m Krisévning ger krisfardighet

Av GORAN LIND

Forfattaren &r radgivare till Riksbankens direktion.

Klockan &r nio en mandagmorgon. Riksbankschefen far ett samtal frdn
VDn fér en av de svenska storbankerna. VDn meddelar att en omfattande
foérskingring i banken har upptéckts under helgen. Bankchefen bedémer
att det dr osdkert om banken kommer att ha tillrdckligt med likviditet for
att klara sina dtaganden under dagen, déribland inom betalningssystemet
RIX. Samma besked har ocksa ldmnats till Finansinspektionen.

Ett scenario som ovan dr en inte ovanlig upptakt till en krissituation.

Generella krisforberedelser och deras otillracklighet

Mot bakgrund av de finansiella kriser' som under de senaste decennierna
agt rum i manga lander, dven Sverige, har det skett en snabb utveckling
av olika instrument, organisationer och processer for att forebygga kriser.
Det har lett till att det nu finns en bred och véxande erfarenhet och teori-
bildning kring optimala satt att hantera kriser av olika karaktdr och med
olika forlopp.

| Sverige har Banklagskommittén lagt fram forslag som syftar till att
forbattra krishantering?, daribland att inratta en legal struktur som under
en tid skyddar banker mot borgenarers krav pa att inleda ett likvidations-
forfarande. Kommittén foreslar dven att en Krishanteringsndmnd etable-
ras med uppgift att ta det 6vergripande ansvaret for en eller flera banker i
kris. Riksbanken, for sin del, arbetar kontinuerligt med att utveckla syste-
met for stora betalningar, RIX, liksom andra delar av den finansiella infra-
strukturen, for att géra dessa mer motstandskraftiga mot stérningar.
Dartill funderar Riksbanken i det ndrmaste I6pande pa hur dess lender of
last resort-funktion, dvs. Riksbankens mojlighet att under vissa forutsatt-
ningar ge nddkrediter till en bank med likviditetsproblem, bér anvandas
vid en kris. Insdttargarantindmnden har uppréttat procedurer som ska
mojliggdra snabb utbetalning till kontohavare i handelse av kris.

T Jag anvander i denna artikel begreppet "kris" i vid mening. Med kris avser jag problem i en eller flera ban-
ker, andra viktiga finansiella institut eller system for finansiell infrastruktur, vilka majligen skulle kunna hota
stabiliteten i det finansiella systemet om de inte atgéardas.

2 Se Penning- och valutapolitik nr 3 2000, sid. 23-49. Forslagen évervags for narvarande inom
Finansdepartementet.

PENNING- OCH VALUTAPOLITIK 4/2003

5

| Sverige har
Banklagskommittén i
syfte att forbattra
krishantering lagt fram
ett antal forslag,
daribland att inrdtta en
legal struktur som
under en tid skyddar
banker mot borgenirer.



Forstarkningen av
krishantering nationellt
och internationellt
harror fran insikten att
en kris kan uppkomma
med mycket kort varsel.

Enligt Riksbankens
erfarenhet ar
krisforberedelser i en
overgripande mening
inte tillrackligt.

6

Finansinspektionen, FI, har ingétt avtal, s.k. Memoranda of Understand-
ing, MoUer, med Riksbanken och med tillsynsmyndigheter i ett antal lan-
der om samarbete i krissituationer. De nordiska ldndernas centralbanker,
och banktillsynsmyndigheter, har ingatt ett MoU om krishantering av
gransoéverskridande bankgrupper. Ett liknande MoU har ingatts mellan
centralbanker och banktillsynsmyndigheter i EU-landerna.

Forstarkningen av krishanteringen nationellt och internationellt harrér
fran insikten att en kris i ett bankinstitut eller betalningssystem kan upp-
komma med mycket kort varsel.3 | en sddan situation saknas tid att skriva
lagar och regler, i vérsta fall finns inte ens tid att gora tolkningar av befint-
liga regelverk. | en krissituation méste dessutom fundamentala funktioner
som insamling och analys av nédvéndig information ske snabbt. Dartill
maste informationshanteringen vara genomtankt — felaktig eller okoordi-
nerad information har i manga fall lett till att bankkriser forvérrats.

Manga lander har utfort krisforberedelser i en 6vergripande mening.
De har skapat ett ramverk av nédvéandiga lagar och regler. Krishanterings-
scheman ligger forberedda i byrdlddorna hos centralbanker, tillsynsmyn-
digheter och finansdepartement.

Enligt Riksbankens erfarenhet &r detta inte tillrickligt. Overgripande
forberedelser ar bara anvdndbara i begransad omfattning om de inte har
testats mot verkligheten i en krissituation. Lagar kan visa sig sakna regler
for att hantera en viss specifik krissituation; det kan vara oklart vilken
myndighet eller vilka personer alternativt vilka avdelningar inom en myn-
dighet, eller vilket land, som ska ta ledningen vid krishantering i ett speci-
fikt fall; det kan rada motsattningar mellan olika politiska krafter som
motverkar de i férvdg planerade krisldsningarna. Aven basala saker, som
brist pa aktuell information fran krisdrabbade banker och betalningssys-
tem, kan forsvara krishanteringen. Sist, men inte minst: Enskilda individer
som har nyckelfunktioner inom krishantering kan fungera sémre pa grund
av den stress som rader i en sddan situation.

Ovanstdende kan ocksa uttryckas pa foljande sétt: Det finns i dag ett
omfattande regelverk for hantering av finansiella kriser. Regelverket har
tolkats i analyser och policybeslut hos olika myndigheter och organisatio-
ner, och inte minst i internationella fora. Regler och faststallda policies for
tilldmpning ar dock ndstan uteslutande inriktade pa I6sningar under vissa
givna forutsattningar, t.ex. att tillrdckliga sdkerheter av god kvalitet finns
disponibla hos problembanker. Vid en akut kris i den finansiella sektorn
kan dessa lésningar ofta inte anvdndas eftersom forutsattningarna da ser
annorlunda ut. Beslutsfattarna maste under tidspress soka improvisera

3 Till skillnad fran de svenska bankproblemen under 1990-talet som férvarrades gradvis och dar myndighe-
terna hade viss tid att utforma de lagar och regler som behévdes fér krishanteringen.
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framgéngsvagar som uppfyller givna regler och procedurer, men som &r
anpassade till den aktuella situationen. Erfarenhet av beslutsfattande
under osdkerhet visar, att beslutsfattarna tenderar att vélja de trygga
(exempelvis sddana dar beslutsfattarna minimerar risken for att kritiseras i
efterhand), men inte nddvandigtvis de for situationen basta I6sningarna.
Risken for irrationella beslut, exempelvis paverkade av tillfélliga politiska
6vervaganden, &r dartill stérre om deltagarna i krishanteringen inte kén-
ner sig sikra i sina roller. Onskan att minimera risken fér paverkan kan i
sin tur leda till att regelverk och manualer gors alltfor detaljerade och sty-
rande, dvs. utrymmet for att anpassa beslut till krissituationen krymper.

Krisdvningar i praktiken

Riksbanken anser, att en del av ovan ndmnda problem kan reduceras
genom att ge praktisk krishantering ett relativt stort utrymme i myndig-
heternas krisforberedelser. Detta begrepp omfattar en rdcka hogst olikar-
tade foreteelser: alltifran samarbetsavtal mellan myndigheter och lander
till rutiner for att hantera kriser och till praktiska hjdlpmedel som krispér-
mar. Alla dessa komponenter &r viktiga och samverkar till god krishante-
ring. MoUer &r nddvéndiga for att fastsla exempelvis ndr en myndighet
lagligen far franga de sekretessregler som galler under normala omstan-
digheter och utvéxla information i en krissituation. Krisrutiner &r viktiga
for att snabbt komma igdng med analys och beslut nar krisproblem upp-
star. Krisparmar ar effektiva verktyg for att snabbt kunna na viktig infor-
mation. Allt i syfte att pdskynda och underlétta krishantering.

En del inom krishantering som Riksbanken anser vara sarskilt viktig
och som banken darfor kommit att betona bade nationellt och i interna-
tionella fora &r praktiska krisdvningar under simulerade men verklighets-
liknande former. Riksbanken utfér sedan nagra ar tillbaka regelbundet
sadana 6vningar.

Nedan beskrivs de 6vningar som Riksbanken hittills genomfért och
den huvudsakliga inriktning dessa haft.

1. En eller flera avdelningar i Riksbanken har tillsammans med
Riksbankens ledningsgrupp for kriser i det finansiella systemet hallit
sddana 6vningar under de senaste aren. Ett vanligt delmal for
ovningarna dr att prova Riksbankens funktion som givare av nodkre-
dit till illikvida men solventa banker i en situation dér stabiliteten i det
finansiella systemet kan vara i fara. Ett annat syfte har varit att 6va
Riksbankens organisation for krishantering. Ytterligare ett syfte med
6vningarna har varit att préva och férbéattra Riksbankens informa-
tionsfunktion i samband med en kris. Hantering av information vid
en kris dr for Ovrigt ett genomgdende tema vid de flesta krisévningar
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(se vidare avsnittet som behandlar informationsaspekterna i detalj pa
sid. 12-15).

2.  Ett par 6vningar har hallits med deltagande fran bade Riksbanken
och Finansinspektionen. Ett viktigt syfte har da varit att 6va samar-
betet i en krissituation mellan dessa myndigheter dér den senare har
ansvar for finansiell sundhet i individuella kreditinstitut och i den
finansiella sektorn som helhet. De tidigare omndmnda MoUerna (en
bilateral mellan FI och Riksbanken samt en multilateral mellan samtli-
ga banktillsynsmyndigheter och centralbanker inom det europeiska
centralbankssystemet) mellan Fl och Riksbanken rérande utbyte av
information i en krissituation &r allmént hallna. Genom praktiska
samovningar uppndr myndigheterna mer precision rérande deras till-
l&mpning.

3. Under sommaren 2002 holls en gemensam 6vning mellan de nordis-
ka landernas centralbanker och banktillsynsmyndigheter. Bakgrunden
var den 6kade férekomsten av granséverskridande banketableringar i
Norden, vilket kan leda till problem vid hantering av en kris i en
sadan bank. Temat for dvningen var foljaktligen en kris med olika
effekter i en bankkoncerns# olika dotterbolag, vilka var etablerade i
de nordiska landerna. Ovningen var ett led i diskussionerna kring ett
MoU> mellan de nordiska centralbankerna om samarbete i en krissi-
tuation.

4. Under hosten 2003 holl en arbetsgrupp under den europeiska cen-
tralbanken ECB® en krisévning i Stockholm pé Riksbanken. | 6vning-
en deltog i det ndrmaste samtliga centralbanker och tillsynsmyndig-
heter fran de femton EU-landerna. Temat fér 6vningen var en kris i
en (tankt) stor europeisk bank med etablering i flera lander. Ett av
syftena med 6vningen var att préva tillimpningen av det multilatera-
la MoUet mellan dessa landers centralbanker och banktillsynsmyn-
digheter om informationsutbyte i en krissituation. Ett annat syfte var
att sprida insikten om férdelarna med att hélla krisévningar till en
storre grupp av myndigheter och lander.

Av ovanstdende framgar, att det finns behov av krisévningar pa olika
nivder och ur olika aspekter. Detta géller bade vilka som ska delta, vad
som ska 6vas och formen for 6vningen (mer om det sistndmnda i bila-

4 Scenariot avsdg Nordea. Detta berodde inte pa att Nordea bedémdes ha nagra aktuella problem utan pa
att Nordea har en komplicerad organisatorisk struktur med omfattande etableringar i flera ldnder, vilket
stdller krav pa ett vél fungerande myndighetssamarbete saval under normala forhallanden som under en
eventuell kris.

5 Detta MoU undertecknades sedermera i juni 2003.

¢ Task Force on Crisis Management, vars ordférande &r vice riksbankschef Lars Nyberg.
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gan). Det &r inte forvanande, att just centralbanken — inte bara i Sverige —
tagit initiativ till krisdvningar. | manga lander férvaltar centralbanken det
centrala betalningssystemet och har darutover ett generellt ansvar for
effektivitet och sikerhet i den finansiella infrastrukturen, dessutom har
centralbanken ansvar foér nédkreditfunktionen foér banker och andra finan-
siella institut med likviditetsproblem. En akut bankkris kan férvédntas synas
tidigt, och i vérsta fall spridas, genom betalningssystemet. Vid en akut lik-
viditetskris i en bank blir en eventuell nédkredit en tidig forsvarslinje for
att hdlla banken operationell. | bada fallen kan beslut, pa ofullstandigt
beslutsunderlag, komma att mycket snabbt krdvas av centralbanken. Att
just den svenska centralbanken var férst med att genomfora évningar i att
hantera finansiella kriser har sina rotter i erfarenheterna fran den svenska
bankkrisen i borjan av 1990-talet.

Att samova mellan centralbank och tillsynsmyndighet &r ocksa natur-
ligt eftersom dessa kompletterar varandra vid en kris. Tillsynsmyndigheten
har tillgang till viktig information om den krisdrabbade banken och om
andra finansinstitut och marknader. Denna information &r central i en
bedomning av vilka dtgarder som kan behoéva vidtas. Myndigheten kan
ocksa med kort varsel gora besok pa plats i den krisdrabbade banken for
att skaffa sig aktuell information. Det &r ocksa &ndamaélsenligt att, som nu
planeras, inkludera Finansdepartementet i krisdvningar eftersom dessa
darmed kan breddas till att inkludera évergripande 6évervdganden kring
krislésningar som omfattar den finansiella strukturen generellt. Departe-
mentet har ocksa en viktig roll i att vid en kris forbereda underlag for
beslut i regering och riksdag om exempelvis solvensstod, lagstiftning och
andra dtgdrder. Att hdlla 6vningar med deltagande fran flera lander har
blivit alltmer motiverat mot bakgrund av bankers 6kade aktiviteter och
etableringar i andra lander, varigenom kriser kan spridas &ver landgrénser-
na.

Riksbanken har funnit att praktiska krisévningar ar mycket anvand-
bara komplement till mer princip- och policyméssiga forberedelser infor
en kris. Ovningar har i flera fall lett till att brister och oklarheter i lagar och
regler har identifierats. Som en foljd av 6vningsresultaten har policies kon-
kretiserats for att bli mer praktiskt anvdandbara i specifika krissituationer.
Data- och andra informationsbehov har preciserats. Processer for informa-
tionsspridning har forfinats. Basfunktioner for krislésning, som kontaktlis-
tor, telefonnummer, telefonslussar och checklistor for atgarder har kom-
pletterats. Formerna for externt samarbete mellan centralbanker, tillsyns-
myndigheter och finansdepartement, i forekommande fall 4ven 6ver land-
grdnserna, har omprovats. Sist, men kanske viktigast: Den grupp av per-
soner som ska arbeta tillsammans under en verklig kris har trimmats sam-
man, vilket lett till bade 6kad personlig sakerhet i sakfragor och dkad
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sdkerhet i krisldsning under pressande omstdndigheter. Dessutom har
béttre fungerande personrelationer inom och mellan myndigheterna ska-
pats. Vérdet av 6vningarna har 6kat ytterligare efterhand, nar saval sce-
narieforfattare som deltagare blivit vana vid formerna. Darmed har
6vningarnas bredd och djup kunnat 6ka.

Syften med praktiska krisdvningar

Som framgatt av redogorelserna ovan kan en krisovning tjana olika syf-
ten. En systematisk indelning av dessa leder till tre kategorier: fakta, sam-
arbete och logistik.

Fakta innebar bland annat att:
= testa hur befintliga lagar, regler och processer fungerar,

= upptécka och bli medvetna om konsekvenser av hdl och svagheter i
lagar, regler och processer, vilket kan leda till att lampliga motat-
gdrder vidtas,

= testa gjorda krishanteringsforberedelser, som innehéllet i krispdrmar
och

= undersoka vilken information som méste kunna tas fram vid en kris.

Som namnts leder 6vningarna ofta till att deltagarna upptécker att lagar,
regler eller processer, eftersom de ar generella, inte i tillrdcklig utstrack-
ning har férutsett den specifika krissituationen. Centralbanken eller till-
synsmyndigheten kan sakna mandat att vidta en viss atgard eller rege-
ringen eller en domstol inte hinna ta beslut sa snabbt som en akut krissi-
tuation kan krava. En krisévning kan lyfta fram dylika svagheter, vilket
kan leda till dtgarder sa att de undanrdjs. Det finns dock manga situatio-
ner som varken kan eller bor regleras i forvdg. En sddan 6verreglering
skulle vara kontraproduktiv genom att reducera flexibiliteten vid krislos-
ning. Dessutom kan viss osdkerhet i vissa lagen vara gynnsam for den
finansiella marknadens normala funktion.

Ett tydligt exempel pd det senare &r vad som kan kallas konstruktiv
tvetydighet (constructive ambiguity) i samband med anvdandandet av len-
der of last resort-funktionen. De 6vergripande principerna for nodkrediter
ar inte alltid latta att direkt tolka och tilldmpa i en akut situation dér cen-
tralbanken snabbt maste ta mycket viktiga och potentiellt dyrbara beslut
trots bristande information om den lantagande bankens soliditet och om
krisen innebar stabilitetsrisker for det finansiella systemet eller ej. Dess-
utom finns ofta en yttre press pa beslutsfattarna fran politiker, frdn den
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drabbade bankens dgare och fran andra intressenter. Av just dessa anled-
ningar har tilldmpningen av centralbankens nddkreditfunktion varit ett
viktigt tema i stort sett i samtliga krisévningar som hallits.

En missuppfattning &r att en krisdvning ska vara utformad sé att det
finns en riktig I6sning och att deltagarna férvantas komma fram till sam-
stdmmiga och korrekta beslut. Enligt Riksbankens mening bor scenariot
for en bra 6vning tvdrtom skrivas sa att deltagarna utsatts for osakerhet
om vilket som kan vara det basta beslutet — vilket dterspeglar det lage
som vanligen rader i en faktisk krissituation. Riksbanken betraktar det som
ett lyckat resultat om en 6vning resulterar i olika tolkningar av den givna
informationen eller om olika myndigheter, eller lander, kommer fram till
olika beslut pa grund av motstridiga regler och intressen. Det &r just sada-
na resultat som kan ligga till grund for fortsatta diskussioner och eventu-
ella dndringar i lagar, regler och processer.

Samarbete innebar bland annat att:
= samova individer, funktioner och enheter inom en organisation,

= Ova samarbete och informationsutbyte inom ett land, t.ex. mellan
centralbanker, tillsynsmyndigheter och finansdepartement,

= Ova samarbete och informationsutbyte mellan organisationer i olika
lander samt

= utveckla kontakter och fértroende mellan personer och mellan orga-
nisationer.

De som upplevt en riktig bankkris har erfarit att akut krishanteringsarbete
ar nagot speciellt. Viktiga beslut — som ofta innebadr stora finansiella och
politiska risker — ska tas under stress och med ofullstdndig information.
Personer reagerar olika under sddana omstandigheter. Nagra paverkas
negativt, medan andra vixer med svérigheterna. Aven om en krisévning
aldrig fullt ut kan uppna realismen i en verklig kris har de genomférda
ovningarna tydligt visat att de kan goras sé verklighetsndra att deltagare
nar okad insikt om hur de sjélva och deras medarbetare agerar i en kris-
situation. Genom att 6va krisrutiner dkar formagan att fungera effektivt
under en verklig kris. Att skapa kontakter mellan personer och organisa-
tioner, d&ven mellan olika lander, ar ocksa viktigt. Om man kénner och har
fortroende for en annan person underlattas i hdg grad kontakten under
en krissituation. Ett exempel pa detta ar situationen under och efter den
11 september 2001, da snabba informella kontaktvagar kunde uppréttas
mellan personer som i férvdg kdnde varandra, bdde nationellt och inter-
nationellt. Detta gjorde det lattare att finna procedurer for att utbyta

PENNING- OCH VALUTAPOLITIK 4/2003

En missuppfattning ar
att en krisdvning ska
vara utformad sa att det
finns en riktig 16sning
och att deltagarna
forvantas komma fram
till samstdmmiga och
korrekta beslut.

Genom att 6va
krisrutiner 6kar
formagan att fungera
effektivt under en
verklig kris.

11



| forberedelsearbete
infor en kris har
logistikfragor tidigare
inte beaktats
tillrackligt.

Informationsfragor
spelar ndstan alltid en
central roll i praktiska
krisévningar, eftersom

de utgor viktiga
moment i krishantering.

12

information och for att genomféra gemensamma atgérder i syfte att stot-
ta de finansiella marknaderna.

Logistik innebdr bland annat att:

= testa att de yttre férutsattningarna for effektiv krishantering fungerar
som telefoner, telefax, datorer, lokaler och forflyttningar (skulle
sadana behovas).

| forberedelsearbete infor en kris har logistikfragor tidigare inte beaktats
tillrackligt, troligen for att deras betydelse for krishantering inte till fullo
insetts. De har darfor prévats noggrant i samband med flera av
Riksbankens krisdvningar, varvid ett antal potentiella problem har upp-
tackts. Ett exempel pa sddana problem &r att de, som ar ytterst ansvariga
for krishanteringen, dvs. Riksbankens krisledningsgrupp, vid en kris riske-
rar att fa sina officiella telefoner nedringda av journalister, politiker och
allméanhet. For att mojliggdra ledningsgruppens nddvéandiga kontakter
bédde internt och utdt maste detta férhindras — exempelvis med sarskilda
kristelefoner med hemliga nummer och med telefonslussar som fordelar
inkommande samtal. Sddana foérdndringar i krisférberedelserna har nu
gjorts.

De genomforda krisdvningarna har i de flesta fall 6vat och provat de
ovan angivna aspekterna, fakta-samarbete—logistik, samtidigt. | vissa si-
tuationer har det dock visat sig vara &ndamalsenligt att skraddarsy en kris-
6vning for att sérskilt 6va ett snavt tema. En 6vning kring dmnet Hur han-
tera en kris i en bank till foljd av eventuella IT-problem i samband med
millennieskiftet holls exempelvis 1999. Ett annat och betydligt bredare
tema for skraddarsydda krisdvningar har varit hanteringen av informa-
tionsfragorna.

Informationsfrdgor under en kris

Informationsfrdgor spelar ndstan alltid en central roll i praktiska krisév-
ningar, eftersom de i sig utgor viktiga moment i krishantering. Brist pa
information eller felaktig information férsvarar krisanalys. Ogenomtéankt
ldmnande av information frdn myndigheter eller andra parter har i prakti-
ken visat sig kunna forvérra krissituationer. Det dr darfor nodvéandigt att
samtrimma sakexperter med informationsexperter sé att de lar sig forstd
varandras resonemang och sedan tillsammans kan finna lésningar som pa
bésta satt kombinerar kunskaper om sakldge med kunskaper om god
informationsgivning. Det dr ocksd viktigt att testa informationsfunktionen
under hart externt tryck, savél ifraga om tid, mangden inkommande for-
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fragningar, som medvetande om att dven sma misstag i informationslam-
nande kan leda till stora och negativa konsekvenser for krishantering.
Krisdvningar ar dessutom nédvandiga for att i detalj identifiera vilken
information som kravs i olika krissituationer och varifran denna kan ham-
tas.

INKOMMANDE INFORMATION

For att kunna bedoma omfattningen av en kris och ge forslag pa atgarder
maste myndigheterna snabbt fa tillgang till aktuell information, bland
annat om den drabbade banken, dess kreditorer och andra motparter
(t.ex. inom clearing- och betalningssystem), andra banker och finansiella
institut samt de finansiella marknaderna i 6vrigt. For internationellt verk-
samma banker kraver krishantering dessutom information frdn operatio-
ner i andra lander. For Riksbankens krishantering dr den viktigaste infor-
mationen den som belyser en drabbad banks aktuella situation ifraga om
likviditet och solvens samt dess position i olika betalnings- och clearing-
system.

Riksbanken maste veta vilken information den behéver, var denna
kan fas och hur den kan analyseras. Detta kan till stor del planeras under
normala forhallanden, men den specifika karaktdren av en viss kris avgor
sedan i detalj behovet av information och analys. For att paskynda krisar-
bete kan checklistor for informationsinhdmtning forberedas. Riksbanken
maste ocksa i forvdg kontakta andra myndigheter och banker for att
sdkerstdlla att onskad, aktuell, information snabbt finns att tillga. Manga
ordinarie statistikrapporter till Finansinspektionen produceras endast pa
periodisk basis varfor befintlig information sannolikt maste uppdateras vid
en kris. Det dr viktigt att banker har sddana informationssystem att central
information, exempelvis om likviditetsldge och motpartsexponeringar for
de ndrmaste dagarna, kan tas fram med kort varsel. Om detta for narva-
rande inte &r méjligt bér Finansinspektionen och/eller Riksbanken stélla
krav pa bankerna att forbattra sina system.

Det &r givetvis ocksa viktigt att i forvag sdkerstalla att det inte finns
legala hinder for informationsinhdmtning. Eventuella sekretessregler kring
bankstrategisk information maste ge vika i en krissituation nér det géller
att lamna information till de myndigheter som har ansvar for krishante-
ring. | manga av de MoUer som ingatts dels nationellt, dels bilateralt och
multilateralt mellan ldnder, finns just dtaganden som 6ppnar for dkat
informationsutbyte i en krissituation.
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UTGAENDE INFORMATION

Finansiella krisers orsaker, férlopp och 16sning ar ofta en frdga om fértro-
ende. Om allmédnheten saknar fortroende for en bank kan en uttagsan-
stormning bli foljden. Om en banks interbankmotparter saknar fortroende
for banken kan bankens likviditetsforsérjning strypas. Om myndigheter-
nas atgarder inte inger fortroende forsvaras krishanteringen och sannolikt
forvarras dven sjélva krisen. God eller dalig informationsgivning kan skapa
eller rasera fortroende. Manga bankkriser har uppstatt eller férvarrats
genom bristande eller felaktig information, exempelvis genom att bank-
ledningar och myndigheter gjort motstridiga uttalanden.

Som en féljd av erfarenheterna fran den svenska bankkrisen har
Riksbanken funnit det viktigt att relativt langtgdende planera hur informa-
tionsfrdgorna ska skotas under en kris. Dessa planer har sedan provats
under simulerat realistiska férhallanden i praktiska krisévningar. Dessa har
omfattat ett antal delmoment som:

= Hur hanteras inkommande fragor fran politiker, media, allmdnhet och
bankernas motparter?

= Ska myndigheten vara 6ppen med information eller begrénsa
utbudet?

= Vilka informationskanaler ska anvandas?

= Hur sker samordning mellan myndigheter, med marknadsparter och,
om sa dr aktuellt, andra lander och internationella organisationer?

De genomforda krisdvningarna har visat, att det ar viktigt att inkomman-
de fragor snabbt far nagon form av svar som visar att de berérda myndig-
heterna ar informerade om det aktuella bankproblemet och att de arbetar
pé att dstadkomma en l&sning. Det kan ocksé vara ldmpligt att publicera
en tidpunkt da mer preciserad information kan ges, som vid en presskon-
ferens. Daremot har 6vningarna resulterat i slutsatsen att det i manga fall
inte dr lampligt att innan beslut tagits publikt diskutera den befintliga
situationen eller tankbara l6sningar eftersom detta kan leda till alltfor tidi-
ga och daligt underbyggda forvantningar och reaktioner. Detta géller vid
krisévningar med kort tidshorisont. | en mer utdragen kris kan en publik
debatt tvartom utgora ett fortroendeskapande inslag, 4&ven om det finns
risk for fortroendebortfall om debatten hanteras daligt av regering och
myndigheter.

For att minimera risken for motstridiga budskap bor rdtten att ge
information i en krissituation forbehallas en begransad grupp personer
inom respektive myndighet. Dessa dr dels myndighetens ledning, dels
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dess ansvariga for informationsfragor. Riksbanken har funnit, inte minst
som ett resultat av krisdvningarna, att de informationsansvariga bor sa
langt som mojligt integreras i den grupp som arbetar med krisens sakfra-
gor. Konkret har detta lett till att chefen for informationsavdelningen
inlemmats i krisledningsgruppen. | och med detta uppnds en langtgdende
samordning sa att de informationsansvariga har full och aktuell kunskap
om utvecklingen av krisen och krishanteringen. Detta underléttar for dem
att, i samrad med krisledningen, besluta om ldmpliga informationsatgar-
der.

Det ar ocksa viktigt att behovet for myndigheten att ge information
inte blockerar krisledningens arbete med att 16sa det aktuella krisproble-
met. Det &r naturligt att de som soker information — bade inom myndig-
heten och utifran — vill vdnda sig till de personer pa ledningsniva som ock-
sd svarar for krishanteringen. Men dessa behdver d4gna huvuddelen av sin
tid at att snabbt l6sa krisfrdgorna. Riksbanken har hanterat detta problem
sd att en telefonsluss uppréattas vid en kris. | slussen ingér saval informa-
tionsspecialister som sakkunniga pa finansiella fragor. Dessa ska svara pa
sakfragor, i enlighet med instruktioner som fortlopande aktualiseras av
krisledningsgruppen. Fradgor som maste hanteras av ledningspersonerna
slussas vidare till dessa.

De informationsansvariga pa Riksbanken har redan nu, under norma-
la forhallanden, skrivit utkast till pressmeddelanden for olika situationer.
Eftersom nyanser och ordalydelser latt kan missuppfattas i en kris &r det
viktigt att formuleringarna hunnit tinkas igenom grundligt under lugna
forhallanden. Det ar ocksa viktigt att personer med olika kunskap och
infallsvinklar, exempelvis informationsspecialister och ansvariga for finans-
marknadsfragor, far tillfalle att i forvag lasa pressmeddelandena fran sina
skilda utgédngspunkter. Det dr dock séllan fallet att den specifika krissitua-
tionen exakt éverensstimmer med en situation for vilken pressmeddelan-
den forberetts utan justeringar maste goras i utkasten. Trots detta har
man genom forberedelserna vunnit tid och forbéattrat slutresultatet.

Samordning av information &r mycket viktig, bade nér det géller
innehdll och tid fér informationsldmnande. Under bankkrisen skedde ett
intensivt samrdd mellan Finansdepartementet, Finansinspektionen,
Riksbanken och berérd bank innan innehdll och formuleringar i pressmed-
delanden godkandes. Dessutom kom parterna 6verens om ett tidsschema
sd att meddelandena utgavs i en faststdlld ordning och i tat foljd — med
bara ndgon minuts mellanrum. Det &r dock svart att utan férberedelser
astadkomma en sadan ndra samordning och detta moment bor darfor
ingd i krisdvningar.
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Skepsis mot krisévningar

Som torde ha framgatt ovan har Riksbanken funnit ett mervarde i att hal-
la krisdvningar. Banken har darfér foresprakat sddana i samarbetet inom
internationella fora. Det har dock pa vissa héll funnits en skepsis mot att
hélla sadana 6vningar. Flera skél har framhéllits:

= Vissa policyfrdgor, sdrskilt lender of last resort- funktionen, mar bast
av att inte diskuteras for mycket eftersom deras tillimpning inte bor

preciseras.

Riksbankens uppfattning, som bland annat baseras pa erfarenheter och
slutsatser fran den svenska bankkrisen under 1990-talet, &r att detta argu-
ment inte ar relevant, atminstone inte i den svenska miljon. Tvartom fin-
ner Riksbanken det viktigt att i forvdg klargéra bade for myndigheter,
banker och allmanhet hur Riksbanken tolkar sin méjlighet att ge nédkre-
diter. Detta minskar risken for kostsamma missférstand och otillborlig
paverkan. Samtidigt delar Riksbanken den gédngse uppfattningen att vissa
fragor — anvandandet av lender of last resort-funktionen &r ett typfall —
varken kan eller bor ges helt precisa svar utan tolkningar méste géras med
viss flexibilitet.

Att inte i forvag vilja diskutera svara eller kontroversiella krishante-
ringsfragor &r, enligt Riksbanken, kontraproduktivt. Framgang i krishante-
ring hdnger i hog grad pa att myndigheterna kan skapa fortroende for att
de har situationen under kontroll. Detta forutsatter att allménhet och
andra parter litar pd den kommunikation som kommer frdn myndigheter-
na, ett fortroende som maste borja byggas upp under normala forhallan-
den. Om myndigheterna inte ens internt diskuterat igenom viktiga fragor
ar risken stor att budskapet till allmdnheten under en akut kris inte blir s&
klart och tydligt att det inger fortroende.

»  Ovningar med deltagare frén flera linder kan resultera i icke-kon-
struktiva skénhetstévlingar, dvs. till att frimst handla om vilken/vilka
lagstiftning/regler/praxis som i nagon mening ar bdst.

Den gemensamma krisévningen mellan de nordiska centralbankerna och
banktillsynsmyndigheterna innehdll bland annat jamforelser mellan lan-
dernas lagstiftning och praxis, varigenom viktiga potentiella hinder fér
gemensam krishantering upptécktes. Sddana olikheter mellan regler eller
praxis behover dock inte alltid leda till krav pa harmonisering forutsatt att
problemen kan l6sas pa annat satt. Det forsta, viktiga, steget &r att identi-
fiera olikheterna. Motsvarande kan dven gélla nationellt, dvs. skillnader
mellan olika myndigheters tolkningar och praxis. Jimforelser av lagar och
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praxis i samband med en krisévning tjanar darfor ett viktigt syfte. Kris-
ovningar syftar séllan till att utrona vilka regler som &r bdst — hur detta nu
kan definieras — utan inriktningen &r att finna och hantera skillnader som
kan leda till problem i krishanteringen.

= Krisovningar kan krdva alltfér mycket tid och resurser dels i forbere-
delser, dels av 6vningsdeltagare.

= Eftersom man dnda inte kan forutse hur nédsta bankkris ser ut har det
foga varde att 6va vissa specifika situationer.

= Information om att en krisévning ska hdllas kan lacka till allménheten
och leda till oro av typen ingen rék utan eld.

Dessa argument hanteras genom en ldmplig utformning av krisévningar.
Ett misstag som gjorts i ndgra fall ndr man planerat krisdvningar &r att
scenariot blivit alltfor komplicerat och omfattande. Som ovan namnts &r
det battre att férdela de frdgor 6vningsledningen énskar f& besvarade pa
flera separata dvningar. Darigenom stdlls inte heller s& betungande tids-
krav pa deltagarna utan det kan rdcka med den dag som atgar for sjélva
6vningen och uppsummeringen. Argumentet att man inte kan férutsaga
hur nasta kris i det finansiella systemet kommer att se ut bortser fran att
krisdvningar omfattar s& mycket mer &n att bara 6va /6sningar av finansi-
ella problem. Dessutom har scenariefdrfattarna av krisévningar en god
uppfattning om vilka ingredienser som ar mest sannolika i en framtida kris
och anpassar 6vningarna efter detta.

Farhagor for lackor till allmanhet kan hanteras genom 6ppenhet om
att en 6vning ska héllas. Om centralbanken generellt har en 6ppen attityd
gentemot allmdnheten minskar risken for missforstand rérande Gvningar.
Riksbanken meddelar inte nar banken haller enskilda krisévningar, men
gor heller ingen hemlighet av att dvningar hdlls da och da och vilka de
overgripande syftena ar. Daremot kan det vara oldmpligt att vara alltfor
6ppen om resultatet av évningen, som i de fall svagheter upptackts i lagar
eller policies. Det dr béattre att forst dtgarda sddana svagheter.

MoUer vid krishantering — anvdndning och
begrdnsningar

Ett instrument, vars forekomst 6kat kraftigt under senare ar och vars syfte
i vissa fall &r att underldtta krishantering, &r MoUer mellan lander och
mellan myndigheter. Inte minst mot bakgrund av den tidigare redovisade
skepsisen mot krisdvningar, ser manga lander i stdllet MoUer som ett av
de viktigaste medlen i forberedelserna for framtida kriser. Riksbanken
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anser dock, att MoUer och krisdvningar dr komplement snarare dn substi-
tut for varandra. | manga av de krisévningar som genomforts har ett syfte
varit att prova tillimpningen av ingdngna MoUer. Hur kan ett MoU for-
véntas fungera i praktiken? Omvént har MoUer kommit att modifieras till
foljd av svagheter som upptéckts vid krisdvningar. Det finns sdledes en
tydlig 6msesidig lank inom krishantering mellan MoUer som slutits i kris-
hanteringssyfte och krisévningar.

Ett stort antal bilaterala MoUer om samarbete har ingatts, framst
mellan tillsynsmyndigheterna inom och mellan lander. | dessa regleras
samarbete och informationsutbyte i en krissituation. Dessa MoUer har ett
obestridligt vdrde. De underlattar fér myndigheterna att uppfylla lagens
forutsattningar for att sekretessbelagd information under vissa omstén-
digheter ska f& utbytas och de skapar ett tryck pa myndigheter, och pa
deras anstéllda, att inta en 6ppnare attityd dar lagen medger detta.
Existensen av ett MoU sparar vardefull tid i en krissituation. Blotta framta-
gandet av MoUerna har dessutom givit anledning fér myndigheterna, och
i vissa fall dven lagstiftarna, att ta bort onédiga hinder fér samarbete och
informationsutbyte. Aven om MoUerna i manga fall endast &terger de
regler som funnits sedan tidigare har man i och med detta i alla fall etable-
rat en miniminiva frén vilken foérbattringar ofta sker i praktisk tillimpning.

En viktig begransning med MoUer ar dock att de sallan kunnat skri-
vas tillrackligt tydliga och heltdckande. Detta beror fraimst pa svarigheten
att forutsaga karaktaren av samtliga situationer da ett MoU kan behova
dberopas, men ocksé pé att de parter som ingatt MoUet av olika skél inte
onskar gora sina ataganden helt explicita. Manga MoUer har ndrmast fatt
karaktdren av icke legalt bindande visa god vilja-ataganden dar ett vitt
utrymme ldmnas for tolkning. | vissa lander, som Sverige, har man emel-
lertid gatt langre &n vad MoUerna uttryckligen medger, exempelvis i form
av informationsutbyte.

Nar det géller bilaterala och multilaterala MoUer mellan lander kan
en ytterligare begransning for samarbete och informationsutvaxling ligga i
olikheter i landernas institutionsstrukturer. Det kan exempelvis vara lattare
for en centralbank med tillsynsansvar att fa direkt information fran ett
annat lands tillsynsmyndighet. For centralbanker utan tillsynsansvar ska
sadan information ddaremot enligt ndmnda MoUer mellan myndigheter i
EU-ldnderna normalt gé fran det ena landets tillsynsmyndighet till mot-
svarande myndighet i det andra landet, varefter denna i sin tur kommuni-
cerar med sitt lands centralbank. Medan en sddan strikt ordning kan klar-
gora roller och ansvar kan den ocksa fordroja krishantering.”

7 Av detta skal finns i ECB-MoUerna en undantagsklausul som i ett akut krisldge tillater en centralbank utan
tillsynsansvar att kommunicera direkt med ett annat lands tillsynsmyndighet och vice versa.
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En 6vergripande begransning i MoUerna ar att de normalt endast
anger principiella riktlinjer och bara undantagsvis mer precisa handlings-
linjer. Detta géller exempelvis policydtaganden liksom vilken myndighet i
vilket land som ska ansvara fér samordning av en kris i ett institut med
gransoverskridande etableringar.

Riksbanken anser, att de manga MoUer som hittills skrivits innebar
ett betydande steg framat for att férebygga och hantera kriser, men att
det finns utrymme for forbattringar, exempelvis i form av 6kad konkre-
tion. Sddan kan komma som resultat av krisévningar.

Resultat av Riksbankens arbete med krisdvningar

Som framgar av denna artikel har Riksbanken lagt ned betydande arbete
pa att skapa scenarier fér, genomféra och diskutera resultaten av olika kri-
sovningar.8 Vilka mervdrden har Riksbanken fatt av detta, dvs. i vilken
man anser banken sig nu battre rustad att mota en kris?

En vil fungerande krisorganisation. Det sannolikt viktigaste resultatet av
6vningarna &r att Riksbanken nu har en genomtankt och samtrimmad
krisorganisation dar de medverkande kanner till och snabbt kan inta sina
roller i hdndelse av en finansiell kris. Lirdomar av krisdvningarna har lett
till gradvisa modifieringar av krisorganisationen och dess arbetsuppgifter
for att gora den mer effektiv. Ett exempel dr att informationsfunktionen
har byggts ut och integrerats med krisledningsgruppen i krisorganisatio-
nen. Ett annat exempel dr att krisledningen tidigare hade i férvdg utsedda
personer vilka pa ledningsgruppens uppdrag hade att analysera informa-
tion och bereda underlag till beslut. Ovningarna visade dock att det &r
mer dndamadlsenligt att dka flexibiliteten sd att ledningen vid varje tillfélle
kan fa stod av de experter bland de riksbanksanstéllda som ar specialister
pa den aktuella formen av kris.

Andringar i lagstiftning, policies och procedurer. (i) Ovningen, i vilken de
nordiska landernas centralbanker och tillsynsmyndigheter deltog, visade
potentiella samordningsproblem i och med att landernas lagstiftning och
beslutsprocesser delvis skiljer sig at. Detta géller exempelvis synen pa
beddémningen av en banks solvens och om en bankgrupps tillgdngar och
skulder ska ses som en konsoliderad helhet eller om ett land med en dot-
terbank dger ratt och kanske till och med skyldighet att skydda sina inséat-
tare trots att risken da okar for att den samlade bankgruppen destabilise-
ras. (i) Samovningen mellan de femton EU-ldnderna pekade pa skillnader
i lagstiftning och praxis, vilka kan férsvéra en effektiv krishantering. Dartill

8  Riksbanken utfor liknande 6vningar for s.k. konventionella kriser, t.ex. en brand i riksbankshuset.
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upptacktes mojligheter att ytterligare forbattra och komplettera det
befintliga multilaterala MoUet om samarbete vid krishantering. (iii) P4 det
nationella planet kan ndmnas att erfarenheter fran krisévningar lett till
andringar i procedurerna i RIX som ar Riksbankens betalningssystem for
stora betalningar. Ett annat resultat ar att tolkningen av riksbankslagen
har setts 6ver betréffande nodkreditfunktionen.

Forbdttrad informationshantering. (i) Sdvél den nordiska och den europe-
iska som de nationella krisdvningarna har identifierat ytterligare informa-
tionsbehov for krishantering. (i) Krisdvningarna har lett fram till nya 16s-
ningar for att pd ett balanserat satt ta hand om omvérldens behov av
fortldpande information om Riksbankens analys, planer och beslut i en
kris. (iii) Informationen i krispdrmen har successivt utvecklats och uppda-
terats i ljuset av krisévningarna och har ddrmed starkts som hjalpmedel i
en krissituation.

Forbattrat samarbete mellan lander och myndigheter. (i) Samévningar
mellan Riksbanken och Finansinspektionen har, utéver att utveckla per-
sonliga kontakter, ocksa resulterat i en 6kad forstaelse for den andra myn-
dighetens arbete och behov, t.ex. av information, badde under normala
forhéllanden och under en kris. Detta togs senare i beaktande vid forfat-
tandet av MoUet om samarbete mellan de tvda myndigheterna. (ii) Slut-
satserna fran den nordiska samévningen har darefter diskuterats ytterliga-
re i en samarbetsgrupp mellan de nordiska centralbankerna. En samar-
betsgrupp mellan de nordiska banktillsynsmyndigheterna har ocksa disku-
terat frdgor kring hanteringen av problem i banker med nérvaro i fler dn
ett nordiskt land.

Personlig kompetensutveckling. For de personer som deltar i krisévning-
arna har évningarna utgjort égonéppnare. Anstéllda, som annars normalt
enbart arbetar med policyfrdgor och analyser, tvingas fatta viktiga och
konkreta beslut pd grundval av ofullstdndig information och under stark
tidspress. Specialister pa andra omraden an finansiella fragor, som jurister
och informationsansvariga, far en realistisk inblick i hur deras generella
forhaliningssatt maste anpassas till de speciella forutsattningar som rader i
finanssektorn och dessutom under en pagaende kris. | ménga fall har del-
tagandet i 6vningar ocksd givit impulser som varit till nytta i det dagliga
arbetet.

Sammanfattningsvis anser Riksbanken att krisdvningar &r en anvandbar

metod att starka beredskapen infor en eventuell framtida kris. Nationella
Ovningar dr ett bra forsta steg, men i och med att allt fler och allt storre
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finansiella institut utdvar sina aktiviteter 6ver landgrénserna 6kar betydel-
sen av bilaterala och multilaterala 6vningar.

Bilaga: Beskrivning av olika dvningsformer

Nedan beskrivs kortfattat hur en krisévning "skapas" och organiseras.

ALLMANNA SYNPUNKTER

All erfarenhet visar att uppbyggnaden av krisévningar bor goras relativt
okomplicerad. Under de f& timmar en 6vning varar hinner deltagarna inte
tranga in i alltfor komplicerade eller omfattande fragor. Det &r béttre att
fordela olika fragor pa flera dvningar vid olika tillfallen. Ovningen bér hel-
ler inte krava att deltagarna maste ldsa in omfattande statistisk och annan
information, som bankers bokslut. D& uppstér risken att deltagarna lagger
ned alltfor mycket tid pa i sammanhanget mindre viktiga detaljer snarare
an att fokusera pa 6vergripande |6sningar. Begrdnsningen av évningens
omfattning sammanhédnger med 6nskemadlet att begransa tidsatgangen.
Manga av de personer som deltar i krisdvningen har centrala positioner i
den |6pande verksamheten i centralbanken och i andra deltagande myn-
digheter och kan endast avsdtta begransad tid for 6vningsandamal. Det ar
viktigt att det ar de personer som skulle vara engagerade vid en verklig
kris som ocksé deltar i dvningen. Vid vissa évningar kan dock erséttare
accepteras, bland annat for att 6va dessa i erséttarens roll eftersom man
inte alltid kan rdkna med att samtliga ordinarie befattningshavare finns
tillgdngliga med kort varsel vid en akut finansiell kris.

Mojligheten att genomféra en 6vning under en langre period, sdg 48
timmar i strack, under vilken deltagarna skulle utséttas for allehanda fysis-
ka och psykiska péfrestningar som brist pd sémn, féda och dryck, dvs. en
inte alltfor osannolik situation i samband med en storre kris, beror pa om
det skulle ga att fa deltagarna att avsatta tid for detta. Ett huvudsyfte
med en sddan 6vning skulle vara att testa deltagarnas uthallighet och
beslutsférmaga under svara férhallanden. Nagon sadan 6vning har dock
inte utforts i Riksbanken.

Resultatet av en 6vning hdnger i hdg grad pd om "regissorerna och
skadespelarna” (se nedan for en ndrmare beskrivning av utformningen av
ovningarna) formar skapa en realistisk 6vningsatmosfar och om 6vnings-
deltagarna &r villiga att spela med. Riksbankens erfarenhet &r, att det inte
ar svart att skapa 6vningar som har en hog grad av verklighetskansla och
att deltagarna da spelar sina roller — vilket i praktiken inte innebér nagot
annat dn att vara sig sjdlva, om &n i en ténkt situation — med stor inlevel-
se.
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Ofta kan det vara en fordel att lata ett krisscenario avse en fiktiv
bank i ett fiktivt land. Dadrmed kan man uppné en friare diskussion i och
med att deltagarna inte kdnner sig lasta att analysera utifran existerande
forhallanden. Ibland kan det dock vara lampligt att lata Gvningen gélla en
faktisk bank i ett eller flera namngivna lander, for att préva hur myndig-
heterna skulle agera i ett specifikt fall som beror denna bank. | den 6vning
(se ovan) dér de nordiska landernas centralbanker och banktillsynsmyn-
digheter deltog géllde scenariot Nordea.

| det foljande beskrivs de tva vanligast forekommande formerna for
krisévning. Valet av 6vningsform i det enskilda fallet beror dels pa vad
6vningen ska avse, dels pa organisatoriska faktorer som &vningsgruppens
storlek och sammansattning.

EN PRAKTISK OVNING | REALTID

En liten grupp personer utses att skriva ett scenario och att regissera
ovningen. Eftersom huvudsyftet ofta &r att 6va olika funktioner &r vanli-
gen den tdnkta krisens karaktdr tdimligen okomplicerad. Ett typiskt forlopp
kan vara att ovantade handelser — som en storre felspekulation eller for-
skingring i en bank alternativt en konkurs hos en viktig motpart — i ett
eller flera finansiella institut leder till foljdverkningar via betalningssyste-
met eller interbankmarknaden. Handelserna &r av sdidan omfattning att
stabiliteten i det finansiella systemet som helhet eventuellt kan komma i
fara.

De som deltar i en &vning ges vanligen ingen eller endast begransad
forhandsinformation utdver att de ombeds infinna sig vid en viss tid i en
viss lokal och avsatta tid, som regel en arbetsdag, for Gvningen. Nar del-
tagarna samlats ger regissoren information om forutsattningarna for
6vningen. Denna kan ges bdde muntligt och genom utdelade pressmed-
delanden, balansrakningar eller annan information. Balansrakningar i kris-
ovningar kan vara fiktiva eller ocksa kan verkliga finansiella instituts
balansrdkningar anvdndas, dock med de modifikationer som foéranleds av
det tankta scenariot. Huvuddelen av handelseférloppet rullas sedan upp
gradvis under flera timmar, som kunde skett i ett verkligt fall. Detta sker
genom sa kallade inspel till vningsgruppen, som ny information om han-
delseutvecklingen i den pahittade krisen via telefon, telefax, e-post, simu-
lerade pressmeddelanden eller nyhetsdepescher. Inspelen anpassas till hur
ovningsgruppen agerat i forhéllande till tidigare information, exempelvis
om den tagit vissa beslut eller inte.

Regissoren sitter i ett rum skilt fran 6vningsgruppen. Till sin hjalp har
regissoren ett antal "skddespelare” vars uppgift ar att gestalta olika perso-
ner i omvarlden — bankchefer, myndighetspersoner, politiker, journalister
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eller allménhet — i deras kontakter med &vningsgruppen. Dessa kontakter
kan tas dels pa skddespelarnas initiativ och enligt manuskriptet, dels pa
ovningsdeltagarnas initiativ nar ndgon av dem 6nskar tala med personer i
omvadrlden for att fora handelseutvecklingen framét eller skaffa ytterligare
information. Skadespelarna ska ha mojlighet att, inom givna ramar, im-
provisera i sina kontakter med 6vningsgruppen, inte minst om det uppstar
forhandlingssituationer. Ovningsgruppen befinner sig i en eller flera loka-
ler. Vanligen finns en ledningsgrupp som styr arbetet och férdelar arbets-
uppgifter till olika specialistfunktioner som information eller finansiell och
juridisk analys.

Eftersom manga kriser maste hanteras under stark tidspress ar denna
aspekt ett viktigt inslag i 6vningen. Redan pa ett tidigt stadium maste det
framgé av scenariot att 6vningsgruppen ska uppna nagon form av sam-
forstand eller beslut vid en given tidpunkt. Tidspressen férstarks av uppre-
pade inspel som lagger till ny information eller som pd annat satt forand-
rar forutsdttningarna. Flera av Riksbankens 6vningar har avslutats med
simulerade presskonferenser, dar 6vningsgruppen féatt redogora for sina
beslut och motivera dessa infor personer med journalistisk bakgrund.

Ett viktigt inslag ar utvarderingen. En forsta utvérdering sker omedel-
bart efter sjdlva dvningen, da intrycken ar farska. Under utvéarderingen tas
bland annat upp fragor och brister som identifierats under 6évningen och
som behdver utredas ytterligare. En noggrannare utvédrdering som resulte-
rar i en skriftlig rapport gérs under veckorna efter dvningen. Rapporten
tar dven upp kritik mot sjdlva dvningen, i syfte att forbattra utformningen
av kommande dvningar. Fér att underldtta utvarderingarna utses en viss
person att féra loggbok under évningen. | loggboken fors alla viktigare
hdndelser, 6vervdganden och beslut under évningen in.

Formen av realtidsovning &r sarskilt limpad nar syftet ar att 6va sam-
arbete, logistikfragor, information och analysarbete under tidspress.

EN ANALYTISK OVNING

Den huvudsakliga skillnaden mellan en praktisk och en analytisk 6vning
ligger i sjdlva 6vningsforloppet. | den analytiska 6vningen forekommer fa
eller inga inspel utan i stort sett all information ges samlat, i muntlig
och/eller skriftlig form, vid ett eller nagra fa tillfillen under dagen. Viss
underlagsinformation, som en balansrékning, kan ocksa ges till deltagarna
fore dvningsdagen. Syftet med en analytisk 6vning ar framst att 6va ana-
lys av ett krisproblem och att komma fram till ett beslut. Ett viktigt resultat
av 6vningen &r att den kan bidra till att identifiera oklarheter och brister i
lagstiftning, regler, procedurer och/eller MoUer. Den analytiska évnings-
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formen ar lamplig for ldangsammare krisférlopp, medan praktiska realtids-
ovningar dr battre lampade for snabba forlopp.

Vid en analytisk 6vning samlas som regel samtliga deltagare i samma
lokal. Om gruppen &r stor kan den dock delas upp i flera grupper som dis-
kuterar samma fradgor och sedan dtersamlas en eller flera gdnger och jam-
for sina resonemang och slutsatser.

Aven i ett analytiskt uppligg &r det vanligt med ett scenario som
trappas upp i ett antal steg (tre steg hinner man vanligen med under en
dag), vilka kan anpassas till hur 6vningsgruppen resonerat och beslutat till
foljd av tidigare information. Liksom vid en praktisk realtidsévning gors
utvarderingar dels omedelbart efter 6vningen, dels mer utforligt ndgot
senare.
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