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Bureaucracy gone mad?
Om bankernas riskkontroll

JESPER BLOMBERG

Inledning

Det hir kapitlet handlar om bankers hantering av sitt eget risktagande och
om de ganska nyskapade formella regler, organisationsenheter och processer
som i dag aterfinns i alla banker och som ansvarar for att deras riskhantering
sker pa ett tillfredsstédllande sétt. Bankernas riskkontrollfunktion har f6rén-
drats och vuxit kraftigt under de senaste tva decennierna. I kapitlet kommer
denna utveckling att beskrivas och nigra av dess konsekvenser utredas. Vil-
ka funktioner fyller den nya riskhanteringsfunktionen? Vilken paverkan har
den pé bankernas risktagandepraktik? Innebdr den att bankernas affirsen-
heter tar pa sig lagre risker eller att de tar battre genomlysta risker? Har de
nya riskkontrollsystemen 6verhuvudtaget ndgon egentlig effekt férutom att
de innebir 6kad byrakrati och hogre kostnader for bankernas kunder? Eller
kan tillkomsten av de nya kontrollfunktionerna, kontrollteknologierna och
kontrollpersonalen t o m ha motsatt effekt, d v s gora att bankerna dgnar sig
at &n mer omfattande risktagande?

Vill man uttrycka kapitlets huvudfraga med referens till klassisk organisa-
tionsteori kan man formulera den pa foljande sétt: Innebér bankernas nya till
synes “rationellt-legala riskkontroll-byrakrati” att deras risktagande i dag
sker pa mer rationella, kontrollerade och forutsdgbara grunder? Fér risktagar-
nas subjektiva kénslor, sociala impulser, godtycke och favoritism ddrmed
mindre utrymme i risktagandet? Kan tillkomsten av bankernas riskkontroll-
funktioner ses som en sentida upprepning eller del av den rationaliserings-
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rorelse som Weber beskrev for snart 100 &r sedan (Weber, 1922/1947)? Och
i sa fall, kan vi dven se spar av den kritik som denna rérelse gav upphov till?
Innebédr den nya byrakratinokad ineffektivitet, troghet, formalism och &nnu
mindre minskliga produktionsforhallanden? Ar det en friga om en allt mer
aktsam och professionell hantering av risk, eller &r det tvdartom en frdga om
“bureaucracy gone mad’?

Bankernas riskkontrollfunktion — en
vaxande byrakrati

Bankernas riskkontrollfunktion har fordndrats och vuxit kraftigt de senas-
te tvd decennierna. Det som en handfull personer ansvarade for i en stor
skandinavisk bank i slutet av 1980-talet ombesorjs idag av en bra bit dver
hundra personer som tillhor en formell riskkontrollfunktion med personal
i alla affdrsgrenar, pa alla nivder och med en hogsta ansvarig i form av en
Chief Risk Officer (CRO) som i regel dr medlem i bankkoncernens hogsta
ledningsgrupp. Inte nog med den kraftigt 6kade personalstyrkan, utan ocksa
nér det giller tekniska system och formella regler och processer har riskkon-
trollfunktionens omfattning 6kat drastiskt.

Bankernas riskkontrollarbete

En banks risktagande dr numera uppdelat i ett antal kategorier eller riskslag,
som marknadsrisk, kreditrisk, legal risk och operativ risk, vilka alla mits
inom bankens olika affirsomraden och kontor i olika ldnder. Olika ’silos”
av risker, som foretagslan, lan till privatkunder, investmentbankverksamhet
i form av foretagsfinansiering via primdrmarknaden samt vardepappershan-
del pa sekunddrmarknader kvantifieras med hjélp av kvantitativa riskmod-
eller med rotter 1 finansiell teori. Riskmatten i dessa olika “silos” dversitts
sedan till ett gemensamt riskmétt och aggregeras till bankens totala riskpo-
sition. Riskpositionen jamfors med bankens — eller snarare bankledningens
och dgarnas — “riskaptit”, nu explicit och kvantitativt formulerad.

Att méta och berdkna risk utifrén varje riskslag och varje verksamhets-
gren innebér i sig nog s& komplexa operationer. Dessutom dr olika verk-
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samheter och riskslag beroende av varandra, vilket ytterligare komplicerar
berdkningen av bankens totala riskposition. Att berékna olika verksamhets-
grenars risktagande mojliggor ocksd en mer formaliserad styrning av af-
farssidans risktagande. For t ex kreditgivning och viardepappershandel sétts
olika grénser, eller limiter, for hur stora riskpositioner som far tas. I fallet
virdepappershandel (#rading) sitts limiter for olika instrument, handlar-
grupper och individuella handlare. S& linge en handlare (eller trader) be-
finner sig inom sin limit &r allt som det ska, men eftersom manga affirer ar
komplexa dr det inte alltid enkelt att rikna ut vad en affédr innebér i termer av
en kvantitativ riskniva. Darfor krdvs en l6pande dialog mellan affarsansvari-
ga och riskkontrollansvariga. Dessutom kan handlare tillsammans med sin
handlarchef ldgga fram sin affir for bankens riskkommitté, som kan vilja
att godkédnna eller avsla affiren oavsett om den ryms inom tidigare uppsatta
limiter. Hér kan riskkontrollfunktionen och bankens strategiarbete sdgas bli
sammanflitade.

Riskkontrollgruppen ansvarar dven for att skriva riskrapporter. Veckovisa
rapporter sammanstiller varje verksamhetsgrens och varje nationellt kontors
riskpositioner. Darutover sammanstélls manadsvisa rapporter som omfattar
betydligt mer kvalitativa bedomningar och strategiska overviganden, d v s
resonemang om de olika riskpositionernas betydelse for banken som hel-
het och pa sikt. Dessutom skrivs kvartalsrapporter och arliga rapporter som
ocksa dr amnade for externa aktorer, sdsom lagstiftning och direktiv krdver.
Att méta och sammanstilla de kvantitativa riskpositionerna och fora en di-
alog med affédrssidan och ledningen kréver dels betydande kvantitativ teo-
retisk kompetens, dels forstaelse for affidrerna och forméga att kommunice-
ra. Inom riskkontrollfunktionen kan det saledes finnas bade specialiserade
“kvantare” (quants) och personer med tidigare erfarenhet fran aftirssidan.

Forutom arbetet med att rdkna ut risker, sdtta limiter, skriva rapporter
och kommunicera med affirssida och ledning rdknar riskkontrollfunktionen
dven ut s k riskjusterade virden enligt den numera mycket etablerade (och
lagstiftade) VaR-modellen (Value at Risk). Modellen ligger till grund f6r hur
mycket eget kapital banken behdver ha for att kunna hantera sina riskposi-
tioner vid olika typer av stressituationer eller worst case scenarios. Ju hogre
riskexponering desto mer eget kapital behdver de for att kunna klara av sina
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ataganden, dven om affdrerna gar snett och risker realiseras. Logiken med
att rdkna ut solvenskrav utifran riskjusterade vérden (i stéllet for bokforda
nominella virden) &r, att om en bank har god kdinnedom om en typ av affér
eller kund ar risktagandet ldgre dn vid en nominellt liknande aftér som ban-
ken har mindre kunskap om.

Med riskjusterade virden kommer banken att ta ”béttre”, d v s mer genom-
lysta, risker an om man utgick frdn nominella viarden. Skulle lagstiftarens
krav pa solvens tviartom berdknas pa nominella bokférda (ej riskjusterade)
virden skulle det finnas ett inbyggt incitament for banken att behandla
”bra” (mer belysta) och daliga” (mindre belysta) risker lika, vilket totalt
sett skulle hoja bankens riskposition. Ur lagstiftarens perspektiv kan man
dock invinda att om man forlitar sig pa bankernas riskvdgda varden ndr man
bestimmer solvenskrav hamnar man 1 deras hinder, d v s att bankerna kan
rikna lite som de vill pa olika risker och ddrmed minska sitt eget kapital och
saledes fa hogre avkastning, men dven hogre reell riskexponering.

Diskussionen om huruvida riskvigda eller nominella virden ar att fore-
dra handlar ocks& om skillnader mellan ett anglosaxiskt perspektiv och ett
europeiskt (amerikanska och engelska lagstiftare framhaller fordelarna med
nominella virden medan viktjusterade védrden dr grundliggande i Basel-
kommissionens direktivskrivande.) I Sverige 4r myndigheternas instéllning
kluven. Oavsett vilken linje man gar pa dr denna typ av diskussion med
myndigheter samt berdkningar av hur och 1 vilken grad risker kan justeras
nagot som riskkontrollfunktionerna pé alla stérre banker dgnar stor energi
at.

For bankerna utgor riskvdgda virden inte enbart en teknikalitet man an-
vénder for att rdkna ut solvensbehov och krav, utan ocksa att man numera
har tva metoder for att rikna pé vdrden inom bankens verksamhet: Dels den
traditionella bokforings- och finansieringsmodellen med nominella bokfor-
da poster, dels de nyare riskjusterade matten som &r utvecklade for risk-
kontroll. Detta innebér att man har tvd kompletterande men dven konkur-
rerande system. Ju mer bankerna tar hinsyn till riskjusterade vérden, desto
mer “fotavtryck” kan den nya riskkontrollfunktionen sidgas ha pa banken
och dess affarsverksamhet. Som bank kan man rikna om i stort sett allt till
riskjusterade matt (avkastning, vinst, balanser m m). Huruvida dessa matt
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overensstimmer med en mer kvalitativ forstaelse for bankens verksamhet,
i varje fall béttre @n traditionell bokforing gor, &r en pagaende diskussion
inom bankerna. I synnerhet menar mer erfarna och ofta dldre bankchefer,
dven inom riskkontrollfunktionerna, att det kan vara stor fara i att lita blint
pa allehanda kvantitativa modeller och matt.

Det enda vi vet dr att nésta kris inte kommer dér vi rdknar i dag. Vi maste dérfoér kom-
plettera vara system med en forstaelse for vad som faktiskt hander och kan hianda bor-
tom allt métande och tekniska modeller. (CRO, bank C)

Lagstiftning, reglering och myndigheter — mer byrakrati

Det dr inte enbart bankerna sjdlva och deras riskkontrollfunktioner som
dgnar stor energi at att kontrollera bankernas risktagande. Politiker och tjén-
stemén pa nationell och transnationell niva samt i allehanda internationella
forum &gnar stor moda at att utforma lagar och direktiv for bade banker-
nas, myndigheternas och 6vervakande organs agerande. Vad giller reglering
ar trenden tydlig mot allt mer internationell lagstiftning och reglering som
ersittning eller komplement till nationell. En stor del av bade bankernas
riskkontrollfunktioners och reglerares arbete dgnas at att paverka, utveck-
la, tolka och implementera direktiv och regler. Tillkomsten och implemen-
teringen av t ex det s k Basel Ill-direktivet (som dr en skérpning och ut-
veckling av de foregadende Basel I- och Basel I1-direktiven, som utvecklades
av Baselkommittén vid Bank of International Settlements, BIS) inbegriper
flera ars remissforfarande, omskrivningar och beslut p4 EU-niva, som sedan
ska tolkas och kompletteras pa nationell niva for att slutligen tolkas om och
anpassas pa bankniva och affirsenhetsniva.

Den nuvarande regleringen har tvd huvudomraden: Dels hur bankerna ska
arbeta med att formulera sin riskaptit, nedbrutet pa risknivaer och limiter for
olika affdrsomraden och risktyper, dels vad géller (riskvdgda) solvenskrav
for olika risktyper. Vad giller bankernas arbete med I6pande riskkontroll
foreskrivs den s k trelinjesférsvarsmodellen (three lines of defence), som in-
nebér att det dr de affirsdrivande och risktagande enheterna som &r primért
ansvariga for sitt risktagande. Det &r saledes t ex handlaren (tradern) som
koper en klients riskposition som dr primért ansvarig for den risk denna po-
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sition utgor for banken (forsta linjen).

Bakom denna forsvarslinje aterfinns riskkontrollfunktionen som hjilper
och kontrollerar att affdrssidan héller sig inom sina limiter (andra linjen).
Dérut6éver aterfinns den helt fristiende revisionen av bankens verksamhet,
som i dag dven innehéller en omfattande kontroll av bankens riskkontrollar-
bete (tredje forsvarslinjen). Ytterst ansvarig for bankens totala riskposition
har den hogsta ledningen, och dess arbete med riskkontroll ska enligt Basel-
direktiven omfatta kontinuerligt uppdaterad kunskap om bankens risktagan-
de. Bankernas omfattande arbete med att méta och rikna ut riskpositioner i
olika silos samt aggregera dessa &r saledes ett krav fran lagstiftaren, bade for
att mojliggora kontroll av bankens verksamhet och for att kunna faststilla
bankens minsta tillatna solvensniva.

En ytterligare regleringstrend, utdver de allt mer ingdende kraven pa
bankers sdtt att méta och berékna risk samt de likaledes vixande kraven
pa solvens och det egna kapitalets kvalitet, dr fokus pa “mjukare” eller mer
kvalitativa risker. Bade kraven pa stresstester (hur vél banken klarar av olika
negativa scenarier) och specificeringen av hur man ska méta och kontrollera
“operativ risk” (risker som dr forknippade med att bade bankens méanskliga
system och de tekniska kan fallera) kan ses som forsok att kontrollera risker
som ligger utanfor eller bortom de riskslag man anser sig kunna hantera
med hjélp av etablerade méitmetoder och modeller (t ex kredit- och mark-
nadsrisk). Det senaste uttrycket for denna trend ar tillkomsten av begreppet
riskkultur, som blivit allt mer etablerat inom bankvérlden och numera dven
forekommer i reglering och direktiv (EBA, 2011: 20; FI, 2014: 19).

Andra aktorer som bidrar till riskkontrollarbetet

Forutom bankernas egna riskkontrollarbete, och det som gors av myn-
digheter och reglerande organ finns en mingd andra aktdrer som pa nagot
sdtt arbetar med att hjédlpa bankerna att méta, kontrollera och styra sitt riskta-
gande. Inte minst olika typer av konsulter arbetar med riskkontroll i banker.
Det kan vara allt frdn mindre konsultbyrder med en handfull anstillda, ofta
med tidigare erfarenhet som bankanstillda eller med juridisk kompetens,
som hjélper mindre finansiella institut att utforma processer och dokumen-
tation i enlighet med direktiv och riktlinjer, till de stora internationella man-
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agementkonsulterna som utformar egna modeller for hur t ex en ”sund risk-
kultur” kan utformas och implementeras.

En annan aktorsgrupp som dr sa pass sjédlvklar att den kan glommas bort
ar bankernas klienter. Stora kundanpassade foretagsfinansieringsprojekt
kraver omfattande arbete for att bade kunden och banken sjélv ska kénna
sig trygga i fradga om riskhantering. Har dr kundrelation och fértroende vik-
tigt. For 15 &r sedan kunde en kund kopa en produkt utan att sjilv ha full
forstaelse for hur den var uppbyggd eller fungerade. Idag dr kunderna bade
kunnigare och mer krdvande i det avseendet. Det ricker inte med att banken
gar 1 god for produkten, den méste ocksa visa hur produkten faktiskt ar tankt
att fungera nar det géller riskhantering.

Dirutover finns allehanda “experter” pa riskkontroll av banker och finan-
siella institut. Grunden for deras expertis varierar; vissa ér flitiga debattorer
och skribenter som sjdlva utndmnt sig till experter medan andra &r akade-
miska forskare. Bland de sistnimnda finns forskare som specialiserat sig
pa att studera och analysera riskkontroll inom banker. Vad de har att sidga
sammanfattas i detta kapitels néstfoljande avsnitt. Sammanfattningsvis kan
dock konstateras att arbetet med riskkontroll och ledning av riskkontroll har
vuxit kraftigt i omfattning och utvecklats radikalt vad géller innehall och
karaktir under ett par decennier. Det dr hogst rimligt att beskriva tillkom-
sten och utvecklingen av detta arbete som en omfattande rationalisering,
professionalisering och byrékratisering av processer som tidigare skottes
informellt av ett fatal personer, om de ens kan sédgas ha existerat.

Du vet, pa 70-talet, om banken hamnade i en lite pressad situation, kanske solvensmés-
sigt, da rackte det med att ringa upp riksbankschefen och beritta. Han kunde svara att
det var lugnt men att det vore bra om banken gjorde nagot at det. Ja, kontrasten mot
idag, med alla direktiv, krav, processer och komplexa berdkningar dr makalos. (Head

of Treasury, Bank A)

Vad sager forskningen?

Det finns ett véixande antal akademiska empiriska studier av bankers risk-
kontroll och den vixande riskkontrollfunktionen, liksom en del mer teori-
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grundade analyser. I det foljande beskrivs nagra av de mer inflytelserika
studierna.

Det dysfunktionella matandet

Power (2009) hédvdar att den vixande kvantitativt grundade riskkontrollen
ar dysfunktionell. Eftersom man forlitar sig pa ett regelbaserat box-check-
ande” och en “kontrollogik”, som hérstammar fran foretagsrevision, samt
ser banker som homogena och sammanhéngande enheter (bl a nér det giller
att formulera en overgripande kvantitativ riskaptit), kommer det vixande
riskkontrollarbetet i banker enligt Power (2009) inte att forbattra banker-
nas framtida formaga att undvika kritiska situationer. Da den véxande risk-
kontrollfunktionen ldgger ner omfattande och tekniskt avancerat arbete pa
kvantitativa berikningar och box-checkande” dr risken pataglig att det
skapar ett psykologiskt bekvdmt och rutiniserat arbete som varken utmanar
grinser, undersoker nya potentiellt riskfyllda situationer eller tinker utan-
for ramarna. Powers kritik grundar sig pa etablerade organisationsteoretis-
ka resonemang, men han presenterar varken nagon systematisk studie eller
nagot annat empiriskt stod.

Informella processer

Mikes (2009, 2011) &r inte lika kategoriskt kritisk. Hennes omfattande in-
tervjustudie av riskkontrollpersonal i tva stora banker visar dock hur tva
bankers formellt sett likartade riskkontrollprogram omvandlas till ganska
olika riskkontrollpraktiker pa grund av bankernas olika kalkylativa kul-
turer”. Inforandet av formella riskkontrollprocesser innebér som alla andra
organisationsprojekt att en rad oforutsdgbara och oplanerade processer sétts
igang. De formella kontrollfunktionerna paverkas av individers psyko-
logi, ménskliga relationer, outtalade perspektiv och vérderingar, tekniska
komplexiteter m m, sa nédr de formella regelverken vil implementeras blir
det aldrig precis som man ténkt sig.

Mikes visar bl a att det finns “kvantitativa entusiaster” som anser att kvan-
titativa riskmatt vél kan spegla en underliggande ekonomisk verklighet och
saledes forsoker méita och rikna pa det mesta. Som kontrast finner Mikes
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“kvantitativa skeptiker” som snarare ser de kvantitativa riskmatten som en
svarsapparat, d v s de kan aldrig vara tillrickliga medel for att forsta de
risker som bankaffarer omfattar. For de “kvantitativa riskentusiasterna” syf-
tar VaR-matt och liknande berdkningar till att vara sa exakta och robusta
som mdjligt. For de “kvantitativa skeptikerna” fungerade VaR och liknande
berdkningar mer som ett grovt system for larande. I stéllet for att forsoka
mita s exakt och robust som mgjligt sdg man det mer som ett system som
potentiellt kunde komma med varningssignaler men aldrig ersatte mer erfar-
enhetsbaserade kvalitativa riskbedomningar (Mikes, 2009, s 28).

Man kan tolka Mikes resultat som att i den bank dér flertalet chefer var
“kvantitativa skeptiker” blev de formella kvantitativa riskkontrollproces-
serna enbart 10st integrerade 1 bankens affarsverksamhet. Bankens riskkon-
trollarbete blev saledes uppdelat i ett formellt kvantitativt system och en
affiarsméssigt anvind mer kvalitativ praktik. Bankens risktagande och risk-
kontrollerande kan sédgas utgora vad Brunsson (2007) bendmner organiserat
hyckleri. Man visar upp en process utit (den formella kvantitativa riskkon-
trollfunktionen) men praktiserar andra processer internt.

I den andra banken dominerade “’kvantitativa entusiaster” (Mikes, 2009,
ss 31-34). En konsekvens av detta var att de nya kvantitativa riskberdkning-
arna kom att integreras med bankens affirsstrategiska processer och tra-
ditionella bokforing. Man riknade om sina vinster till riskjusterade matt,
liksom planeringen av kapitalbehov till olika verksamhetsgrenar. Pa sa vis
skulle denna bank kunna ses som i hog grad integrerad och kontrollerad med
hjélp av de nya kvantitativa riskkontrollmetoderna. Dock konstaterar Mikes
att denna kvantitativa entusiasm ocksa innebar att riskkontrollarbetet blev
stelt och begrénsat till kvantifierbara omraden. Riskkontrollfunktionen kom
aldrig at de icke-kvantitativa och strategiska fragorna trots, eller kanske pa
grund av, den kvantitativa entusiasmen. I denna bank blev riskkontrollfunk-
tionen séaledes inte uppdelad, men begrinsades i stillet till de delar som
de kvantitativa riskkontrollmetoderna kunde gora ansprak pa att hantera.
Dirmed kan dven denna banks verksamhet ségas ha blivit uppdelad, i den
formella, rutiniserade, kvantitativa och omfattande riskkontrollfunktionens
arbete & ena sidan och den hogsta ledningens strategiska kvalitativa besluts-
fattande & andra sidan.
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Mikes konstaterar dven att kvantitativ entusiasm underldttar skapandet av en
sjélvstindig expertgrupp, men samtidigt minskar denna grupps relevans for
bankens ovriga verksamhet (Mikes, 2011). Denna pragmatiska, kvantitati-
va skepsis forsvarar visserligen skapandet av en sjilvstiandig riskkontroll-
grupp, men underléttar att ’fa saker gjorda” (Mikes, 2011, s 227). Samman-
fattningsvis kan Mikes empiriska studier ségas visa att de formella, i hog
grad lagstadgade, kvantitativa riskkontrollprocesserna inte ger konsekventa
resultat. Som alla andra formella organisationsformer, processer och projekt
far de kvantitativa riskkontrollprocesserna olika konsekvenser i olika orga-
nisationer, avdelningar och verksamhetsinriktningar. Dessutom f6rindras
de over tiden. Precis som all annan byrakrati kan bankernas vixande kvan-
titativa riskkontrollfunktion fé helt olika foljder i olika banker och verksam-
hetsgrenar och vid olika tidpunkter.

Sunda riskkulturer

Power, Ashby och Palermo (2015) genomforde nyligen en studie av brit-
tiska bankers och forsékringsbolags “riskkulturer” och dessa foretags “risk-
kulturfériandringsprogram”. Dessa program leddes av foretagens riskkon-
trollfunktioner och syftade till att skapa ”sunda riskkulturer”. Studien visar
hur riskkontrollarbetet i dessa bolag har centraliserats, hur nya enheter for
riskkontroll har skapats och hur mycket mer arbete man lédgger ner pa att
samla in och bearbeta information om risker. Studien identifierar dven ett
antal organisatoriska dilemman, val och utmaningar av mer normativ karak-
tar. Bor riskkontrollfunktionen agera som affirspartner eller oberoende
radgivare (eller kontrollant)? Hur styr man, och vilket mandat bor riskkon-
trollfunktionen ha? Hur ska interaktionen, sjdlva moétet, mellan riskkontroll
och affirsverksamhet ske? Hur skiljer sig bolagets riskkultur fran hur lag-
stiftaren vill utforma den — gér det ens att sérskilja? Studien omfattar en stor
mingd empiriska intryck, bl a omfattande afférschefers kritiska syn pa den
omfattande kvantitativt utformade regleringen.

It’s bureaucracy gone mad and is destroying the culture we have. The pressure on

individuals is phenomenal and has a negative impact on morale. They don’t blame
the company but just looking at what was being asked of them it was very clear it
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has limited value to us or to the regulator. (Intervjucitat fran Power, Ashby & Palermo,
2015, s 64)

Huvudintrycket fran studien &r dock att de finansiella bolagen har engagerat
sig i omfattande omorganisationsprojekt for att pa allvar komma till rit-
ta med de “’kulturproblem” som anses ligga bakom bristande riskkontroll.
Samtidigt menar forfattarna att de méanga forandringsprogrammen uttryck-
er en ganska naiv syn pa hur organisationskultur kan utformas. Med ut-
gangspunkt i bade organisationsteoretisk och antropologisk kulturforskning
menar man att bankernas syn pa “riskkultur” inte tar hdnsyn till hur mangty-
diga, komplexa, omedvetna och historiskt forankrade organisationskulturer
dr. Man menar dven att det nuvarande fokus pa riskkultur delvis ér konstlat
och ett uttryck for lagstiftares ambitioner snarare dn for de kulturella pro-
cesser som alltid pagar i banker, forsikringsbolag och andra organisationer.
Powers tidigare mycket kritiska uttalande (Power, 2009) om de dysfunktio-
nella kvantitativa riskkontrollmetoderna &r dock mer eller mindre borta i
denna studie och ersatt av en mer nyanserad bedomning av vad som faktiskt
sker vad géller riskkontrollarbete i finansiella bolag.

Sammanfattningsvis visar de studier som kort refererats ovan att riskkon-
troll 4r en alltmer omfattande, ambitios, regelstyrd, kvantitativ, tekniskt och
matematiskt avancerad och formell aktivitet som férekommer i alla banker.
I enlighet med mycket etablerad organisationsforskning visar de dven att
alla dessa formella processer formar och formas av informella psykologiska
och sociala processer. De nya riskkontrollfunktionernas och processernas
resultat och foljder blir darf6r svara att forutse. Deras konsekvenser “beror
pa” allehanda svaranalyserade fenomen.

Det &r dock just dessa fenomen som ligger till grund f6r den forskning
och det huvudresultat som redovisas i den aterstdende delen av detta kapitel.
Denna forskning, som framst handlar om de svenska bankernas riskkontroll-
funktioner, visar att det visst gar att identifiera ett ganska tydligt gemensamt
monster mellan de olika bankernas olika implementeringsprocesser och des-
sas foljder trots olika “riskkulturer” och trots olika forutsittningar, strategier
och beslut. Detta gemensamma monster visar dven hur den nya riskkontrol-
len paverkar bankernas risktagande - bade i termer av att minska och oka
riskerna 1 bankernas affirer.
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En modell fér utvecklingen av bankernas
riskkontrollarbete

I &terstoden av detta kapitel kommer en modell for hur bankernas riskkont-
rollarbete verkar utvecklas. Modellen bestar av tre historiska faser, men uti-
fran empiriska studier av framst de svenska storbankerna kan dven en fjérde
fas skonjas. Denna fjdrde fas star i fokus f6r den anslutande diskussionen.

Riskkontrollpraktikens tre branschgemensamma faser

Bankchefers och bankanstélldas beskrivningar, liksom beskrivningar i af-
farsmedia, allehanda utredningar och rapporter samt i akademiska studier,
visar hur banker och finansiella institutioner har utvecklat sina riskkon-
trollfunktioner. Forskningen (ovan) betonar dédrutdver att samma formella
regler, strukturer, program, metoder och processer kan komma till helt olika
uttryck 1 olika banker. Olika kalkylativa kulturer, olika grader av kalkylativ
entusiasm, pragmatik och skepsis samt olika historiska situationer gor att
banker infor samma formella metoder pa helt olika sitt. Det finns dven en
hel del kritiska roster - savél bland bankanstéllda som inom forskarvérlden
- som menar att det expansiva métandet och berdknandet &r dysfunktionellt
eller ”bureaucracy gone mad”. Men trots betoningen pa det dysfunktionella
och/eller pa hur olika de formella metoderna slar i olika banker kan man,
om man anstringer sig, ldsa in en mer branschgemensam utveckling, som
dessutom inte framstar som helt vansinnig.

I slutet av 1980-talet var finansmarknaden om inte hetare dn nagonsin
sd i alla fall hetare &dn den varit sedan 1920. Bankerna hade gradvis lyckats
kringga den efter kriget sa omfattande Bretton-Woods-6verenskommelsen,
som sedan den skapades 1944 hade reglerat vérldens 45 méktigaste ekono-
miska nationer och deras finansmarknader, och flertalet linder 14t de inter-
nationella penningstrémmarna floda allt friare. Samtidigt hade datorerna
hunnit utvecklas sa pass att bade borsernas administration och bankernas
affdrer, inte minst handeln med virdepapper, utvecklades snabbt bade i om-
fattning och sofistikation. Finansmarknaden, sirskilt vardepappershandeln,
blomstrade under andra halvan av 1980-talet och stora delar av 1990-talet.
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Den internationella handeln gick allt snabbare, vixte och och blev allt mer
tekniskt komplex.

Sjalvklart medforde detta en hel del friktion och en del stérre och mindre
“kriser”. Borskraschen 1987, fastighetsbubblan i bérjan av 1990-talet och
IT-bubblan i borjan av 2000-talet var de mest omfattande kriserna som di-
rekt kunde hérledas till aktiviteter pa finansmarknaderna. De olika bankerna
hiangde med i lite olika takt i de internationella finansmarknadernas utveck-
ling och 1 att halla ordning och reda pa de snabbt utvecklade affirerna. Man
forsokte hanga med eller till och med driva pé utvecklingen bést man kunde.
Men eftersom allt gick snabbt och blev allt mer komplext var det inte kon-
stigt att man inte lyckades hélla ordning pa alla affdrer och att det kunde ga
ganska illa ndr man utsattes for pafrestningar.

Fas 1: Expansion, ordning och reda

Att samtliga banker under borjan av innevarande millennium anstréngde sig
for att komma ikapp med att halla ordning pa sina risker dr inte konstigt. Ett
par decennier av en kraftigt utvecklad internationell finansiell sektor och ett
antal mindre och ett fatal storre kriser gjorde att bankerna blev tvungna att
skapa storre ordning och reda pa sina affarer utifran sina egna affarsméissiga
ambitioner och reglerares krav.

Att flera studier visar pa stor variation i savédl hur dessa anstrédngningar
gjordes som 1 deras foljder dr inte heller konstigt. Alla banker har sina uni-
ka historier, och de drabbades olika hért av den snabba utvecklingen och
forsatte sig i olika svara situationer till f61jd av den. T ex blev borskraschen
1987mest kiannbar for de mindre sjdlvstindiga investmentbankerna och
méklarhusen samt de storbanker som satsat mest pa att utveckla sin virde-
pappershandel. P4 samma vis drabbades bankerna olika hart av den svenska
bankkrisen under forsta halvan av 1990-talet. De hardast drabbade bankerna
i dessa kriser var, foga férvanande, de som lade ner storst resurser pa att
ordna upp sina afférer, strukturera sina processer och — inte minst — utveckla
sina riskkontrollfunktioner.

Att den svenska investmentbank som hamnade mest snett 2009 expand-
erade sin riskkontroll mer och snabbare &n alla konkurrenter &r inte heller
forvanande, inte heller att den storbank som var virst exponerad i Baltikum
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ett par ar senare utsags till den bank som tydligast redovisade sina risker
(Ernst & Young Risk Transparency Award 2011). Det gar séledes att forsta
variationen mellan bankernas satsningar pa bl a riskkontroll utifran deras
specifika affarsverksamheter och unika historik. Men trots dessa olikheter
gér det dnda att identifiera en gemensam och logisk utvecklingsfas i alla
dessa banker: Man forsokte fa ordning och reda pé sina ganska yviga affars-
processer och utvecklade dérfor sina riskkontrollfunktioner kraftigt.

Att bankerna expanderar sina riskkontrollfunktioner genom att fokusera
pa formella regler, strukturer och processer dr inte heller forvanande. Med-
an man pa kreditsidan (traditionella banklan) hade en lang tradition av mer
eller mindre formaliserade kreditprovningar hade man det inte pa den da
snabbt vixande investmentbanksidan (foretagsfinansiering via primarmark-
nader och handel av virdepapper pa sekunddrmarknaderna). I den kraftigt
viaxande och snabbforidnderliga investmentbankverksamheten var riskkon-
trollen underutvecklad, och marknadsrisk var ddrmed ett prioriterat omrade.
Det gér att identifiera tre huvudorsaker till att denna nyskapade ordning fick
ett sa formellt, tekniskt, kvantitativt och kalkylativt fokus.

Till att borja med (1) kom initiativ till och kunskap om finansiell risk-
kontroll frén revisorshall och frén ekonomisk finansiell teori. Revisorer
kan ségas ha ett legalt och tekniskt perspektiv pa organisering sedan langt
tillbaka, vilket lade grunden for det vixande riskkontrollarbetets inriktning
(Power, 2009). En annan konstituerande (eller performativ) kunskapskélla
ar finansiell ekonomisk teori i allménhet och Black-Scholes-Merton-model-
len i synnerhet (Millo & MacKenzie, 2009). Framvéxten och spridningen av
denna modell 4r enligt Millo och MacKenzie (ibid) en av grundpelarna for
bankernas framvéxande riskkontrollarbete.

Darutover (2) ar bankafférer per definition i mycket hog grad beroende
av kvantitativa berdkningar och analyser. Det &r svart att ta ut och ge rénta
och avkastning utan att anvinda siffror, procentsatser och perioder. Sjil-
va produkterna inom bankverksamhet bestar av siffror, oavsett om det &r
valutabelopp, vixelkurser, rintesatser, aktiekurser eller riskpositioner. Att
arbeta med kvantitativa métningar och berikningar kan siledes sidgas vara
en sjilvklarhet, eller ett institutionaliserat perspektiv, inom banksektorn.

Men (3) oberoende av dessa tva mer situationsspecifika forutsittningar
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har i stort sett alla stérre reformer och byrakratiseringsvagor samma fokus,
oavsett samhéllsomrade eller industriell sektor. Liknande monster kan iakt-
tas inom t ex den s k kvalitetsrérelsen under 1980-talet (snarare 1950-talet
i Japan, se Mouradian, 2002), eller vad giller de nu pagaende profes-
sion aliseringarna och byrakratiseringarna av tillsittning av bolagsstyrelser.
Den nuvarande vagen av s k talang-styrning eller talent management ar ett
tredje exempel pd organiserings- och byrakratiseringsvagor med stort fokus
pa mitande och berdknande.

Alla dessa exempel visar hur man initialt fokuserar pa att utveckla for-
mella processer, d v s att man byrakratiserar, nir organisering sker av ’nya”
omraden. Exemplen kan i sin tur ses som sentida delmoment i en mycket
lang historisk rationaliseringsprocess. Inte minst utvecklingen av bolag och
organisationsformer samt teorier for hur dessa kan utformas uttrycker sam-
ma kronologiska monster — det borjar med att man utvecklar formella struk-
turer och regelverk. Man “’sétter processerna”, som man sidger med nutida
sprakbruk. Eller att den ”legalt-formella rationaliteten” ersitter tradition
och karisma, som man séger med webersk terminologi (Weber, 1947). Eller
att systemvérlden ersitter livsviarlden, om man vill referera till Habermas
(1988) mer kritiska formulering.

Fas 2: Konversation, reell paverkan, fortroende och kultur

I samband med den storsta finansiella och ekonomiska krisen sedan 1929
blev en ny dimension i den expanderande riskkontrollfunktionen allt tydlig-
are. Med nagra ars spridning i slutet av 2000-talets forsta decennium kom-
pletterades bankernas riskkontrollfunktioners formaliseringsanstrangningar
med ett arbete som pa sétt och vis kan ses som byrakratiseringens motsats
och som sedermera ocksa gjort avtryck i lagstiftning och direktiv.

Jag har en styrka i att jag inte 4r en kvantare. Jag blir en motpol bade inom riskorgani-
sationen och banken. Sérskilt pa marknadssidan med alla tunga kvantare och modeller
blir jag viktig. Det enda man vet &r att nir det gér snett sa stimmer det inte med mod-
ellerna. Operativ risk dr mer jordnira, dér har jag en sjdlvklar kompetens, kreditrisk
nagot mitt emellan. Min styrka &r istéllet en kénsla for personligheter, f6r kommunika-
tion och att bygga kultur. (CRO, bank C)
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Inom bankerna fanns, och finns trots deras kvantitativt priglade affarsverk-
samhet, dven en skepsis till de nya kvantitativa riskkontrollprocesserna.
Denna skepsis dr inte pd nagot sédtt homogen, vare sig inom eller mellan
bankerna (se Mikes och Power med fleras studier som refererats ovan), men
den uttrycks mer eller mindre 6verallt. Dessutom kan man ha en entusias-
tisk instéllning till de formella och kvantitativa processerna, men samtidigt
mena att de inte rdcker till. For att riskkontrollen ska ha nagon verkan pa
bankens affirsverksamhet maste mitandet och berdknandet kompletteras
med nigot annat.

Det dr sa klart bra att man ldgger mycket av kraften pé att utveckla bittre blodtrycks-
manschetter. Att forsoka undvika att de gor systematiska mitfel, men det viktigaste &r
att forsta varfor hogt blodtryck ér farligt och vad man kan géra at det. Det dr darfor jag
driver projektet from reporting to communicating. (CRO, bank A)

Citatet ovan uttrycker att fokus pa forstéelse, kommunikation och kultur-
byggande inte behover sté i rak motsats till utékat miatande och utvecklande
av allt mer avancerade kvantitativa modeller. Tvirtom tycks denna CRO
se dem som komplement. Citatet dr pa inget sétt unikt. I samtliga svens-
ka banker finns en medvetenhet om att de kvantitativa métningarna och
modellutvecklandet inte ricker till for att hantera bankens risker, och 1 samt-
liga studerade banker kommer denna medvetenhet dven till uttryck i form av
konkreta aktiviteter i den dagliga praktiken:

Vi ses ju dagligen och pratar konkreta afférer. Jag behdver hélla mig a jour med vad de
gor, jag behover forsta deras affirer som ... kan vara nog sa komplexa. XXXX (head
of trading) behover fa min input i vad de enskilda afférerna betyder for helheten. Det ér
ett sjalvklart samarbete mellan risk och affir som inte kan ersittas av nagra system... Vi
har en riskkultur som underlittar och stodjer samarbete 6ver grinser. (Head of market
risk, bank B).

I fas tva arbetar bankerna med andra ord med att komplettera de kvantita-
tivt baserade och tekniska systemen och regelverken — byrakratin — med di-
rekt interaktion och kommunikation mellan ménniskor. Man siger att detta
bade grundas pé och paverkar bankens s k riskkultur. Inom bankerna dr man
saledes 1 hog grad medveten om att den formellt-legala byrakratin (Weber,
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1947) inte racker till utan behover kompletteras med social interaktion for
att riskkontrollarbetet ska fa effekt i bankens affirsverksamhet. Eftersom
man inte enbart uttrycker en medvetenhet om behovet av social interaktion
utan ocksa tillimpar detta, bade i mer planerade former i allehanda méten
och mer I6pande och dagligen, talar empirin frdn de svenska bankerna emot
beskrivningen av bankernas riskkontrollarbete som ett exempel pa "bureau-
cracy gone mad”. Riskkontrollarbetet har visserligen byrakratiserats och
vuxit lavinartat i omfattning, men det foérefaller inte som om byrékratiserin-
gen inneburit att riskkontrollfunktionen tappat kontakten med affdarsverk-
samheten. Tvirtom arbetar man sedan nagra ar inom samtliga studerade
banker med att just halla samman riskkontroll med affirsverksamhet.

Power, Ashby och Palermo (2015) kritiserar bankernas syn pa riskkultur
som naiv. De menar att man ser pa kultur som ndgot som kan byggas och
utformas med hjélp av relativt enkla medel som omorganisationsprojekt och
fordndrade beloningssystem. Teoretiskt dr det svart att siga emot. Inom or-
ganisationsforskningen har organisationskulturbegreppet problematiserats
fran att ses som ett ledningsverktyg bland andra till att ses som négot stén-
digt fordnderligt, flyktigt och enbart delvis medvetet och mojligt att styra.
Nér det giller bankers riskkultur innebér det att den 4r en historisk och
foranderlig produkt som bade kan skilja sig at mellan enheter inom en bank
och vara bankoverskridande (Power et al., 2015). De riskkulturprojekt som
sker i bankerna kan sdgas vara lite artificiella och patvingade, menar Power,
Ashby och Palermo (2015), i synnerhet som bankers riskkultur &r eller har
varit starkt driven av en branschgemensam regleringslogik (begreppet ’sund
riskkultur” anvinds av lagstiftande och bevakande organ).

Trots denna kritik av hur bankerna arbetar med vad de bendmner riskkul-
tur kan man vérdera bankernas arbete som rimligt. Vad har de for alternativ
som skulle vara bittre? Aven om perspektiv, attityder, virderingar och tolk-
ningar &r svara att medvetandegora och till stor del skapas och foéréndras av
faktorer som de konkreta forandringsprojekten inte kommer at kan man inte
utesluta att de medvetna satsningar som gors trots allt har effekt. I en av de
studerade svenska bankerna dr man t ex mycket mén om att inte 1ata prestige
och bristande kunskap paverka beslut som fattas av bankens riskkommitté:

© FORFATTARNA OCH SIR 1 93



JESPER BLOMBERG

Tank dig ett riskkommittémate dar en affdr ska godkédnnas eller avslas. Alla i kommit-
tén sitter dar darfor att dom &r skarpa och gjort bra ifrén sig under manga ér. Det 4r inga
lattviktare, och dessutom dr dom vana vid att konkurrera med andra. Samtidigt &r mén-
ga affirer svara att forsta sig pd. Komplexa produkter, abstrakta analyser och krangliga
avvégningar. Det finns en stor risk att alla inte forstar, men inte heller vagar visa det pa
grund av den prestigeladdade situationen. Da kan det bli helt fel beslut. Darfor gar jag
alltid runt till alla fore méotet och kollar one-by-one om de &r insatta i drendet. Det dr
mycket mindre prestige nér det bara &r jag. (CRO, bank C)

Prestige, att inte vaga visa sig okunnig, karridrfokus och konkurrens kan
variera mycket mellan olika organisationer och sammanhang. Beslutsteore-
tiskt har dessa aspekter dven visat sig vara avgorande for vilka beslut som
fattas och hur. Bade begreppen kultur och grupptinkande skulle kunna an-
vindas for en analys av olika ”prestigeladdade” sammanhang (vilket helt
saknas 1 befintliga studier och analyser av bankers s k riskkulturer). Den
viktiga podngen hir dr dock att det finns en medvetenhet om dessa aspekter
i bankerna och att man utfoér konkreta atgérder utifrdn denna medvetenhet.
Man framstar inte som naiv i sitt arbete med de “mjukare” eller “kulturella”
dimensionerna, av bankernas risktagande.

Sedan gér det inte att komma ifran att &ven de “mjukare” aspekterna av
riskkontroll blir 4ven dessa mer formaliserade 4n tidigare nir man forsoker
styra dem. Inte minst da de blir omraden f6r lagstiftning och reglering kom-
mer de att forvandlas fran informella och delvis omedvetna sociala proces-
ser till byrakratiserade och legala processer. Det vill sdga att 4ven arbetet
med operativ risk, stresstester, riskkultur och social interaktion och kon-
versation allt mer hanteras pa ett formaliserat och regelstyrt vis. Fas tva
handlar darfor inte om nagon slags atergang eller pendelrorelse tillbaka till
en riskkontrollpraktik sdsom den sag ut fore fas ett, utan utgoér snarare en
ytterligare systematisering, som nu dock omfattar bade kvantitativt métande
och social interaktion. Fas tva innebér darfor liksom fas ett, fortsatt expan-
sion av bankernas riskkontrollarbete.

Fas 3: Forenkling och inre effektivitet

Aven i den tredje fasen kan riskkontrollfunktionens arbete sigas expan-
dera. Den omfattar &n mer omfattande och avancerade berdkningar liksom
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stindiga anpassningar till allt mer omfattande regelverk. Aven vad giller
de "mjukare” aspekterna (arbete fér “sunda riskkulturer” samt utbildning,
moten och samtal for 6kad forstaelse for relationen mellan riskberdkningar
och affdrer) lagger man ner allt storre resurser. Det som utmirker fas tre &r
snarast att bankerna trots denna fortsatta expansion dven forsoker klara av
detta viixande arbete allt mer kostnadseffektivt. A bankernas sida menar
man att man nu fokuserar i hogre grad pa att hoja produktiviteten, eller den
“inre effektiviteten”, i sitt riskkontrollarbete. Man har “’satt processerna”
(fas ett), och kompletterat med de “mjukare” och “kulturella” dimensioner-
na (fas tvd), och dven om arbetet med detta fortsdtter forsoker man nu ta
lirdom av vad man gjort utifrin ett effektivitetsperspektiv. Aven om ex-
pansionen av riskkontrollfunktionen delvis kan sdgas ha motiverats av ett
affarsméssigt tdnkande fran forsta borjan ligger fokus i fas tre inte enbart pa
bankens affdrer, utan ocksa dven pa riskfunktionens egna inre effektivitet.

Nu jobbar vi mycket pa att forenkla vara processer. Vi har processer for allt, och de &r
om inte samma sa i vart fall kompatibla med varandra i bankens alla verksamheter. Nu
har vi ocksa bra kvalitet pa indatan. Men det &r ganska komplext. Nu ser vi over allt fran
scratch och ser vad vi kan forenkla och bli mer kostnadseffektiva. (Marknadsriskchef,
bank D)

Fas tre paminner om fas ett i och med att bada kan sidgas fokusera pa formel-
la processer. I fas ett var dock mélet framst att skapa dessa processer dver
huvud taget. Deras kostnadseffektivitet var inte en prioriterad fraga. Séledes
investerade bankerna under fas ett i omfattande system som kunde klara av
mycket mer dn vad som kanske behovdes.

Jag skulle inte sdga att vi gjorde nagra direkta felinvesteringar ... men 1at sdga sa hir,
vi har system som klarar av mer dn vi gér nu. De &r skalbara, tja, visst dr de kanske
6verdimensionerade ... men det beror ju ocksd pa att banken dragit ner pad den hir
verksamheten. Om du jamfor vara positioner nu med for tio ar sedan sé dr vi ju otroligt
mycket mer restriktiva. (CRO, bank C)

Fas tre kan identifieras i flertalet banker som studerats, men den &r tydligare
och har kommit ldngre i ndgra av dem. I likhet med de tidigare faserna kan
denna heterogenitet forklaras av bankernas olika historik. De banker som
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expanderade sina riskkontrollfunktioner relativt tidigt 4r ocksé de som kom-
mit langst in i fas tre.

Jag tror sa hir, om du jamfor oss med vara konkurrenter sa var vi tidiga med att bygga
ut var riskfunktion. Det beror nog pa var lednings framsynthet men kanske mest pa att
vi var riktigt illa ute i borjan av 90-talet. Efter det sa var ledning och &dgare att vi aldrig
skulle hamna dér igen. Darfor har var riskfunktion inte expanderat lika mycket som de
andra de sista tio dren. Men jag tror vi har den effektivaste riskkontrollen. Vi har kom-

mit langt och jobbar effektivt. (Head of group risk control, bank A)

Bankerna drar inte ner pa sin riskkontroll, men expansionen har avmattats.
Aven om man fortsitter att expandera sett till vad man astadkommer satsar
man nu pa att gora det med mindre resurser dn forut. Det motiveras bade av
att man helt enkelt inte orkat med att prioritera kostnadsmedvetenhet i de
tidigare faserna och av att man dragit ner pa tradingsidan och ddrmed inte
har lika mycket marknadsrisk att kontrollera inom den.

Att fas tre kan aterfinnas i mer eller mindre alla svenska banker som stu-
derats dr dven det ett uttryck for att iakttagelserna om bankernas expan-
derande riskkontroll som exempel péd “bureaucracy gone mad” inte riktigt
stimmer. Den slutsatsen kan sdgas ha varit férhastad, eller kanske snarare
—1idag dr den forlegad. De tre fasernas huvudinnehall kan sammanfattnings-
vis illustreras i foljande tabell:

Tabell 1. Bankernas riskkontrollsfunktioners tre utvecklingsfaser.

Fas Tema Mal Medel
Fas 1: | Expansion ”Sétta processer” Tekniska, formella och
Byrékrati(sering) Skapa kvalitet pa indata legala system
Kvantifiera, integrera
Fas 2: | Expansion Skapa fortroende Kommunikation, social
”Sund riskkultur” Skapa forstaelse interaktion, tolkning
Paverka affdrerna
Fas 3: | Forsiktig expansion Forenkla processer Formella system och
Inre effektivitet Kostnadseffektivitet informella processer
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Riskkontrollens effekter

Faserna som beskrivits ovan handlar mest om vad riskkontrollfunktionen i
banker gor och har gjort under de senaste tva decennierna. Men vad har det-
ta arbete da for effekter pa bankernas affirsverksamhet? Skapar de framst
legitimitet och fungerar ddrfor som buffert mellan externa kontrollkrav och
affirsverksamheten — en buffert som skulle kunna skapa en falsk trygghet
och o6ka utrymmet for bankerna att ta okontrollerade risker, sdsom befaras
av Power (2009)? Eller gor de vad de foreges gora, d v s minskar affarernas
riskexponering for att skydda bankerna mot ohallbara positioner?

Riskkontrollen fungerar

Ser man till den period som behandlats i detta kapitel kan man enkelt svara
att riskkontrollen fungerar. Denna slutsats gar stick i stdv med flera andra
analyser (som sammanfattats i avsnittet ’Vad sdger forskningen” ovan).
Slutsatsen grundas dock inte enbart pad vad bankchefer och riskkontroll-
personal vill gora gillande, utan det finns dven hardare data. Oavsett hur bra
eller daligt de olika kvantitativa riskmatten avspeglar nagon slags objektiv
affdrsverksamhet, oberoende av huruvida bankers kvantifierade riskaptit re-
ducerar komplexa och heterogena processer till en konstlad homogen enhet,
oberoende av huruvida bankernas riskkulturarbete leder till verkliga forand-
ringar 1 synsitt och perspektiv, innebér den expanderande riskkontrollfunk-
tionen avsevirt 6kade administrativa (overhead) kostnader.

I synnerhet for virdepappershandel har priset gatt upp avsevirt pa grund
av de okade kraven och omfattningen pa riskkontroll, liksom vid utveck-
lingen av kundanpassade komplexa produkter. Darfor har bade vérdepap-
pershandeln och utvecklingen av komplexa nya produkter minskat avsevart
i omfattning och som del i bankernas intjiningsmodell. Eftersom dessa
verksamheter ocksa varit de mest snabbrorliga och riskfyllda har bankernas
totala riskproduktion minskat pé grund av den expanderande riskkontrollen.
P& sa sitt fungerar riskkontrollen bra. Den expanderande riskkontrollen &r
ur detta perspektiv inte nagon galet skenande byrakratisering.

Men sjdlvklart dr det inte riktigt sa enkelt. Visst har den expanderande
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riskkontrollen medfort att bankerna har en l4gre riskexponering i dag én for
tio &r sedan. Men pa lite langre sikt kan vi dven se antydningar om effekter
som kanske inte dr lika positiva, varken for bankerna eller deras kunder eller
for samhillet i stort.

Riskerna flyttar — en fjarde fas?

Bankers verksamhet bygger pé att ta risker. Ju mer risker man tar desto
storre dr chansen att man tjdnar mycket pengar och kan ta marknadsan-
delar frén konkurrenter. Bankerna letar standigt efter nya afférsmojligheter,
och da gamla verksamheter blir mindre 16nsamma, t ex pa grund av okade
kostnader i samband med riskkontroll, omdisponeras bankens medel till
verksamheter som dr mer l6nsamma, t ex pa grund av mindre omfattande
riskkontroll. Dérfor kommer riskkontrollfunktionen bade att minska risk-
tagandet pa de omraden dér den &r utvecklad och dka den pa omraden dar
den inte &r utvecklad. Inom organisationsforskningen finns ett utvecklat
resonemang (eller teori) om att organisationer har en tendens att fokusera pa
exploatering av befintliga afférer pa bekostnad av att upptéacka och utveckla
(explorera) nya affarer (March, 1991).

Banker édr dock extremt duktiga pa att uppticka och utveckla nya finan-
siella produkter (och ddrmed producera ny risk), samtidigt som man kan se
tecken pa att riskkontrollfunktionen tenderar att fokusera pa det rddande, d
v s det man gor och har gjort, snarare dn pa det man mahinda kommer att
gora. Allt detta talar for att det kommer att uppsté nya bank- och finanskriser
sasom det “alltid” gjort, dock inte pa just de omraden dér riskkontrollfunk-
tionen dr utvecklad. Risktagandet kommer saledes att begrinsas pa vissa
omraden och befrdmjas pd andra pa grund av bankernas expanderande risk-
kontrollfunktion.

Storskaliga system kontra snabba affarer

Tendensen att fokusera pa det rddande snarare &n pa det kommande forstéirks
dven av storskaligheten 1 riskkontrollprocesserna. Da enskilda méinniskors
kunskaper och bedomningar ersitts av formella, tekniska och kvantifierade
system blir kunskapen mer abstrakt och standardiserad. Oavsett hur sofis-
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tikerade systemen &r kan de aldrig omfatta lika mycket situationsspecifika,
individuella och unika hinsynstaganden som en personlig relation mellan
en bankir och klient kan hantera. Da standardiserade system per definition
ar just standardiserade kan de inte heller uppticka nya typer eller omraden
av riskproduktion. Byrakratins storsta fordel &r att skapa forutsdgbarhet och
repetitivitet, vilket dven dr dess storsta nackdel i ett innovativt och snabbt
foranderligt sammanhang. Vélgjorda byrakratiska system dr troga och svara
att anpassa till fordnderliga aftirsverksamheter.

Fri kontra reglerad marknad

Ytterligare en aspekt som framkommit i studien av de svenska bankernas
riskkontrollfunktion &r oférmégan hos enskilda banker att minska sitt riskta-
gande pa grund av konkurrens. Det aktuella exemplet pa detta 4r utlaningen
pa bolanemarknaden. 1 flertalet banker &r man ganska positiv till hardare
reglering av denna utlaning. Man &r orolig 6ver den exponering man har pa
boldnemarknaden, men har inte kraft att ”ensidigt” minska den, da man vill
vérna om sina kunder i konkurrensen med de andra bankerna. En reglering
som gjorde privatkunderna mindre bendgna att belana sig skulle ddrmed
hjélpa bankerna att minska denna riskexponering. Har har vi saledes ett fall
ddr bankerna efterfragar en hardare reglerad marknad, dock inte i form av
hogre krav pa deras egna kontrollprocesser (och dérmed 4n mer omfattande
byrakratisering och kostnader) utan direkt riktad mot kundernas efterfragan.

Att nadgon sadan reglering inte kommer till stdind kan forklaras av en
politisk logik (privata bolanekunder &r ocksa viljare i politiska val) snarare
dn av en finansiell (bankernas exponering pa denna marknad &r inte ’sund”).
Det dr enklare for politiker att skélla pa banker och reglera deras beteenden
dn att skilla pa véljare och reglera deras beteenden. Exemplet riskexpo-
neringen pa boldnemarknaden visar osedvanligt tydligt hur privata foretag,
i detta fall bankerna, propagerar for en hardare reglerad marknad medan
politiska och reglerande organisationer sétter sig emot detta. Resultatet blir
att banker och reglerare tillsammans producerar risk.
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Sammanfattningsvis

I detta kapitel har expansionen av bankernas riskkontrollfunktion beskrivits.
Under de senaste dryga tva decennierna kan denna expansion beskrivas som
en utveckling bestaende av tre eller till och med fyra faser. I flertalet svenska
banker har riskkontrollfunktionen utvecklats i enlighet med dessa faser, och
dven i de studier som finns av utldndska banker kan en liknande utveckling
identifieras. Tre huvudslutsatser kan dras utifran denna beskrivning:

200

Banker &r inte med sjélvklarhet sa pass olika som andra studier visar. De
olikheter som kan identifieras beror mer pa att man kommit olika langt
i de olika faserna. Det handlar snarare om olika mognadsgrader &n om
bestaende olikheter.

Expansionen av bankernas riskkontrollfunktion &r inte ett exempel pa
en skenande omotiverad byrakratisering — ”bureaucracy gone mad’ —
utan foljer en begriplig och kanske till och med sund logik. Liknande
faser kan dessutom identifieras i helt andra byrakratiseringsvagor. Fas
1: Skapa ordning och sétta processer. Fas 2: Komplettera med “mjuka”
eller “’kulturella” dimensioner. Fas 3: Rationalisera och ¢ka riskkon-
trollfunktionens inre effektivitet.

Den sista slutsatsen dr mer komplex. For nirvarande och pa kort sikt
fungerar den expanderande riskkontrollfunktionen i de svenska banker-
na bra, vilket vill sdga att den inte (enbart) &r ett uttryck for window
dressing och bankers behov av legitimitet utan ocksa har effekten att de-
ras totala riskexponering minskar. Men pa sikt kan den &nda fa motsatt
effekt. Den expanderande riskkontrollen gor att bankernas risktagande
flyttar till nya “obrutna”, eller okontrollerade marker och marknader,
liksom att dess systematiska och byrakratiska karaktdr skapar trogheter
och gor det svart for riskkontrollen att gora sig géillande i snabba, flexi-
bla och fordnderliga affarsverksamheter.
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