegt það sé að útibú 

sérhæfi sig fyrir sitt markaðsvæði meir en gert er nú þegar. Útibú á ákveðnum 

markaðsvæðum styrkja íþróttastarf og annað menningarstarf í sínu samfélagi til þess 

að vera hluti af því og er sýnilegt í daglegum umsvifum samfélagsins. Myndi 

sérleyfismódelið endilega styrkja það enn meir?   

6.2. INNVIÐIR 

Módelið gerir ráð fyrir því að skipting á tekjum af útlánum sé í sama hlutfalli og 

skipting kostnaðar á töpuðum útlánum í þeim tilgangi að sérleyfistakinn sé ekki að 

lána út ónýt lán til tekjuaukningar til skamms tíma. Regluverkið sem fylgir þessu 

módeli er mikið og þarf að taka tillit til allra þátta eins og skýrt hefur verið áður. 

Erfiðlega hefur gengið að fá svör hjá FME um það hvort starfandi fjármálafyrirtæki 

þurfi sérstök leyfi til reksturs á þessu viðskiptamódeli. Fyrirspurn mín hefur legið 

inni síðan í byrjun mars og hef ég engin svör fengið enn þrátt fyrir ítrekanir.  

Abbey International og Bank of Queensland eru viðskiptabankar með enga 

fjárfestingabankastarfsemi sem þó er ekki hægt að ætla að hindri módelið í því að 

reka fjárfestingabankastarfsemi. Módelið krefst mikillar aðgreiningar á kostnaði og 

tekjum sérstaklega í ljósi þess að um „alvöru“ greiðsluflæði er að ræða á milli 

tveggja fyrirtækja, bankans og sérleyfistakans (Maziero, 2000).  

Á fundi hjá útibússtjórum Íslandsbanka í febrúar 2010 kom fram í máli 

framkvæmdastjóra viðskiptabankans að greining á kostnaði og tekjum er ekki 
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forgangsverkefni á þessari stundu.
23

  Kostnaður er illa skilgreindur og blandast 

saman kostnaðarliðir vegna fjárfestingabanka og viðskiptabanka. Bakvinnslan þyrfti 

að greina sína vinnu niður á hvert útibú til að meta kostnað þess af starfsemi 

bakvinnslunnar. Bankinn hefur ekki þau tæki og tól sem til þarf né mannskap til að 

fara í þessa vinnu á þessari stundu. Módelið leysir ekki heldur samskiptavandann 

sem bankinn á við að etja milli deilda og gæti jafnvel ýtt undir hann þar sem 

eignarhald skapar vald. Útibússtjórar eru ekki drifnir áfram með árangurstengingu 

og því ólíklegt að þetta módel muni hvetja þá í starfi þar sem aðrir drifkraftar gera 

það sama. Það sem módelið tekur hins vegar vel á er að halda góðu fólki í útibúum. 

Frá því er sagt að þegar útibússtjóri hjá BOQ
24

 skilaði góðu starfi var hann 

umsvifalaust færður til og þegar gott viðskiptasamband hafði myndast við 

viðskiptavini með sterka eignastöðu eða gott fyrirtæki voru þessir viðskiptavinir 

færðir til (Liddy, Strategic Management, Leadership and Organisational Change, 

2007). Sérleyfismódelið tók á þessu vandamáli. Í núverandi viðskiptamódeli 

Íslandsbanka eru viðskiptavinir færðir til eftir stærð og missa útibú fyrirtæki til 

fyrirtækjasviðs og eignameiri viðskiptavini til eignastýringar. Þetta var í gildi fyrir 

hrun. 

6.3. REYNSLA AF MÓDELINU 

Abbey International var komið langleiðina með að breyta útibúarekstri sínum eftir 

þessu svo kallaða innrasérleyfismódeli.
25

 Nokkur tilraunaútibú fóru alla leið með 

sérleyfismódelið en í ljós kom að ávinningurinn var ekki eins mikill og flækjustigið 

við að koma rekstrarmódelinu á.
26

Ég komst síðan að því eftir tölvupóstsamskipti við 

John Berry að við yfirtöku Santander banka á Abbey var algerlega fallið frá 

sérleyfismódelinu með þeim rökum að bankinn vildi vera í öruggara umhverfi. Ekki 

var hægt að fá nánari útskýringu á þessu. Ljóst er að reynsla af þessu módeli 

fyrirfinnst ekki í löndunum sem við berum okkur saman við og á ég þar við 

Skandinavíu og Bretland. Bank of Queensland virðist vera með fyrstu bönkum 

(2001) 
27

að taka upp  þetta módel og uppskera bættan árangur í útibúarekstri (Liddy, 

BOQ: Innovation and leadership in financial services, 2008). Á meðan aðrir bankar 
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 Una Steinsdóttir framkvæmdarstjóri 
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 Bank of Queensland 
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 Sjá kafla 2 
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 Bendigo banki kom einnig á sama tíma með „samfélags sérleyfi“ en BOQ með persónlegt sérleyfi 
eins og sagt er frá hér. 
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voru að loka útibúum í Ástralíu opnaði Bank of Queensland fleiri útibú og nýtti sér 

kraft frumkvöðla og þekkingu á markaðsvæðum til þess að keppa við aðra banka á 

grundvelli framúrskarandi þjónustu.  

6.4. AÐRAR ÚTFÆRSLUR? 

Sérleyfismódelið gæti þó gagnast bankanum á annan hátt og í samtali mínu við 

Hauk Skúlason
28

 kom hann með hugmynd að útfærslu sem gæti virkað ef bankinn 

vildi auka útibúaumsvif sín á landsbyggðinni án þess að bera mikinn kostnað af því. 

Útfærslan er sú að einstaklingur í jafnvel öðrum rekstri, verslun eða þjónustu á 

landsbyggðinni gæti opnað útibú í því umhverfi. Útibúið hefði lágmarksstarfsemi 

og væri þá í raun sérleyfi frá næsta heildstæða útibúi bankans. Opnunartími 

útibúsins væri þá í samræmi við þarfir viðskiptavinanna á svæðinu og gæti verið 

einhverjir klukkutímar á dag eða ákveðnir daga vikunnar. Sérleyfistakinn þyrfti að 

uppfylla skilyrði módelsins ásamt aðstöðu en bankinn legði til tæki og tól. Þessi 

útfærsla gæti stutt við vörumerki bankans og gert hann sýnilegri ásamt því að færa 

þjónustuna nær viðskiptavininum án mikils kostnaðar. Útfærslan styður við 

stefnuna um að viðskiptavinurinn sé í fyrirrúmi og hagkvæman rekstur. 
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 Haukur Skúlason er forstöðumaður á útibúasviði Íslandsbanka 
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7. ÍSLANDSBANKI OG HANDELSBANKEN 

7.1. HVAÐ ER LÍKT? 

Handelsbanken módelið er í grunninn einfalt valddreifingarmódel. Margt er líkt 

með þessu viðskiptamódeli og módeli Íslandsbanka og má nefna fyrst að báðir 

bankarnir starfa í senn sem viðskiptabankar og fjárfestingabankar. 

Viðskiptabankasviðið er líkt að því leyti að útibúin hafa eigin lánabók og 

fjárstreymi útibúa fer í gegnum fjárstýringu bankans. Fyrirkomulag lánaheimilda 

útibúa og lánanefnda virðist vera byggt upp með svipuðum hætti og felst í því að 

útibúin eru með ákveðna lánaheimild en útlán umfram hana fer fyrir viðeigandi 

lánanefnd. Báðir bankarnir hafa viðskiptavininn í fyrirrúmi, stefna að hagkvæmum 

rekstri og framúrskarandi þjónustu. Handelsbanken módelið hefur verið byggt upp á 

löngum tíma, er í sífelldri þróun og hefur greinilega skilað þeim árangri og þeim 

markmiðum sem stefnt var að í upphafi. Það hefur einnig staðið af sér tvær 

fjármálakreppur.
29

 

7.2. HVAÐ ER HÆGT AÐ LÆRA? 

Það kostar Handelsbanken um 5 millj. SEK (að meðtöldum kostnaði að break-even 

punkti) að opna nýtt útibú og er kostnaðurinn svipaður hvort sem útibúið er opnað í 

Svíþjóð eða í öðrum löndum. Hvert útibúi eykur árlegan hagnað um 3 millj. SEK á 

hverju ári og verður arðbærara með tímanum (Kroner, 2009). Útibú sem eru tuttugu 

ára og eldri sýna ekki að hagnaðarvöxtur stöðvist eða að það hægist á honum á 

einhverjum tímapunkti. Þetta einskorðast ekki við Skandinavíu. Útibúin í Bretlandi 

sýna sama vöxt og ánægju viðskiptamanna og starfsmanna.  

Eins og lýst er í þriðja kafla þessarar ritgerðar þá skiptir Handelsbanken útibúum 

niður á umdæmi og er eitt umdæmisútibú fyrir 25-90 útibú. Íslandsbanki rekur 21 

útibúi og í samanburði verður litið á starfsemina hjá Íslandsbanka eins og eitt 

umdæmi í Svíþjóð. Það má nefna að í Malmö eru ellefu útibú og er fólksfjöldi þar 

svipaður (293.909 1. janúar 2010) (Malmö, 2010) og á öllu Íslandi(317.630 1. 

janúar 2010) (Hagstofan, 2010). Það er dýrt að opna útibú og ef hagkvæmur rekstur 

er stefnumarkmið þá hlýtur nýting á útibúi að þurfa að vera eins góð og hægt er til 

að ná sem mestum tekjum úr hverri einingu með sem minnstum tilkostnaði. „The 
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Branch is the Bank“ er fylgt eftir alla leið hjá Handelsbanken. Íslandsbanki er með 

sérstakt fyrirtækjasvið sem sinnir stærri fyrirtækjum en einnig sérfræðiþekkingu 

fyrir syllurnar sem bankinn starfar í, fyrir sjávarútveg og endurnýjanlega orku. 

Leggja mætti fyrirtækjasvið niður í núverandi mynd og styrkja útibúin til 

ákvörðunartöku í lánamálum stærri fyrirtækja. Stuðningurinn og sérfræðiþekkingin 

væri þó enn til staðar eins og í umdæmisútibúum Handelsbanken, en snertiflötur 

viðskiptavinarins væri bara í útibúi.  

Handelsbanken módelið hefur sannað sig sem gott samskiptamódel og virðast 

samskiptaferlar vera mjög skýrir og afstýra valdaójafnvægi og ákvörðunarfælni sem 

styðja ekki kjarnastarfsemi bankaviðskipta og skynsemisbankastarfsemi (prudent 

banking). Traustið og lánaákvarðanir eru í útibúunum því útibúin þekkja 

viðskiptavininn best, lánaákvarðanir umfram heimildir útbúanna þurfa samþykki 

lánanefnda en tillaga útibús þarf alltaf að vera forsenda (Kroner, 2009). Lánanefndir 

Handelsbanken eru í raun ekki ákvarðananefndir heldur áhættumatsnefndir og meta 

áhættu bankans við lántökuna, ekki ákvörðun útibúsins. Með aukinni valddreifingu í 

lánaákvörðum er eftirlitið því strangara og eftirlitstæki virðast vera mjög lýsandi og 

gefa eftirlitsaðilum skýrar myndir (Kroner, 2009).  

Útibússtjórar Íslandsbanka hafa ekki þetta vald í sama mæli og geta lánabeiðnir 

komið frá öðrum deildum bankans og ræður útibússtjóri þá ekki lánveitingunni. Hér 

er vandamál í viðskiptamódeli Íslandsbanka sem þarf að huga að og virðist módel 

Handelsbanken geta verið lausn á vandamáli Íslandsbanka og styðja stefnu þess og 

markmið. Menningarlega væri þetta mikil áskorun og traust innanhúss þyrfti að vera 

mikið og reynir þá á útibúin að gjörþekkja viðskiptavininn sem væri undirstaða 

lánveitinganna innan ramma lánareglna. Þann 26. mars síðastliðinn var haldinn 

svokölluð lánamessa fyrir útibússtjóra, lánastjóra, viðskiptastjóra fyrirtækja og 

fleira starfsfólk Íslandsbanka. Þar var kynnt ný lánanefnd og er markmið hennar að 

vera stuðningsnefnd við útibúin. Hjá Handelsbanken er þessi stuðningur í 

umdæmisútibúunum en þau geta leitað eftir stuðningi við lánaákvarðanir ef á þarf 

að halda.  

7.3. VIÐSKIPTAVINURINN Í FYRIRRÚMI, HVAÐ ÞÝÐIR ÞAÐ? 

Hjá Handelsbanken hefur hver einasti viðskiptavinur viðskiptastjóra og er það 

útibúsins að ákveða hvernig best er að þjóna viðskiptavininum. Hvernig 
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viðskiptavinurinn er svo flokkaður er algjörlega undir útibúinu komið. Dæmi er um 

að útibú getur ákveðið að fyrirtæki með 50 starfsmönnum eða fleiri sem er stjórnað 

af eiganda og hafa engan fjármálastjóra sé geiri út af fyrir sig í umdæmi þess útibús 

(Kroner, 2009). Útibúin hafa tæki og tól til þess að fara í þessa greiningu og flokka 

viðskiptavini sína að vild en ekki er skylt að nota þann búnað sem bankinn leggur til 

við flokkun viðskiptavina. Til að koma í veg fyrir árekstra milli útibúa eru mjög 

skýr mörk um hvaða viðskiptavinir fylgja hverju útibúi og er lína bókstaflega dregin 

á korti til að árétta það. Útibúin stjórna líka verðlagningu á útlánum og innlánum og 

geta boðið viðskiptavininum ólík kjör eftir umfangi viðskiptanna. Verðlagning er 

ekki tæki sem höfuðstöðvar nota til að stjórna viðskiptum (Kroner, 2009). 

Íslandsbanki er nú að flokka sína viðskiptavini en það er gert eftir miðlægu 

frumkvæði en útibúin hafa ákvörðunarvald um að færa viðskiptavini milli flokka. 

Nú vaknar sú spurning hvort að stærð markaðarins og einsleitt umhverfið sem 

bankinn starfar í sé til þess fallið að hvert útibú hafi sinn háttinn á í flokkun 

viðskiptavina. Markmið Handelsbanken er að gjörþekkja viðskiptavininn og sjá til 

þess að viðskiptin séu hagkvæm og arðbær fyrir bankann ásamt því að 

viðskiptavinurinn fái bestu þjónustuna. Getur Íslandsbanki náð sínum markmiðum á 

einfaldari hátt vegna smæðar?  Það sem kom í ljós í viðtölum við útibússtjóra var að 

þeir vita ekki hvaða viðskipti og hvaða viðskiptavinir eru arðbærastir og vantar 

mælitæki til þess að meta það. Þegar sú grundvallarforsenda er ekki til staðar er 

erfitt að byggja upp viðskiptamódel sem á að styðja við stefnu um arðsaman og 

hagkvæman rekstur og gildir þá einu hvaða módel væri tekið upp.  

7.4. BAKVINNSLA 

Bakvinnslustörf eru unnin í öllum útibúum Handelsbanken að undanskyldum tölvu- 

og launadeild en þær deildir eru miðlægar. Ástæðan fyrir þessu er sú að útibúin vita 

þá nákvæmlega hvar mál viðskiptavinanna er statt og geta gert mögulegar 

breytingar á síðustu stundu. Sveigjanleikinn og þekking á stöðu viðskiptavinanna 

auka gæði þjónustunnar til þeirra og styður því við stefnu bankans (Kroner, 2009). 

Fram kemur í samtölum við útibússtjóra að almenn ánægja er með bakvinnslu og sú 

sérþekking sem myndast þar auki gæði og fagleg vinnubrögð bankans. Módel 

Handelsbanken setur þjónustuna til viðskiptavinarins ofar kostnaðarhagræðingu 

með miðlægri bakvinnslu. Aftur kemur stærð Íslandsbanka inn í myndina ásamt því 
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að skýr kostnaðargreining er ekki til staðar í bakvinnslunni. Bankinn veit í raun ekki 

hvort að það sé ódýrara fyrir útibú að vera með bakvinnsluna sjálft eða hafa hana 

miðlæga. Ekki er efast um fagleg gæði og sérfræðiþekkingu bakvinnslunnar. Vegna 

smæðar er auðvelt að kanna stöðu mála viðskiptavinarins og því ólíklegt að hann 

upplifi betri eða verri þjónustu eftir því hvort að bakvinnsla sé í útibúi eða miðlæg 

hjá Íslandsbanka. Í tilfelli landsbyggðar gæti þetta fyrirkomulag haft áhrif á hraða 

afgreiðslunnar en landsbyggðin sinnir hluta bakvinnslunnar í útibúi. Vandinn sem 

útibústjórar sjá við bakvinnsluna er af öðrum toga og beinist hún að því hvort að 

bakvinnsla eigi að sinna eftirlitsskyldu en ekki að starfa sem þjónustueining sem 

gerir það sem útibúið biður um. Þetta er atriði sem stjórnendur Íslandsbanka þurfa 

að skilgreina öllum til hagræðingar og þæginda. 

7.5. KOSTNAÐUR OG EFTIRLIT 

Handelsbanken módelið leggur mikið upp úr því að hafa góð kerfi sem sýna 

skiptingu kostnaðar og tekna. Mikill tími og fjármagn hefur farið í að þróa, 

betrumbæta og skýra kerfið (Kroner, 2009). Kerfið á að styðja við það að útibúin 

geri „sjálfkrafa“ það rétta og allar afsakanir séu teknar frá útibúunum (Kroner, 

2009). 

Eftirlit með útibúum er mikið eins og áður hefur komið fram og kerfin þannig úr 

garði gerð að þau auðveldi starf umdæmisútibúanna. Eftirlit með lánum er ekki 

eftirlit um lánaákvarðanir heldur hvort að lánareglum sé ekki örugglega fylgt. Mjög 

virkt innra eftirlit heimsækir útibúin og skoðar allt frá útliti útibúa til 

starfsmannamála útibúsins. Nákvæmt innra eftirlit er með skjalagerð og fá útibú 

einkunn frá 1-5. Slök einkunn tvö ár í röð gæti kostað útibússtjórann starfið 

(Kroner, 2009). Allt þetta eftirlit er um leið gert í þeim tilgangi að koma auga á 

hagræðingarmöguleika og vinna því útibúin og umdæmisútibúin náið saman við að 

greina niðurstöður í eftirliti. 

Óskastaða útibússtjóra og framkvæmdastjóra Íslandsbanka eru af svipuðum toga og 

felst í því að geta mælt hvaða viðskipti eru að gefa mestu tekjurnar og hvar væri 

hægt að hagræða og lækka kostnað. Íslandsbanki hefur hingað til ekki gefið sér 

tíma, né það fjármagn sem þarf, til að greina kostnað. Miðað við stefnu bankans og 

starfsemi þá er ljóst að Handelsbanken módelið leysir þennan vanda en spurningin 

er með hvaða tilkostnaði?  
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7.6. MENNING 

Útibússtjórar Handelsbanken segja að drifkraftur þeirra í starfi komi frá því 

sjálfstæði sem fylgir starfinu og að fá að nýta frumkvöðlakraft í starfi. Þeir 

útibússtjórar sem störfuðu við bankann áður en módelið var tekið upp fullyrða að 

því fylgdi frelsandi tilfinning að fá að stjórna því algjörlega sjálfur hvaða 

viðskiptavini á að nálgast, hvað á að bjóða þeim, hvernig á að nálgast þá og hverja 

að ráða til starfa (Kroner, 2009). Menningin styður við starfsemi útibúa og 

lánastefnu. Farið var frá miðlægum ákvörðunum þar sem ákvörðun gat verið tekin 

um að hætta lánastarfsemi í ákveðinni grein yfir í að meta hvert lánamál út frá 

viðskiptavinum, þörfum þeirra og sögu.  

Útibússtjórar gleðjast yfir því að bera ábyrgð á öllum viðskiptum og öllu því sem 

snertir viðskiptavininn. Það er á ábyrgð starfsfólksins að framkvæma það sem 

aðstæður viðskiptavinarins kalla eftir og hefur viðskiptavinurinn gsm númer 

viðskiptastjóra síns. Dæmi er tekið af fjársterkum viðskiptavini sem biður um lán 

sem er 120% af verðmæti eignarinnar sem hann er að fjárfesta í en  engin regla er til 

sem segir að þessi lán eigi að vera 75% af verðmæti eignarinnar. Ef útibúið metur 

það sem svo að viðkomandi sé traustsins verður má það lána upphæðina (svo lengi 

sem það fer ekki yfir lánamörk útibúsins). Að sama skapi ef mál fara illa þá er 

starfsmaðurinn sem lánaði ábyrgur fyrir endurheimtum. Það er þó ekki skýrt nánar í 

hverju ábyrgðin felst. Svona ábyrgð er ekki á færi allra og því einungis skynsamt 

fólk sem getur unnið svona starf (Kroner, 2009). Ábyrgð elur af sér ánægju. 

Starfsmenn Handelsbanken virðast vera mjög ánægðir í starfi og þrífast vel sem 

bankastarfsmenn án þess að bónusar hvetji þá sérstaklega áfram. Af 

heildarútlánatapi Handelsbanken í kjölfar bankakreppunnar má rekja 30% þeirra til 

ákvarðana um aukin útlán en 70% vegna breytinga á högum lántakenda og 

viðbragða bankans við þeim (Economist, 2009). 

Íslandsbanki getur státað sig af því að hafa ánægt starfsfólk eins og 

vinnustaðagreiningar bankans hafa sýnt. Erfitt er að skilgreina menningu bankans 

sérstaklega í þessu árferði sem hann starfar í. Í viðtölum við útibússtjóra kemur þó 

fram eins og áður er nefnt að menningin einkennist svolítið af ákvörðunarfælni og 

hræðslu við viðbrögðum ytra umhverfis. Ætla má að Handelsbanken módelið 

krefjist úthalds, aga og fylgni. Trúin á að allt það sem gert er sé í þeim tilgangi að 
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þjóna viðskiptavininum sem best og það sé ávallt haft að leiðarljósi í öllum 

ákvörðunum. Í samtölum við útibússtjóra Íslandsbanka er þetta einmitt gagnrýnt. 

Íslandsbanki hefur ekki aga né úthald til að fylgja stefnu alla leið ef svo má segja. 

Áherslur breytast í takt við umhverfið og miðast við það hvað samkeppnisaðilinn er 

að gera og hvaða söluáherslur eru í gangi. Handelsbanken módelið hefur sýnt í verki 

og með reynslu að þetta módel virkar og skilar ánægðum viðskiptavinum, ánægðum 

starfsmönnum og hagkvæmum rekstri. Önnur ástæða fyrir því að módelið virkar er 

að bankinn velur sína viðskiptavini. Hins vegar er erfitt að heimfæra þetta módel 

yfir á fjöldamarkað (mass market) (Economist, 2009). 

7.7. BANKASYNDIRNAR SJÖ 

Tekjustreymi bankaviðskipta er tiltölulega stöðugt á mismunandi tímabilum en  það 

getur leitt til taps að auka tekjuflæði á góðæristímum með því að taka of mikla 

áhættu. Íslensku bankarnir eru dæmi um það og þurfa þeir að draga lærdóm af því. 

Ákveðið hegðunarmynstur einkennir þess konar viðskipti og hefur Niels Kroner 

skilgreint það sem bankasyndirnar sjö (Kroner, 2009). 

1. Ósamræmi eigna og skulda.  

Þar sem eignir og skuldir banka eru margfeldi eigin fjár hluthafa er mikilvægt að 

eignir og skuldir hagi sér eins við breytingar í umhverfinu með tilliti til gjalddaga, 

tímalengdar, vaxtanæmis (duration) og gjaldmiðils. Þessa bankasynd þekkja 

íslensku bankarnir allt of vel, skammtímafjármögnun á langtíma útlán, og vita nú að 

þessi skammtímagróðavon getur haft afdrifaríkar afleiðingar. 

2. Að styðja við ósamræmi í efnahagsreikningi viðskiptavina. 

Fjármálafyrirtæki gæti verið með óaðfinnanlegt samræmi í sínum efnahagsreikningi 

en þarf að glíma við vandamálið ef viðskiptavinirnir eru með þetta ósamræmi. Þetta 

þekkjum við einnig hér á landi og má þar nefna erlendu lánin til fyrirtækja og 

heimila með tekjur í íslenskum krónum. 

3. Lán til yfirskuldsettra fyrirtækja. 

Fyrirtæki eða heimili fá lán án þess að sýna greiðslugetu. Hér má nefna ótal kúlulán 

sem veitt voru með veði í hlutabréfum án tillits til nokkurs greiðslufæðis. 
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4. Fjárfestingar í eignum utan kjarnastarfseminnar. 

Þegar bankar eiga eignir sem hafa ekkert með bankastarfsemi að gera er það yfirleitt 

vegna vænts hagnaðar með lítilli áhættu. Dæmin sanna að svona viðskipti enda 

yfirleitt illa. Þessar eignir eru oft áfalla magnarar (shock amplifiers). Á 

góðæristímum eykst verðmæti þeirra sem gefur bankanum meira fjármagn til útlána 

sem styðja verðmæti þessara eigna utan kjarnastarfseminnar. Á erfiðum tímum er 

þessu öfugt farið og þekkjum við nú því miður fjölmörg svona dæmi.
30

 

5. Að eiga við fjármálakerfi sem eru ekki í bankastarfsemi. 

Hér er átt við útlánastarfsemi fyrirtækja sem ekki eru í bankarekstri en geta haft 

áhrif á fjármálkerfið í heild sinni og fylgir ekki sama regluverki og bankarnir. 

IMF
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áætlar að „skuggabankastarfsemi“ sé mjög stór. Líklegt má þó telja að eftirlit 

og reglur verði hertar verulega í kjölfar efnahagskreppunnar.  

6. Münchhausen markaðir: Nýmarkaðir og fasteignir. 

Hér tekur Niels skemmtilega samlíkingu og minnir á söguna um Münchhausen  

þegar hann féll í fen og hafi þá reynt að draga sjálfan sig upp á hárinu. Að sama 

skapi geta sumir bankamarkaðir virst eftirsóknarverðir bara af því að bankar láta þá 

líta út fyrir að vera það. Tveir geirar hafa gegnt stóru hlutverki í flestum 

bankakreppum og eru það fasteignalán og bankastarfsemi á nýmörkuðum. Ólíkt 

fyrstu fimm syndunum þá eru þessi viðskipti í raun ekki óskynsamleg en bankar 

gleyma fljótt hve oft þessi viðskipti hafa komið þeim í vandræði. Vandræðin eru í 

grunninn hringáhrifin sem þau hafa í för með sér. Þetta þekkjum við allt of vel og 

má nefna fasteignabóluna hér á landi, auknar lánveitingar til fasteignakaupa, 

hækkað fasteignaverð sem aftur jók útlánin þar til bólan sprakk. Svipuð áhrif vinna 

á nýmörkuðum, því á meðan áhættusæknin er mikil og fjármagn í boði til þess að 

fjárfesta á nýmörkuðum eykst hagvöxtur í þeim löndum sem skila fjárfestum meiri 

afkomu til að fjárfesta meira. Á góðæristímum lána bankar á nýmarkaði með 

ánægju, fá góða afkomu, gæði eigna verður mikil og nýmarkaðslöndin eru í miklum 

vexti. Þetta leiðir af sér aukna eftirspurn eftir vörum bankans sem auka enn afkomu 

og allir verða ánægðir. Þessi hringrás getur jafn auðveldalega farið í bakkgírinn.  
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7. Samfelldi fortíðar yfir í framtíðina.  

Það er auðvelt að sannfæra sig um að tilhneigingar í viðskiptalífinu á einum tíma 

haldi áfram í framtíðinni og að samskiptamynstur haldist. Það er einnig varhugavert 

ef það er satt að bankasyndirnar geta leitt af sér mörg góð afkomuár í röð áður en 

allt endar í fjármálakreppu. Það sem bankakreppur kenna er að það þarf að gera ráð 

fyrir verstu mögulegu aðstæðum og vinna eftir viðskiptamódeli sem styður við allar 

aðstæður.  

7.8. VANDAMÁLIN VIÐ AÐ STANDAST SYNDIRNAR  

Það sem veldur áhyggjum er að þó að syndirnar séu ábyrgar fyrir flest atvik í 

fjárhagslegum óstöðugleika er lítil pressa frá ytra umhverfinu að standast þær. 

Meðan allir græða eru allir ánægðir. Eftirlit með kennitölum á skynsemisbanka 

starfsemi (prudent banking activities) er nokkuð stöðug á meðan starfsemi sem 

heyrir undir syndirnar getur verið óstöðug og breyst mjög skyndilega. Stöðugleiki 

banka ræðst ekki af núverandi stöðu heldur stöðu hans undir ýmis konar álagi. Þetta 

bendir til að fjármagnsbindiskylda ætti að vera mismunandi eftir því hvort að 

bankastarfsemin sé skynsöm eður ei (prudent og imprudent). Það að auka 

bindiskyldu óháð starfsemi virðist duglítil leið fyrir eftirlitsaðila til að greina á milli  

skynsemi og óskynsemi í athöfnum (prudent-imprudent). 

Handelsbanken módelið var litið hornauga þegar það tók ekki þátt í syndunum sjö 

en er í öfundsverðri stöðu í dag. Módelið er hannað í þeim tilgangi að stunda 

skynsöm bankaviðskipti (prudent banking) og tekur módelið á öllu því sem ekki 

lítur lögmálum skynseminnar í bankaviðskiptum.  
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8. NIÐURSTAÐA  

Bæði sérleyfis módelið og Handelsbanken módelið miðast við það að útibúin eiga 

að nýtast mun betur sem tekjueiningar og að þau  séu vannýtt í hefðbundnum 

módelum. Leiðirnar eru þó ólíkar. Handelsbanken módelið notar valddreifingu til að 

leysa úr læðingi drifkrafta hjá stjórnendum til að sýna árangur og ná markmiðum. 

Sérleyfis módelið nýtir sér eignarhald stjórnenda til þess að leysa úr læðingi þessa 

sömu drifkrafta. Bæði módelin gera kröfu um tekju- og kostnaðargreiningu og án 

þess sé ekki hægt að vera með mælanlegan hagkvæman rekstur. Kostnaðinum er vel 

stjórnað og eftirlitið meira en hjá Íslandsbanka í dag. Í stað þess að kostnaður sé í 

formi stjórnendanlegra upplýsinga verður hann að raunverulegu greiðsluflæði í 

báðum módelum. Sérleyfismódelið gerir það að verkum að stjórnunarkerfi sem áður 

voru innri kerfi með litlum forgangi urðu að ytra kerfi með miklum forgangi. 

Íslandsbanki stendur á vissum tímamótum. Nýr banki sem byggir á gömlum merg 

með rúið traust og má kalla að sé starfandi í fjandsamlegu umhverfi. Það má lesa í 

öllum fræðum um fjármálafyrirtæki að sú starfsemi byggist fyrst og fremst á trausti. 

Vandi Íslandsbanka er því fyrst og fremst sá að hann er rúinn trausti sem hann þarf 

að endurvinna. Traust er eitthvað sem ávinnst þegar athafnir og orð fara saman. 

Eins og fram hefur komið hefur slíkt skort í starfsemi Íslandsbanka og því 

mikilvægt að skoða núverandi módel í þeim tilgangi að laga það að markmiðum og 

stefnu bankans um leið og það ávinnur sér traust umhverfisins. Bankinn er einmitt í 

þessari vinnu nú. 

Sérleyfismódelið er mjög framúrstefnulegt og spennandi módel. Eftir þessa 

greiningu er þó erfitt að sjá að þetta módel henti aðstæðum Íslandsbanka. Einnig er 

reynsla af þessu módeli lítið þekkt og flækjustigið mjög hátt þegar kemur að 

regluverki. Ekki tókst að fá svör hjá FME um heimildir fyrir slíku módeli þrátt fyrir 

ítrekaðar tilraunir. Ekki er hægt að sjá að módelið taki á samskiptavanda innanhúss 

hjá Íslandabanka nema að litlu leyti. Módelið getur aðstoðað útibúin við að ávinna 

sér traust viðskiptavinanna enda módelið hannað út frá því að sinna fyrst og fremst 

þörfum þeirra. Módelið styður hins vegar ekki sjáanlega við að skapa traust milli 

deilda bankans. 

Fjárhagslegur ávinningur bankans gæti þó verið töluverður af þessu módeli. 

Bankinn þarf að fjárfesta í útibúi, húsnæði, tækjum og tólum, ráða og þjálfa 



 
 

57 
 

mannskap til að hefja starfsemi. Í sérleyfismódelinu er bankinn að taka á móti 

fjármagni sem jafngildir sérleyfisgjaldinu fyrir afnot af vörumerki bankans og 

viðskiptamódeli. Þetta fjármagn getur bankinn notað að vild í sína starfsemi þar sem 

fjármagnið er arðbærast (Maziero, 2000). Auðvitað þurfa samningarnir á milli 

sérleyfisgjafans og sérleyfistakans að vera þannig úr garði gerðir að módelið skili 

bankanum þeim ávinningi sem vænst er. Einnig er ávinningur í stærðarhagkvæmni 

ef ákveðið er að opna fleiri útibú með meiri dreifingu á föstum kostnaði (Maziero, 

2000). Ábyrgð á rekstri útibúsins er þá alfarið í höndum sérleyfistakans og bankinn 

getur því sinnt annarri starfsemi af meiri krafti. Ekki er hægt að útiloka að 

sérleyfismódelið henti ekki Íslandsbanka í framtíðinni en áhættan við að fara í 

svona nýstárlegt módel á svona viðkvæmum tímum getur varla talist ráðleg þrátt 

fyrir væntan ávinning.  

Handelsbanken módelið virðist vera hannað út frá því markmiði að ávinna sér traust 

í fjármálastarfsemi, bæði innri og ytri starfsemi. Eins og fram hefur komið er margt 

líkt með Handelsbanken og Íslandsbanka sem gerir það auðveldara að máta módelið 

við Íslandsbanka. Módelið styður stefnu Íslandsbanka og framkvæmd þess elur af 

sér traust. Hættan við upptöku módelsins er samt sú að bónusdrifið starfsfólk hverfi 

og einnig tekjustraumar við áhættumeiri bankastarfsemi. Á hinn bóginn er 

núverandi ástand sennilega eini tíminn sem hægt væri að færa sig yfir í þetta módel, 

í kjölfar fjármálakreppu. Áhættufælni í umhverfinu er mikil og leita fjárfestar eftir 

trausti og þess vegna býr núverandi staða kannski yfir einstöku tækifæri til að taka 

upp betri viðskiptahætti sem þola dagsins ljós. Svo má spyrja hvort að 

viðskiptabanki vilji hafa starfsmenn sem eru bónusdrifnir? 

8.1. VIÐSKIPTAMÓDELIN OG STEFNA ÍSLANDSBANKA 

Mynd 8.1 sýnir viðleitni til að máta sérleyfismódelið, Handelsbanken módelið og 

núverandi módel við stefnu Íslandsbanka. Gefin eru stig eftir vægi og er 1 stig lítið 

vægi, 2 stig eru meðalvægi og 3 stig eru mikið vægi. Þetta er samt huglægt mat 

höfundar miðað við fyrirliggjandi upplýsingar en samt til þess fallið að reyna að 

draga saman niðurstöður í eina yfirlitsmynd. 
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TAFLA 8.1. MÁTUN Á STEFNU ÍSLANDSBANKA VIÐ VIÐSKIPTAMÓDELIN 
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Með styrkar stoðir er átt við að „Íslandsbanki tryggir skilvirkan og öruggan rekstur 

upplýsingakerfa sem byggja á áreiðanlegum gögnum. Starfsmenn Íslandsbanka 

vinna samkvæmt samræmdum skráðum ferlum, beita öguðum vinnubrögðum og fá 

markvissa fræðslu. Íslandsbanki er með gagnsætt regluverk eins og það gerist best í 

alþjóðlegri fjármálastarfsemi“ (Íslandsbanki, 2010). Það er ljóst að bankinn er að 

vinna mikið á þessum vettvangi og má nefna nýtt starf gæðastjóra því til stuðnings. 

Mikið starf er í gangi að skrá ferla og er því hvergi nærri lokið. Mikið starf er einnig 

óunnið í að tryggja skilvirkan rekstur og að fá áreiðanleg gögn úr kerfum. Í því ljósi 

er hægt að gefa núverandi módeli  tvö stig. En það er ljóst að sú vinna sem nú er í 

gangi samræmist að öllu leyti  módeli Handelsbanken. Erfitt er að gera sér grein 

fyrir því hvort að sérleyfismódelið styrki stoðirnar eins og stefnan segir til um en 

erfitt er að greina það í þeim upplýsingum sem rýnt var í.  

Framúrskarandi þjónusta. „Íslandsbanki hefur á að skipa færustu sérfræðingum í 

fjármálaþjónustu á Íslandi, með sérþekkingu á lykilatvinnuvegum. Íslandsbanki 

hefur byggt upp traust með framúrskarandi þjónustu og ráðgjöf. Íslandsbanki 

flokkar viðskiptavini eftir þörfum þeirra og þjónar þeim með viðeigandi áherslum.“ 

(Íslandsbanki, 2010) Íslandsbanki er með sérfræðiþekkingu á lykilatvinnugreinum 

og skilgreinir sig með syllur á því sviði, sjávarútveg og endurnýjanlega orku. Ekki 

er hægt að sjá að hin módelin taki sérstaklega á sérþekkingu í ákveðnum 

atvinnugreinum. Bæði sérleyfismódelið og Handelsbanken módelið tekur 

„framúrskarandi þjónusta“ á annað stig og er með viðskiptavini og arðsemi þeirra 
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mun betur skilgreinda en Íslandsbanki. Þótt að sami stigafjöldi sé á módelin hér þá 

ávinnast þau á ólíkum grundvelli. 

Besta liðsheildin: „Starfsmenn Íslandbanka vinna saman af heilindum og 

gagnkvæmri virðingu, hvetja hvern annan og fagna árangri. Samskipti allra 

starfsmanna Íslandsbanka eru jákvæð, hispurslaus og hreinskiptin. Hjá Íslandsbanka 

er borin virðing fyrir þörfum fjölskyldna starfsmanna.“ (Íslandsbanki, 2010) Það 

hefur komið í ljós í þessari vinnu að útibússtjórar upplifa ekki virðingu fyrir sín 

störf hjá öllum deildum bankans. Núverandi módel er ekki nægilega skýrt í ljósi 

heimilda og valds útibússtjóranna og því verða árekstrar. Vinnustaðagreining 

bankans sýnir þó að starfsánægja er mikil hjá bankanum í heild. Handelsbanken 

módelið leggur mikið upp úr virðingu og samvinnu allra til að ná árangri. 

Sérleyfismódelið tekur ekki á liðsheild nema innan hvers útibús og virðist liðsheild 

bankans ekki vera í forgrunni.  

Hagkvæmur rekstur. „Íslandbanki hefur endurskipulagt viðskiptalíkan, dreifileiðir 

og vöruframboð tekjueininga. Starfsmenn Íslandsbanka hafa sterka kostnaðarvitund. 

Stuðlað er að hagkvæmni með miðlægum stoðeiningum.“ (Íslandsbanki, 2010) Það 

er ljóst að Íslandsbanki á langt í land að ná fram þeirri hagkvæmni í rekstri sem 

bæði módelin búa yfir. Þau eru með kostnaðinn vel skilgreindan og geta 

auðveldlega greint hann. Það verður bönkum mikil nauðsyn að skera niður 

kostnaðinn, en það þarf að framkvæma það á réttum stöðum. Til þess þurfa bankar 

að hafa mjög skýra sýn yfir heildarstefnu, viðskiptamódelin sín og hvar uppspretta 

arðseminnar liggur. (BCG, 2010) 

Samkvæmt þessu mati  samræmist Handelsbanken módelið stefnu Íslandsbanka 

best. Það kemur í raun ekki á óvart enda er það módel sem hefur þróast á löngum 

tíma og allar ákvarðanir teknar í samræmi við markmið bankans. Starfsemi 

Handelsbanken hefur einkennst af „skynsemis“ starfsemi (prudent banking) og í 

núverandi árferði vilja allir vera á þeirra línu eða að hafa verið á þeirri línu.  
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9. LOKAORÐ 

Það má sennilega fullyrða að endurskoðun íslensku bankanna á þeim 

viðskiptamódelum sem þeir störfuðu eftir sé ekki bara nauðsynleg heldur skylda. 

Íslandsbanki hefur lagt mikla vinnu í að móta nýja stefnu og er áskorunin nú að 

starfsemin styðji stefnuna. Það gerist ekki á einum degi að breyta starfsháttum og 

menningu en núverandi staða knýr bankann í þessa vinnu. Það sem skiptir máli  er 

úthald og seigla til að framkvæma stefnuna og laga starfsemina að henni. 

Handelsbanken hefur sýnt það í verki að það er hægt að stunda hefðbundin 

bankaviðskipti með arðsömum hætti án þess að fórna stefnunni á góðæristímum. 

Hér er ekki verið að leggja dóm á hvaða viðskiptamódel hentar best við núverandi 

aðstæður heldur er bent á viðskiptamódel sem skilar arðsemi óháð umhverfinu sem 

það starfar í. Nýting á starfsemi útibúa getur verið mun meiri og árangursríkari en 

hún er og vert er að skoða það nánar hvaða verðmæti liggja í starfsemi útibúa. 

Sérstaklega í ljósi þess að bankarnir hér á landi eru að loka útibúum í miklum mæli. 

Eru það mistök? Er hægt að skapa meiri verðmæti með öðru viðskiptamódeli? 

Kannski eru bankarnir of fljótir á sér? Liggja tækifærin í því að loka öðrum deildum 

og nýta útibúin betur? Í mínum huga er vert að rannsaka það frekar.  
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Spurningalistar 

Björn Sveinsson útibússtjóri Íslandsbanka Kirkjusandi. 

Ingi Björnsson útibússtjóri Íslandsbanka Akureyri. 

Lilja Pálsdóttir útibússtjóri Íslandsbanka Þarabakka. 

Una Steinsdóttir framkvæmdastjóri viðskiptabanka Íslandsbanka. 
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VIÐAUKAR 
 

VIÐAUKI 1: SPURNINGALISTAR 

Spurningalisti til útibússtjóra, Björns Sveinssonar útibússtjóra á Kirkjusandi, Inga 

Björnssonar útibússtjóra á Akureyri og Lilju Pálsdóttur útibússtjóra í Þarabakka. 

1. Hvað einkennir okkur? 

2. Finnst þér skýrt hvert hlutverk útibúa er? 

3. Hvað drífur þig áfram í þessu starfi? Hvaða drifkraftar ef einhverja finnst 

þér vanta? 

4. Er skilningur á  störfum útibúa hjá yfirmönnum/höfuðstöðvar? 

5. Eru einhverjar tölulegar upplýsingar sem þér finnst vanta til að stýra rekstri 

útibús? 

6. Hvaða upplýsingar skipta þig mestu máli í rekstri útibúsins, þ.e. hvað 

skilgreinir þú sem góður árangur? 

7. Hvaða skoðun hefur þú á bakvinnslu, á hún að vera miðlæg eða í útibúi? 

8. Mikið er rætt um traust – hvernig geta útibúin betur byggt upp traust? 

Getum við það yfir höfuð? 

9. Hverjir eru styrkleikar útibúa og að sama skapi veikleikar að ykkar mati? 

 

Spurningalisti til Unu Steinsdóttur framkvæmdastjóra Viðskiptabankasviðs 

1. Sérðu þú breytingar á hlutverki útibúa þegar tímabil lausna verður 

yfirstaðið? 

2. Hvaða upplýsingar skipta þig mestu máli þegar þú skoðar rekstur útibúa, eru 

einhverjar upplýsingar sem vantar? (Getur ekki fengið vegna kerfa eða 

annarra ástæðna). 

3. Telur þú að útibú Íslandsbanka séu í stakk búinn til þess að vera sjálfstæðari 

en þau eru í dag? 

4. Ættu þau að vera sjálfstæðari? 

5. Telur þú að það myndi styrkja útibúin að vera sjálfstæðari eða telur þú 

styrkinn liggja í miðstýringunni? 

6. Styrkur útibúa Íslandsbanka er augljóslega markaðshlutdeild miðað við 

fjölda útibúa. Að þínu mati hverjir eru aðrir styrkleikar útibúanets 

Íslandsbanka? 

7. Hverjir eru helstu veikleikar? 
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VIÐAUKI 2: STEFNA ÍSLANDSBANKA 
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VIÐAUKI 3: MISMUNANDI ÚTFÆRSLUR Á BÓNUSGREIÐSLUM EFTIR AFKOMU SÉRLEYFIS 
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VIÐAUKI 4: HAGNAÐAR OG TAP REIKNINGUR SÉRLEYFISMÓDELS 
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VIÐAUKI 5: KOSTNAÐARHLUTFALL HANDELSBANKAN Í SAMANBURÐI VIÐ EVRÓPSKA BANKA 

 

 


