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1. UVOD 
 

1.1. NAMEN IN CILJ MAGISTRSKEGA DELA 
 
Operativna tveganja so v slovenskem bančnem prostoru aktualna od sprejetja 
kapitalskega sporazuma in tudi zato ker ga banke v svoje sisteme vgrajujejo v 
letošnjem letu. Banke se pripravljajo na celovito prenovo sistema analiziranja vseh 
tveganj, ki vplivajo na poslovanje banke in na njeno uspešnost. Banke so morale 
Basel II oz. novi kapitalski sporazum sprejeti do konca leta 2006. Če hočejo svoj 
bančni sistem pripraviti za izpolnitev novih kapitalskih zahtev, morajo svoj 
organizacijski in informacijski sistem ustrezno prilagoditi oz. izpopolniti do te mere, da 
bo postal obvladljiv.  Največ problemov lahko banke pričakujejo pri merjenju 
operativnih tveganje, saj imajo pomanjkljivo podatkovno bazo. 
 
Management operativnega tveganja mora biti neločljivo povezan z organizacijsko 
kulturo banke (Rotovnik, 2003b, str. 2). Basel II kljub definicijam z ohlapnostjo 
dopušča, da banke uporabijo lastne modele in sisteme za obvladovanje operativnega 
tveganja (Gornik, 2004, str. 2). 
 
Banka Slovenije je celotno usklajevanje bank Baslu II koordinirala tako dolgo, da je 
poslovnim bankam v letu 2007 ostalo samo še malo časa za prilagoditev navedenih 
sistemov, ki so morali biti v bankah končani do začetka leta 2008. Popis in 
avtomatizacija vseh postopkov pri spremljanju operativnega tveganja sta namreč 
zelo zahtevna in kompleksna procesa (Rotovnik, 2003a, str. 1).  
 
Skrbniške storitve so bile v preteklih letih poznane samo na področju skrbniških 
računov, ki se vodijo pri tujih skrbniških bankah za namene hrambe vrednostnih 
papirjev, kupljenih v tujini. Skrbništvo v tem smislu je nastajalo vzporedno z razvojem 
borznoposredniških storitev za stranke, ki so svoje investicije usmerile na tuje trge. V 
Sloveniji poznamo Centralno klirinško depotno družbo (v nadaljevanju: KDD), ki vodi 
register oz. izdaja nematerializirane vrednostne papirje. KDD je svoj sistem vodenja 
nematerializiranih vrednostnih papirjev prilagodila multilateralnemu 
kompenzacijskemu toku, ki zaključuje proces organiziranega sklepanja poslov na 
organiziranem trgu. To pomeni, da se vsi posli, ki so bili sklenjeni na Ljubljanski borzi 
vrednostnih papirjev, avtomatično prenašajo v papirni in denarni poravnalni sistem 
KDD-ja. Sistemi globalnih ali lokalnih skrbnikov so kompleksnejši. Globalni skrbnik, s 
katerimi so borznoposredniške družbe sklepale pogodbe o hrambi vrednostnih 
papirjev, kupljenih v tujini, je imel naložbe strank evidentirane pod svojim imenom pri 
»lokalnih« KDD v državi izdajatelja vrednostnega papirja. Taka ureditev je bila v 
Sloveniji še do nedavnega neznanka, saj je KDD vodil stanja vrednostih papirjev 
imensko oz. ne na tak način, kot ga poznajo v tujini.  Vodenje poddepojev, kakršno 
pozna tujina, je v letošnjem letu uredil nov Zakon o trgu finančnih instrumentov 
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(ZTFI), ki je v celoti zamenjal že zelo zastarel Zakon o trgu vrednostnih papirjev 
(ZTVP-1).  
 
Skrbniška banka (Custodian Bank) je v tujini nastala z razvojem t. i. direktiv UCITS 
(Undertakings for Collective Investment in Transferable Securities), kjer je ena izmed 
njenih ključnih elementov. Predhodnica skrbniške banke je bila znana že v ZISDU 
(Zakon o investicijskih skladih in družbah za upravljanje, ki je bil sprejet leta 1994 in 
pozneje zamenjan z ZISDU-1), kjer je bila navedena kot depotna banka. Depotna 
banka je v imenu in za račun družbe za upravljanje lahko prevzela kontrolo in 
vodenje temeljnih poslov upravljanja premoženja investicijskih skladov. Med njimi sta 
bila zlasti pomembna vodenje denarnega računa in hramba materializiranih 
vrednostnih papirjev (ZISDU, 1994, 17. čl.). V skladu z določbami ZISDU je banka 
lahko opravljala tudi t. i. tehnično-administrativne storitve, med katerimi je bilo zlasti 
pomembno opravljanje drugih storitev upravljanja investicijskih skladov, kot so: 
vodenje glavnih in pomožnih knjig, izračun čiste vrednosti sredstev sklada in 
izračunavanje vrednosti enote premoženja (ZISDU, 1994, 18. čl.). 
 
ZISDU-1 se je v Evropi med prvimi v celoti prilagodil zahtevi UCITS-III, ki je med 
drugim zahtevala tudi (Filius, 2003, str. 4-10): 

– neupoštevanje oz. izključevanje zaprtih investicijskih skladov, 
– obvezno delovanje sklada v državi članici, kjer je registriran njegov sedež oz. 

sedež upravitelja in skrbnika sklada, 
– določeno investicijsko politiko: največ 10 % sredstev sklada je lahko vloženih v 

vrednostne papirje, s katerimi se ne trguje na organiziranem trgu, 
– možnost naložb sklada v izvedene finančne instrumente z namenom 

zmanjševanja obrestnega/deviznega tveganja, 
– omejitev nalaganja v istega izdajatelja, 
– letno in polletno usklajevanje prospekta investicijskega sklada, 
– drugo. 

 
Investicijski skladi po ZISDU-1 so bili ob nastanku že UCITS skladi (skladi, usklajeni 
z direktivo), če niso bili oz. še niso usklajeni, še vedno nosijo oznako »posebni«. 
Banka skrbnica (Custodian Bank) tako pridobi pomen oz. dobi vlogo prvega 
nadzornika nad družbo za upravljanje oz. nad investicijskim skladom. 
 
Banka mora v skladu z minimalnimi standardi Banke Slovenije svojo storitev vpeti v 
organizacijski proces celotne banke. Skrbniške storitve po ZISDU-1 niso klasični 
finančni posel poslovne banke. Kot večkrat rada poudarim, je skrbništvo po vsebini 
dela »banka v banki«. Kot zanimivost naj omenim še nadaljevanje tehnično-
administrativnih storitev, ki so bile iz ZISDU prenesene v ZISDU-1 pod druge storitve 
upravljanja investicijskih skladov. Banka skrbnica lahko svoje vire odlično izkoristi in 
upravljavcem ponudi opravljanje tudi teh storitev.  
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Seveda mora oba procesa med sabo ločiti, tako da med opravljanjem obeh storitev 
ne prihaja do konflikta interesov. Kot začetnica pri uvajanju administrativnih poslov za 
investicijske sklade v Sloveniji sem v 13 letih naletela na veliko nasprotovanj, v 
zadnjih letih pa opažam naprednejše vedenje tudi drugih skrbniških bank. 
Opravljanje teh storitev v evropskem prostoru je namreč nekaj popolnoma 
vsakdanjega, slovenski prostor pa je v svoji majhnosti žal tudi zelo omejen.  
 
Pri opravljanju skrbniških storitev naletimo tudi na drugi »zakonski problem«. V 
primeru ZISDU-1 je bil izbor segmenta zavarovalnih storitev, ki so zahtevale 
skrbniške storitve, zelo nerodno določen. Dejansko so skrbnika določili le vzajemnim 
pokojninskim skladom in kritnim premoženjem pokojninskih družb. Zavarovalnice, ki 
izvajajo dodatno pokojninsko zavarovanje in ki imajo oblikovane pokojninske načrte, 
so bile iz tega dela izvzete. Nastalo vrzel je v letu 2006 zapolnil Zakon o invalidskem 
in pokojninskem zavarovanju (ZPIZ-1), ki je določil skrbništvo tudi nad kritnimi skladi 
zavarovalnic, ki so organizirani na podlagi sprejetega pokojninskega načrta. Še 
vedno pa ostaja vprašanje drugih kritnih skladov oz. kritnega premoženja, ki se 
oblikuje na podlagi sklenjenih življenjskih in premoženjskih zavarovanj. Celotni 
pristop nad skrbništvom premoženja zavarovancev je bil zasnovan na napačni 
osnovi. Celovito področje zavarovalništva mora urejati Zakon o zavarovalništvu 
(ZZavar), ne pa ZISDU-1 in ZPIZ-1.  
 
Za skrbniške storitve ni potrebno ocenjevati izpostavljenosti kapitalskega, 
likvidnostnega in drugega klasičnega bančnega tveganja. Tveganje, ki je skrito in 
neotipljivo, je ravno operativno tveganje. Zato bodo morale banke operativnemu 
tveganju kot bistvenemu delu drugih bančnih tveganj nameniti več pozornosti in 
sredstev, da bo postalo obvladljivo (Majič, 2002, str. 1). Skrbniška banka pri 
opravljanju skrbniških storitev »skrbi« oz. odgovarja za premoženje, ki lahko tudi 
presega polovico bilančne vsote banke skrbnice. Skrbnik za premoženje 
investicijskih skladov, vzajemnih pokojninskih skladov in kritnega premoženja 
pokojninskih družb odgovarja in ga vodi na računih (denarnih računih oz. računih 
vrednostnih papirjev) doma in v tujini. 
 
Čeprav je to operativno tveganje skoraj neznatno, vendarle obstaja in glede na 
obseg sredstev investicijskih skladov, vzajemnih pokojninskih skladov in kritnega 
premoženja pokojninskih družb v skrbništvu predstavlja velik odstotek bilančne vsote 
banke. Pri pooblastitvi tuje skrbniške banke, ki dejansko opravlja funkcijo našega 
podskrbnika oz. desne roke, vstopamo v celotni svet. Svet je velik in kompleksen trg, 
ki zajema tako napreden zahod kot hitro rastoče trge, ki niso niti pravno niti 
organizacijsko tako stabilni, kot so trgi zahodne Evrope. Kompleksen je tudi razvoj 
trga denarja in trga kapitala, kjer se hitro razvijajo zlasti izvedeni finančni instrumenti 
(Brdar, 2005, str. 3). 
 
Namen naloge lahko strnem zlasti v naslednjih točkah: 
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• podati izhodišča za oblikovanje fleksibilne zaposlitvene politike visoko 
izobraženih in motiviranih kadrov, 

• opozoriti skrbniško banko, da mora sprejeti načrt za letno posodabljanje in 
revidiranje strojne in programske opreme ter postopkov za opravljanje 
skrbniških storitev, 

• ugotoviti temeljna izhodišča za sprejetje načrta za neprekinjeno poslovanje 
skrbniške banke, 

• podati oporne točke za področni management, da skupaj z upravo banke 
sprejme okvir obvladovanja operativnega tveganja na področju skrbniških 
storitev v skladu z novim baselskim sporazumom ter s spremembami v zvezi 
z njim. 

 
Namen naloge je več kot le naštevanje teoretično možnih operativnih tveganj. 
Skrbniško banko moram opozoriti na to, da je lahko operativno tveganje pri 
opravljanju skrbniških storitev tudi izguba celotnega premoženja investicijskih 
skladov, vzajemnih pokojninskih skladov in kritnega premoženja pokojninskih družb, 
ki ga ima skrbnik na svojih računih. 
 
Cilj magistrskega dela je iskanje vseh razpoložljivih informacij za pridobitev ocene 
operativnega tveganja, ki temelji na lastnih izkušnjah pri opravljanju vsakodnevnega 
procesa skrbniških storitev.  
 
Prvi korak pri doseganju mojega cilja je predstavitev vseh tveganj, ki so v delu 
predstavljena na operativni ravni oz. na ravni posameznega dnevnega opravila. Da 
dosežemo operativno raven predstavitve operativnega tveganja, moramo analizirati 
in spoznati pravno podlago za njegovo določanje. V ta namen se moramo poučiti o 
vseh veljavnih zakonskih predpisih, ki urejajo poslovanje banke in opravljanje 
skrbniških storitev.  
 
Po predstavitvi bom operativna tveganja analizirala in v proces vključila lastne 
izkušnje glede opravljanja skrbniških storitev ter jih z metodo deskripcije opisala in 
definirala s pomočjo zakonodajnega in drugega gradiva, ki opredeljuje operativno 
tveganje. Predstavljena operativna tveganja bodo razdeljena glede na produkte, 
sredstva in procese. Ne bom se opirala samo na teoretično predstavitev in 
naštevanje posameznih segmentov. V nalogi se bom osredotočila na vse sestavine 
delovnega procesa skrbniških storitev, ki povezane v celoto podajo končni produkt – 
skrbništvo investicijskih skladov, vzajemnih pokojninskih skladov in kritnega 
premoženja pokojninskih družb (v nadaljevanju: IS), ter jih sistematično kvalificirala 
glede na težo, ki jo imajo skrbniške banke pri poslovanju. Ker se zakonodaja na tem 
področju zelo hitro spreminja, se je prvi korak pri širitvi področja opravljanja 
skrbniških storitev razširil tudi na področje zavarovalništva. Cilj naloge je tudi kritično 
ocenjevanje veljavne zakonodaje in predlaganje konkretnih sprememb.  
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Cilj je analiziranje vseh pogojev, v katerih deluje banka skrbnica. Banko želim poučiti, 
da opravljanje skrbniških storitev ne predstavlja postranskega finančnega produkta, 
ampak da je to zelo zahtevno nalogo, ki ima lahko pri neprofesionalnem in 
nemoralnem delovanju zelo velike negativne posledice.  
 

1.2. OPIS METODOLOGIJE IN STRUKTURA MAGISTRSKEGA DELA 
 
V svojem magistrskem delu sem primerjala in analizirala pravilnost izvajanja 
postopkov pri opravljanju skrbniških storitev, s katerimi zmanjšujemo operativno 
tveganje. Pri delu sem uporabljala primarne podatke in jih uvajala oziroma z njimi 
analizirala posamezne postopke. Primarne podatke imenujem vse razpoložljive 
dokumente, informacije, pravilnike in druge podatke, ki jih uporabljamo pri opravljanju 
skrbniških storitev. Po metodi deskripcije sem opisala naravo in definicijo 
operativnega tveganja. 
 
Začetek magistrskega dela predstavlja široko predstavitev tveganj. Z metodo 
klasifikacije sem iz celotnega segmenta tveganj izbrala operativno tveganje in ga 
uvrstila v širši koncept bančnega poslovanja. Ker je bilo na temo operativnega 
tveganja že veliko napisanega, sem se delu, ki je namenjen njegovi predstavitvi, zelo 
malo posvetila. Večji del magistrskega dela sem namenila predstavitvi in analiziranju 
operativnega tveganja pri opravljanju skrbniških storitev. Ko sem operativno tveganje 
identificirala po posameznih segmentih, sem poskusila le te natančno predstaviti in 
poiskati vse možne kombinacije informacij in poslovnih dogodkov, ki nam 
predstavljajo potencialno operativno tveganje oz. že nastalo poslovno škodo. V ta 
namen sem v prvi fazi pregledovala in preučevala strokovno literaturo ter v njej iskala 
potrditve svojih predlogov. Potrditve sem poiskala tudi v študiju zakonodaje in 
podzakonskih predpisov, pri čemer sem bila zelo kritična do določenih členov v 
zakonu, kjer sem oblikovala tudi že predloge za spremembe. Na koncu sem z 
metodo dedukcije predstavila operativno tveganje pri oblikovanju poslovnih 
produktov skrbniške banke pri opravljanju skrbniških storitev in s komparativno 
metodo prikazala primerjavo med ugotovitvami iz uporabljenega gradiva in lastnimi 
zaključki. 
 
V zaključku dela sem predlagala oblikovanje načrta neprekinjenega poslovanja. 
Neprekinjeno poslovanje je pripravljenost skrbniške banke, da se pravilno, predvsem 
pa pravočasno odzove ob nepričakovanem dogodku, ki pomembno vpliva na 
opravljanje skrbniških storitev. Načrt neprekinjenega poslovanja je zakonsko določen 
v Zakonu o bančništvu (v nadaljevanju: ZBan-1).  
 
Vsaka resna skrbniška banka mora opravljati svojo skrbniško storitev ne glede na 
nepredvidljive dogodke, ki se lahko zgodijo. V ta namen mora oblikovati in sprejeti 
načrt neprekinjenega poslovanja, ga testirati in ugotoviti vse njegove morebitne 
pomanjkljivosti.  
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V magistrski nalogi želim raziskati in opraviti naslednje: 

- podati smernice za oblikovanje uporabnega podatkovnega modela oz. baze, ki 
bo meril/-a kvalitativni in kvantitativni učinek operativnega tveganja ob 
spremljanju vseh že nastalih škodnih dogodkov, 

- podati pobudo za oblikovanje skupne politike opravljanja skrbniških storitev v 
Sloveniji s sodelovanjem vseh slovenskih skrbniških bank in pri tem uporabiti 
že ugotovljena dejstva in dokumente, ki so bili sprejeti v drugih državah 
Evropske unije, 

- opozoriti na potrebo po vzpostavitvi stalnega pretoka informacij in sodelovanja 
med regulatorji oz. nadzorniki skrbniških storitev (Agencija za trg vrednostnih 
papirjev, Banka Slovenije in Ministrstvo za finance RS), upravljavci skladov in 
skrbniškimi bankami. 

 
2. VRSTE IN MANAGEMENT TVEGANJ V BANKAH  
 
Definicija tveganj je odvisna od posameznih zakonov, združenj in celo avtorjev. 
Opredelitev različnih vrst tveganj nam pomaga pri klasifikaciji posameznih škodnih 
dogodkov oz. grožnje za nastanek škode, politiki managementa tveganj in zaščiti 
pred nastankom škode oz. škodnega dogodka. Slabost pri različnih definicijah je 
zlasti v tem, da se med seboj razlikujejo v malenkostih in da se ne morejo primerjati 
oz. kvantitativno preučevati. V nadaljevanju izpostavljam samo nekatere klasifikacije 
bančnih tveganj, ki so pomembne pri poslih skrbniške banke. V časovni premici lahko 
primerjamo razvoj več vrst tveganj predvsem zaradi nujnosti standardizacije tveganj 
in managementa tveganj v bankah. Standardizacija definicij tveganj in politik 
management tveganj je dolgotrajen proces, ki ga je v Evropski uniji zaokrožil Basel II. 
Novi kapitalski sporazum so z direktivami implementirali tudi v evropske nacionalne 
zakonodaje in s tem dosegli pozitiven učinek upoštevanja ključnih dejavnikov tveganj 
v bankah.  
 

2.1. RAZLIČNE KLASIFIKACIJE BANČNIH TVEGANJ 
 
Tveganja po Zakonu o bančništvu 
Star Zakon o bančništvu (ZBan) iz leta 2004 je opredeljeval predvsem klasična 
tveganja (ZBan-UPB2, 73. člen, 2004): 
- likvidnostno, 
- kreditno, 
- obrestno, valutno in tržno, 
- izpostavljenosti do posamezne osebe, 
- povezana z naložbami v kapitalske deleže in nepremičnine, 
- neizpolnitve nasprotne stranke, povezane z državo izvora nasprotne stranke. 
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ZBan ni identificiral operativnega tveganja in se je dejansko omejeval samo na 
tveganja opravljanja poslov kreditiranja, zadolževanja in naložbenja. ZBan je v 
nekaterih členih navajal naloge, ki so jih morale banke izvajati v zvezi z vsemi 
vrstami tveganj. V ta namen so navedle naloge notranje revizije, ki so bile natančno 
določene v 113. členu ZBan. Uprave bank so morale zagotavljati: 
- poslovanje v skladu s pravili o obvladovanju tveganj, zapisanih v ZBan in 

drugih zakonih, in predpise, ki so izdani na njihovi podlagi; 
- spremljanje tveganj, ki jim je banka izpostavljena pri poslovanju, in 

sprejemanje ustreznih ukrepov obvladovanja tveganj; 
- organizacijo sistema notranjih kontrol na vseh področjih poslovanja banke, v 

katero se mora aktivno vključiti tudi notranja revizija, ki omogoča nadzor nad 
pravilnim delovanjem notranjih kontrol. 

 
V skladu z zgoraj navedenimi zagotovili je morala banka razpolagati z ustreznim 
kapitalom. Ustreznost kapitala je bila določena glede na vrsto in obseg storitev, ki jih 
je banka opravljala, in glede na tveganja, ki jim je bila izpostavljena pri opravljanju 
teh storitev. 
Razlogi za sprejem novega zakona so bili v zahtevi o uskladitvi z novo Direktivo 
2006/48/ES in Direktivo 2006/49/ES, in to v obsegu, v katerem se uporablja tudi za 
banke. Navedeni direktivi implementirata nove, znatno podrobnejše in kompleksnejše 
standarde varnega in skrbnega poslovanja bank (tako imenovani Basel II). Prenos te 
ureditve v pravo Republike Slovenije je zahteval obsežnejše spremembe ključnih 
področij urejanja poslovanja bank, in sicer področja managementa tveganj in 
nadzora, zaradi katerih bi bilo treba pomembno dopolniti ali spremeniti ureditev v 
skoraj vseh poglavjih ZBan. Zato je bolj pregledno to opraviti z novim zakonom 
ZBan-1 (Predlog zakona o bančništvu, 2006, str.1-2). 
 
ZBan-1 iz leta 2006 v 112. točki opredeljuje operativno tveganje kot tveganje 
nastanka izgube vključno s pravnim tveganjem zaradi naslednjih okoliščin (ZBan-1, 
2006, 112. člen): 

- zaradi neustreznosti ali nepravilnega izvajanja notranjih procesov, 
- zaradi drugih nepravilnih ravnanj ljudi, ki spadajo v notranjo poslovno sfero 

pravne osebe, 
- zaradi neustreznosti ali nepravilnega delovanja sistemov, ki spadajo v notranjo 

poslovno sfero pravne osebe, 
- zaradi zunanjih dogodkov ali dejanj. 

 
Tveganja po klasifikaciji Mednarodnega denarnega sklada (Toward a Framework for 
Financial Stability, 1998, str. 60-61)so: 
- kreditno, 
- deželno, 
- tržno, 
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- likvidnostno, 
- pravno, 
- operativno, 
- tveganje spremembe obrestne mere, 
- tveganje izgube dobrega imena. 

Mednarodni denarni sklad je pri svojih opredelitvah širši in prepozna operativna 
tveganja in druga, ki so sicer po ZBan popolnoma odrinjena na stranski tir.  

 
Tveganja po Baslu II   
Baselski komite (Basel Committee on Banking Supervision) je oblikoval novi 
kapitalski sporazum (New Basel Capital Accord), ki je zastavil naslednje cilje 
(Predlog za organiziranje projekta Basel II, 2006, str. 3.): 
- boljši in sistematični management tveganj, 
- boljšo diferenciacijo tveganj, 
- izboljšanje merjenja kapitalske ustreznosti v korist nadzornikov in trga. 
 

Sporazum izpostavlja postavitev minimalnih kapitalskih zahtev za tri vrste tveganj: za 
kreditno, tržno in operativno. Kreditno tveganje se je po definiciji razširilo, medtem ko 
je tržno tveganje ostalo nespremenjeno v primerjavi z Baslom I (Šmid, 2003, str. 6). 
Doslej zanemarjena operativna tveganja so v Baselu II zelo izpostavljena. V 
preučevanje bančnih operativnih tveganj vključujemo tudi primerno in učinkovito 
razporejanje ekonomskega kapitala. Banka mora zagotoviti ustrezen obseg 
ekonomskega kapitala, ki se mora spreminjati (povečevati ali zmanjševati) glede na 
ugotovljeno zmanjšanje oz. povečanje operativnega tveganja. Baselski komite je 
ocenil, da so po pomembnosti na prvem mestu kreditna tveganja, ki predstavljajo 
50% vseh bančnih problemov. Sledijo operativna tveganja s 35% in nato tržna in 
likvidnostna tveganja s 15% deležem bančnih problemov (Cruz, 2002, str. 1). Nova 
kapitalska regulativa se nanaša tudi na investicijske družbe, kar dodatno povečuje 
tveganje skrbniške banke (Gordon-Hart, 2004,  str. 27).  
 

2.2. MANAGEMENT TVEGANJ V BANKAH 
 
Novi kapitalski sporazum je na prvo mesto postavil obravnavanje operativnih tveganj 
in postavil okvirje, ki naj bi jih nacionalni regulatorji bančnega sistema uporabljali pri 
nadzoru učinkovitega upravljanja − managementa operativnih tveganj v poslovnih 
bankah. Management operativnih tveganj v bankah je svoje osnove povzel in jih 
določil iz novega kapitalskega sporazuma evropskih direktiv in minimalnih 
standardov, ki so predpisani s strani Banke Slovenije. Predlog priporočil za 
management operativnih tveganj je v bankah nastal v sodelovanju med Banko 
Slovenije in Združenjem bank Slovenije v okviru delovanja Odbora za Basel II. 
Priporočila imajo neobvezno vsebino in predstavljajo ter pojasnjujejo posamezne 
elemente sistema managementa operativnih tveganj v poslovnih bankah, glede na 
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velikost banke oz. glede na raznolikost finančnih in ostalih produktov, ki jih banka 
ponuja. Na podlagi priporočila morajo uprave poslovnih bank sprejeti okvir 
managementa operativnih tveganj v bankah, ki obsega (Projekt Basel II, 2006, str. 2): 

- sprejem strategije razvoja in implementacije okvira za management z 
operativnim tveganjem, 

- obrazložitev operativnega tveganja, 
- izbiro pristopa pri izračunavanju kapitalske zahteve, 
- imenovanje projektne skupine odgovornih za realizacijo okvira managementa 

operativnih tveganj v banki. 
 
Upravljanje operativnega tveganja in nadzor nad njim (Sound Practices for the 
Management and Supervision of Operational Risk) (Basel Committee on Banking 
Supervision, 2003b, str. 1−20) je spremljevalni dokument Basel II, ki po svoji vsebini 
predstavlja zbir načel za obvladovanje operativnih tveganj. Na podlagi tega 
dokumenta mora uprava banke (Commission of the European Communities, 2004b, 
str. 153): 

- vzpostaviti organizacijsko strukturo, ki bo omogočila realizacijo odobrene 
strategije managementa operativnih tveganj, 

- doseči, da se zaposleni na vseh nivojih (vključno z upravo) zavedajo pomena 
operativnih tveganj za banko, 

- doseči, da bosta uprava in višje vodstvo banke odgovorna za izdelavo jasnega 
kontrolnega mehanizma in učinkovitega spremljanja managementa 
operativnih tveganj,  

- ne nazadnje tudi omogočiti učinkovito komuniciranje med zaposlenimi, ki so 
odgovorni za različne vrste tveganj, in med zaposlenimi, ki so odgovorni za 
nadzor zunanjih storitev. 

Zavedati se moramo, da tveganje samo po sebi ne pomeni škode oz. izgube 
dobička, pa tudi tega, da učinkovit management operativnih tveganj ne pomeni 
večjega zaslužka banke, kot je to običajno pri ostalih vrstah tveganj. Zelo pomembno 
pri managementu operativnih tveganj pa je tudi to, da z njegovo pomočjo preprečimo 
ogromno škodo, ki lahko nastane, če pride do opustitve managementa operativnih 
tveganj. Načela managementa so natančno določena v priročniku Upravljanje 
operativnega tveganja in nadzor nad njim. Banka mora zadostiti prvim osmim 
načelom navedenega priročnika, ne glede na izbrani pristop managementa 
operativnih tveganj. Načela lahko strnemo oz. razdelimo na (Basel Committee on 
Banking Supervision, 2003a, str. 4−5): 
- razvoj ustreznega okolja managementa operativnih tveganj (1., 2. in 3. načelo), 
- management tveganj: identifikacija, ocenjevanje, spremljanje in nadzor (4., 5. in 6. 
načelo), 
- krizne načrte (7. načelo), 
- vlogo nadzornika (8. in 9. načelo), 
- vlogo razkritij (10. načelo). 
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V okviru managementa operativnih tveganj oblikujemo različne vidike, ki so rezultat 
oz. posledica zaradi (Podprojektna skupina za operativno tveganje, 2006, str. 
20−23): 
- nepredvidljivega in nestanovitnega finančnega okolja, 
- vzpostavitve visoke kulture in zavedanja zaposlenih glede pomena 

operativnega tveganja, 
- identifikacije bistvenih škodnih dogodkov, da bi z ukrepi zmanjševali izpad 

dobička, 
- zmanjševanja zavarovalniških premij zaradi zmanjšanja verjetnosti nastanka 

škode pri učinkovitem obvladovanju tveganj, 
- doseganja višje bonitetne ocene med bankami, kar posledično pomeni 

ugodnejše pogoje poslovanja (ocena Fitch oz. druge agencije, pooblaščene za 
bonitete ocene banke). 

 
Kaj je bistvo v postavljanju okvirja za učinkovit management operativnih tveganj? 
Bistvo je v temu da vsak še tako majhen podatek oz. dogodek, ki je povzročil škodo, 
identificiramo in takoj zatem vzpostavimo kontrolne mehanizme, da se ne bi več 
pojavil in s tem povzročal škode. Okvir torej ne omogoča samo boljše preglednosti 
nad tveganji banke, temveč mora korenito poseči na posamezno delovno področje 
za izkoreninjenje ponavljajočih se škodnih dogodkov oz. omogočiti takojšnjo odpravo 
vseh škodnih dogodkov takoj ob nastanku oz. da omogočiti, da se škodni dogodek 
sploh ne bi pojavil.  
Zmanjševanje operativnih tveganj je odločitev banke, da bo z uvedbo določenih 
aktivnosti in ukrepov zmanjšala tveganje na sprejemljivo raven. Zmanjševanje 
tveganj je namreč sprejemljivo takrat, ko obstaja realna možnost precejšnjega 
zmanjšanja verjetnosti nastanka škodnega dogodka. Zmanjševanje operativnih 
tveganj je trenutno najpogosteje uporabljen pristop, ki ni finančne narave, čeprav ima 
finančni vpliv. Veliko bank ima menedžerje za operativna tveganja, ki delajo znotraj 
poslovnih področij, da bi zmanjšali omenjena tveganja (Cruz, 2002, str. 233). 
 
Iz izkušenj vsi vemo, da vseh škodnih dogodkov ne moremo preprečiti, zato ker 
nekaterih v našem vsakodnevnem delu nekaterih nismo še zasledili niti identificirali. 
To ne pomeni, da se ne bodo nikoli pojavili ali pa da je management operativnih 
tveganj zelo učinkovit. Enostavna razlaga je tudi ta, da se slučajno še ni pojavil. Če 
imamo učinkovite kontrolne mehanizme, to še ne pomeni, da so popolni in da nam 
»filtrirajo« vse potencialne škodne dogodke. Zavedati se moramo, da se finančne in 
druge bančne storitve v teh letih širjenja bančnega poslovanja izven meja Slovenije 
niso ohranile v mejah razvoja, kot smo jih bili vajeni v preteklosti. Finančne in druge 
bančne storitve ter produkti se v mednarodnem finančnem prostoru spreminjajo z 
neverjetno hitrostjo. Kot zelo znan primer evolucije samega finančnega instrumenta 
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so izvedeni finančni instrumenti, ki so v Sloveniji še vedno v povojih, v mednarodnem 
finančnem prostoru pa imajo že »eksotične« različice.  
 
Ostale storitve zajemajo tudi oddajanje dela poslovanja zunanjim pogodbenikom 
(outsourcing), razvoj elektronskega bančništva in ostalo. Vse novosti prinašajo veliko 
operativno tveganje predvsem zaradi: neznanja zaposlenih, premajhne komunikacije 
med izkušenimi in neizkušenimi zaposlenimi, zaradi preobremenjenosti zaposlenih 
pri opravljanju posla in nezavedanja uprav bank, da posel še vedno opravljajo 
zaposleni in da za pravilno opravljanje dela ne zadostujejo zgolj pravilniki in navodila. 
Banka Slovenije je management operativnih tveganj uvedla v minimalne standarde 
Banke Slovenije in z njimi vpela v poslovanje banke vse nove produkte, povezane s 
trgovanjem z vrednostnimi papirji, ter jih predala v enoletno »uvajalno dobo«. S tem 
odlokom, kar minimalni standardi tudi so, je prisilila banke, da so novo finančno 
storitev oz. produkt v tem obdobju spoznali vsi zaposleni (od uprave, notranje 
revizije, službe za uravnavanje s tveganji, službe informacijske tehnologije, 
direktorjev, vodij pa vse do zadolženih zaposlenih) in se pripravili na izvajanje posla, 
zavedajoč se vseh tveganj, ki ga novi posel prinaša (Minimalni standardi za 
dejavnost trgovanja v bankah in druge storitve, povezane z njimi, 2005, str. 1-14). S 
takim racionalnim obnašanjem so vsi zaposleni seznanjeni s poslom, izvajajo ga 
pravilno, v skladu s pravilniki, ki so napisani tako, da upoštevajo realna stanja in ne le 
v teoretičnem okvirju. Pomembna teža v minimalnih standardih je tudi nezdružljivost 
dveh različnih funkcij v eni osebi, saj se s tem omogočajo vzpostavitve nadzora nad 
pravilnim izvajanjem posla (Minimalni standardi za dejavnost trgovanja v bankah in 
druge storitve, povezane z njimi, 2005, str. 4,5).  
 
Cilj managementa operativnih tveganj je zmanjševanje frekvence in resnosti škodnih 
dogodkov iz operativnega tveganja. Za finančno institucijo predstavljata ta dva cilja 
dva vodstvena izziva: osredotočenje na škodne dogodke vrste »nizka 
frekvenca/visoka izguba« in na škodne dogodke vrste »visoka frekvenca/nizka 
izguba« (Rotovnik, 2004, str. 1). Da bi banka lahko ugotovila, v katero skupino spada 
škodni dogodek, mora opraviti proces – management operativnih tveganj, ki je 
razdeljen na štiri stopnje (Hubner, 2003, str. 26): 
1. Ocenitev tveganja 
Na začetku banke definirajo tveganje opisno in ga ocenijo glede na resnost (visoko, 
srednje ali nizko). Po ugotovitvi resnosti se banka odloči ali bo naredila kvantitativne 
študije. 
2. Kontrola oz. ublažitev tveganja  
Ko je tveganje ocenjeno, se poslužujemo štirih možnosti za reševanje: 

a. Izogibanje tveganju ne pomeni rešitve, temveč prelaganje rešitve, ki lahko 
privede do resnih posledic (velike izgube, propad banke, izguba licence za 
poslovanje itd.). 

b. Zmanjševanje tveganja, ki povzroči določene stroške v zvezi z odkrivanjem 
tveganj, iskanjem rešitev in izvedbo reševanja. Pri zmanjševanju tveganj 

11 



mora biti banka selektivna in podati odločitev glede izbire problema, ki ga 
bo zmanjševala. 

c. Prenos tveganj pomeni, da banka prenese opravila oz. storitve, ki ji 
povzročajo tveganje, na drugega pogodbenega partnerja. 

d. Prevzemanje tveganj je zaključni korak, ki ga banka naredi, ko tveganje 
odkrije. Tveganje mora preučiti in ga nadzorovati ter temu ustrezno 
prilagoditi poslovanje in kapitalsko ustreznost. 

V praksi banke kombinirajo zmanjševanje, prevzemanje in prenašanje tveganja. 
Banka torej prilagodi kapital in poskuša z razpoložljivimi sredstvi zmanjšati 
tveganje ali pa ga spremeniti v drugo obliko. 
3. Ocenitev in analiza odstopanj/razhajanj 
Ta korak sledi drugemu koraku, kar pomeni da meri tveganje, ki še ostane kljub 
kontroli tveganja (zmanjševanje, izogibanje ali neukrepanje). Banka želi ugotoviti, 
ali je tveganje, ki je ostalo, v višini pričakovanega. 

3. Ponavljanje kroga »management operativnega tveganja« 
Banka mora prve tri korake vedno znova ponavljati, če želi doseči pričakovane oz. 
želene rezultate. Ker se operativna tveganja dejansko neprestano razvijajo (evolucija 
tveganj) oz. nastajajo nova, mora imeti banka standardiziran proces odkrivanja in 
reševanja problema operativnega tveganja. 
 
Temeljni cilj managementa operativnih tveganj lahko v enem stavku opredelimo kot: 
vzpostavitev postopkov za zmanjševanje in omejevanje nastanka izgube iz naslova 
operativnih tveganj posameznih organizacijskih enot banke in banke kot celote ter 
aktivno načrtovanje in izvajanje ukrepov za zmanjševanje frekvence in resnosti 
škodnih dogodkov iz naslova operativnih tveganj in s tem izboljšanje profila 
operativne tveganosti oz. zmanjševanje razlike med ciljnim in dejanskim profilom 
tveganosti banke. Temeljni cilj lahko dosežemo z agregiranjem vseh do sedaj 
navedenih ugotovitev v naslednjem povzetku (Politika upravljanja z operativnim 
tveganjem v Abanki Vipi d.d., 2007, str. 7): 
- opredelitev notranjih razmerij glede odgovornosti, 
- opredelitev pristopa banke k prevzemanju operativnih tveganj, 
- določitev učinkovitih postopkov ugotavljanja, ocenjevanja, obvladovanja in 

spremljanja operativnih tveganj, 
- ustreznost sistema notranjih kontrol, ki vključujejo ustrezne administrativne in 

računovodske postopke. 
S tem smo opredelili tudi temeljno značilnost operativnega tveganja. Le-to je namreč 
lahko centralizirano glede sledenja, ni pa mogoče centralizirati njegovega 
obvladovanja. Pri managementu operativnih tveganj v banki sodelujejo vsa področja 
poslovanja in štabne službe banke. 
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3. NOVI KAPITALSKI SPORAZUM ALI BASEL II 
 

3.1. KAJ JE BASEL II IN ZAKAJ JE POMEMBEN? 
 
Basel II oziroma novi kapitalski sporazum je bil oblikovan 29. junija 2004 in ni 
zakonska obveza za banke, temveč priporočilo za oblikovanje politik v zvezi z 
obvladovanjem operativnih tveganj. Pomemben je zato, ker omogoča poenotenje 
kapitalskih zahtev bank v mednarodnem merilu in ker poudarja pomen operativnega 
tveganja. Kapitalski sporazum sicer ni zavezujoč, vendar je mednarodno zelo 
uveljavljen in ga zato uporabljajo po vsem svetu. Kapitalski sporazum je tudi podlaga 
za oblikovanje evropskih bančnih smernic oz. direktiv, ki jih morajo države članice 
upoštevati oz. vgraditi v nacionalno zakonodajo. Nova direktiva je torej usklajena z 
baselskimi smernicami in se od njih razlikuje samo na tistih mestih, kjer je to 
potrebno zaradi posebnosti Evropske unije (UK Government: Consultation on New 
EU Capital Adequacy Directive, 2003, str. 1). 
 
Basel II je odgovor na operativna tveganja, ki se povečujejo z razvojem (Cummins, 
Embrechts, 2006, str. 1,2): 
- Globalizacija mednarodnega finančnega sistema povečuje kompleksnost 

finančnih storitev, s čimer se veča izpostavljanje finančnih sistemov 
operativnemu tveganju. 

- Konsolidacija v mednarodnem finančnem sistemu (združevanje bank, borznih 
hiš itd.) je povzročila nastanek velikih in kompleksnih družb, ki se po združitvi 
soočajo z nekompatibilnostjo sistema organizacije, podatkovnih baz itd.. 

- Povečanje odvisnosti od računalniških sistemov in sistemov elektronskega 
komuniciranja oz. opravljanja finančnih in drugih operacij, povečuje možnost 
oz. verjetnost sistemske odpovedi računalniškega sistema. 

- Prevzemi oz. dogovorjeni nakupi delnic in financiranje prevzemov z 
zastavitvijo lastnih delnic oz. delnic prevzemnega podjetja so povečali 
izpostavljenost možnim operativnim tveganjem, ki nastanejo zaradi teh 
dogodkov. 

- Hiter razvoj elektronskega bančništva in elektronske trgovine izpostavlja 
subjekte novim in še neraziskanim tveganjem pa tudi že znanemu tveganju, 
kot je prevara oz. goljufija. 

- Ne nazadnje je pomembno tudi dejstvo, da so investitorji in regulatorji povečali 
poudarek na transparentnosti poslovanja in na razkritjih v finančnih poročilih. 
Zahteve so nastale zlasti po odmevnih primerih kot so : Enron, WorldCom itd.. 

 
Samo nekatera tveganja, kot so izpad računalniškega sistema, izguba premoženja 
(npr. poslovne stavbe) ali blagajniška kraja, so zavarovane z zavarovalno polico. 
Basel II ni zajel samo finančnega sistema (banke, upravljavce, borzne hiše itd), 
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ampak je bil vgrajen tudi v zavarovalniški sistem – Solvency II Project in Insurance 
(Cummins, Embrechts, 2006, str. 2). 
 

3.1.1. Komite za nadzor bank in Baselski sporazumi 
 
Baselski Komite za nadzor bank (v nadaljevanju: Komite) so leta 1974 ustanovili 
guvernerji centralnih bank držav članic skupine desetih najrazvitejših držav, 
imenovanih G-10. Članice Komiteja so leta 1988 oblikovale Baselski kapitalski 
sporazum ali Basel I, ki je nastal kot rezultat prizadevanj za poenotenje minimalnih 
kapitalskih zahtev za banke. Poslovanje bank se je zelo hitro širilo, vendar s 
počasnejšo rastjo kapitala (Borak, 1997, str. 1). S pomočjo vzvodov (leverage) se je 
obseg poslovanja bank širil s pomočjo zadolževanja. S strani guvernerjev držav iz 
skupine G-10 je bila izražena utemeljena skrb glede stabilnosti celotnega finančnega 
sistema, saj je postal kapital zelo majhna postavka v primerjavi z ostalimi 
sestavinami v obveznostih do virov sredstev oz. v pasivi bilance stanja.   
 
Kapital je osnovna sestavina bilance stanja banke, saj absorbira izgube, se 
implementira ob pozitivnem poslovanju in omogoča stabilno poslovanja banke. 
Kapital ima tudi druge negativne strani ob vzpostavljanju konkurenčnosti posamezne 
banke v primerjavi z ostalimi sestavinami pasive v bilanci stanja je zelo drag. Kapital 
oz. lastniki banke zahtevajo večji donos, kot ga lahko banka plača ob najemanju 
posojil. Ker je zadolževanje relativno cenejše in je zelo velik vzvod za rast ali za 
propad banke, je nastal Basel I kot protiutež oz. hedger (manager tveganj) 
tveganjem, ki jim je poslovna banka izpostavljena (Basel Committee on Banking 
Supervision, 2003a, str. 11). Če na kratko povzamem, je osnovni cilj Basla I: 
- okrepiti kapitalsko osnovo bank, 
- povečati stabilnost mednarodnega finančnega sistema, 
- izenačiti pogoje poslovanja za vse udeležence na trgu. 

Na osnovi Balal I, je Komite uskladil merjenje kapitala bank, katerih dejavnost je bila 
usmerjena v mednarodno poslovanje, in uvedel 8-procentno minimalno višino 
kapitala za kritje možnih izgub banke. V drugi fazi je bilo potrebno v Basel I vključiti 
tudi tržna tveganja. Basel I je omogočil, da se je na njegovi osnovi oblikoval varen in 
stabilen mednarodni bančni sistem, ki je pospeševal konkurenčnost med bankami. 
Ker je bil finančni trg v razcvetu, so se pojavili novi finančni produkti in storitve. Iz 
tega dejstva so nastala nova tveganja, ki jih Basel I ni predvidel. Enak problem nam 
je prikazoval ZBan, kjer  smo morali ob uvajanju novega finančnega produkta 
ugotavljati, kam ga lahko sploh uvrstimo. ZBan-1 je v 6. točko 11. člena uvrstil vse 
ostale storitve, ki po vsebini niso bile identificirane v prejšnjih členih. Novi kapitalski 
sporazum oz. Basel II je Komite oblikoval v letu 1999 in po večletnih diskusijah  
zaključil končno verzijo leta 2004. Njegov ključni namen je prilagoditev merjenja 
kapitalskega tveganja tudi z upoštevanjem operativnih tveganj in nove razporeditve 
kapitala glede na tveganost poslovanja. Banke, ki bi dokazale učinkovito 
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obvladovanje tveganj, bi lahko zmanjšale regulatorni (zakonsko določeni) kapital 
banke z izračunavanjem nižjega količnika kapitalske ustreznosti (Basel Committee 
on Banking Supervision, 2003c, str. 1−6). Basel II je bil sprejet konec leta 2006 in 
tako je nadomestil Basel I. Slovenske banke so ga začele uporabljati januarja 2007. 
 
Temeljne zahteve za implementacijo Basla I so nastale zaradi njegovih naslednjih 
pomanjkljivosti (Banka Slovenije, 2008): 
1) Grobe ocene kreditnih tveganj so se odrazile v pregrobih merah tveganj. 
2) Tržne inovacije so omogočile finančnim institucijam učinkovito arbitražo pri 
neusklajenostih med lastno alokacijo kapitala institucije po tveganjih ter minimalnimi  
kapitalskimi zahtevami.  
3) Trenutna pravila ne predvidevajo ustreznih možnosti za priznavanje tehnik za  
zmanjševanje kreditnega tveganja.  
4) Tveganja v obstoječih direktivah (vključno z operativnim tveganjem), ki trenutno 
niso podvržene nikakršnim kapitalskim zahtevam, so nepopolno obravnavana. 
5) Primanjkuje zahtev za nadzornike glede evalvacije dejanskega profila tveganosti  
kreditnih institucij z vidika ustrezne višine potrebnega kapitala.  
6) Primanjkuje zahtev za sodelovanje med nadzorniki, ki je v okolju rastočega trenda 
čezmejnega poslovanja vedno bolj potrebno zaradi zmanjševanja regulatornih  
ovir. 
7) Primanjkuje zahtev po ustreznih tržnih razkritjih, ki so nujna za uveljavljanje tržne 
discipline, in zanesljivih informacij za odločanje tržnih udeležencev.  
8) Premajhna je fleksibilnost regulatornega okvira na ravni EU sistema, zaradi česar 
regulatorna in nadzorniška orodja težko dohajajo hiter razvoj finančnih trgov in 
prakso upravljanja tveganj. 
 

3.1.2. Smernice (direktive) EU in nova evropska kapitalska ureditev 
 
Evropska komisija se je odločila za vgraditev vsebine Basla II v že obstoječe 
direktive s področja kapitalske ustreznosti bank. Najpomembnejše smernice (CAD 
direktive) EU, ki urejajo kapitalske standarde, so: 

- Direktiva o kapitalu kreditnih institucij uvaja enotno definicijo kapitala in enotne 
minimalne kapitalske standarde. Direktiva Sveta Evrope z dne 17. 4. 1989 o 
lastnih sredstvih kreditnih institucij (89/299/EEC) uvaja enotno definicijo lastnih 
sredstev kreditnih institucij in enotne minimalne kapitalske standarde, ki 
omogočajo koordiniran in poenoten nadzor nad solventnostjo bank. Namen te 
smernice je zagotavljanje obstoja bank, varstva prihodkov, kritja izgub in 
zagotavljanje solventnosti (Commission of the European Communities, 1989). 

- Direktiva o solventnosti kreditnih institucij ki določa minimalno kapitalsko 
zahtevo za kreditna tveganja ter postavlja minimalni količnik kapitalske 
ustreznosti za banke kot razmerje med kapitalom in tehtano rizično aktivo v 
višini 8%. Osnovni namen direktive Sveta Evrope z dne 18. 12. 1989 o 
solventnem razmerju za kreditne institucije (89/647/EEC) je bil v poenotenju 
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bančnega nadzora in zaostritvi standardov solventnosti. Direktiva predpisuje 
tudi postopek izračuna prilagojene vrednosti zunajbilančnih postavk in določa 
vrednost ponderjev za tehtanje tveganosti sredstev (Commission of the 
European Communities, 1989a). 

- Direktiva o kapitalski ustreznosti investicijskih podjetij/družb in kreditnih 
institucij (93/6/EEC) razširja kapitalsko regulativo tudi na investicijske družbe, 
saj postavlja skupne standarde za tržna tveganja, ki so jim izpostavljene tako 
kreditne institucije kot investicijske družbe. Z doseganjem enakosti pri 
njihovem obravnavanju naj bi omenjeni standardi omogočili neposredno 
konkurenco med obema vrstama finančnih posrednikov (Commission of the 
European Communities, 1993). 

 
Formalno je vsebina evropske različice Basla II vsebovana v novi direktivi, s katero 
so se dopolnile in ponekod spremenile že obstoječe direktive. V direktivi bodo 
opredeljena samo splošna načela oz. minimalne zahteve. Vse tehnične podrobnosti 
so zapisane v aneksih (Kovač, 2003, str. 29). 
 
Direktiva o kapitalski ustreznosti investicijskih podjetij in kreditnih institucij ima 
trenutno zaporedno številko (različico) CAD 3, ki je bila sprejeta leta 2005. Ta 
direktiva je imenovana tudi bančna direktiva in je morala biti vgrajena v nacionalne 
bančne zakonodaje. V svoji osnovi obravnava management operativnih tveganj iz 
različnih vidikov in z uporabo različnih pristopov (enostavni, standardizirani in 
napredni) pri izračunavanju kapitalske ustreznosti za operativno tveganje. CAD 3 
načeloma sledi Baslu II, vendar so med njima tudi razlike. Za skrbniško banko je 
pomembno to, da predstavlja pravni okvir in kot vse direktive velja za vse članice EU. 
V CAD 3 je opredeljena tudi vrsta kvalitativnih zahtev v zvezi s procesi managementa 
tveganj, ki jih bo morala izpolnjevati vsaka banka na naslednjih področjih: 
management tveganj na splošno, kreditno tveganje, tveganje koncentracije, 
preostala tveganja ob uporabi CRM tehnik (Credit Risk Mitigation – tehnike za 
zmanjševanje kreditnega tveganja) tehnik, tveganje listinjenja, obrestno tveganje iz 
bančnih postavk, operativno tveganje, tržno tveganje, likvidnostno tveganje, 
postopek delitve postavk na bančne in trgovalne, poročanje, določanje ciljne 
kapitalske ustreznosti, interni pregledi in vloga notranje revizije (Kovač, 2003, str. 
29). 
 
Problem na svetovni ravni je tudi ta, da ostale države v mednarodnem finančnem 
sistemu, kot so ZDA, Indija in Kitajska, izražajo odklonilen odnos do Basla II, kar bi 
še naprej onemogočilo izenačevanje konkurenčnega položaja bank v svetu (Rubin, 
2003b, str. 35). Smernice EU predstavljajo minimalni pravni okvir, ki ga morajo 
države članice EU upoštevati v svoji nacionalni zakonodaji oz. predpisih. V 
določenem roku so članice EU dolžne z vključevanjem vsebine smernic spremeniti 
zakonodajo in predpise. Na tak način lahko ugotovimo, da so smernice najbolj 
splošna oblika objavljanja zakonodaje, ki se nanaša na finančne institucije in je hkrati 
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zavezujoča za države članice EU. Bančne smernice so usklajene s priporočili Basla II 
in pokrivajo temeljno vsebino, ki ureja področje poslovanja bank v EU. 
 

3.2. TRIJE STEBRI NOVEGA KAPITALSKEGA SPORAZUMA 
 
Kritika, ki jo lahko zasledimo na račun starega kapitalskega sporazuma, je, da 
premalo upošteva nekreditna tveganja, ki so v zadnjih letih pridobila na pomenu. Star 
kapitalski sporazum se je preveč naslanjal samo na kvantitativno merjenje kapitalske 
ustreznosti, zanemarjal pa je kvalitativni vidik (Sušnik, 2001, str. 40−41). 
 
Basel II določa tri stebre: novost zasledimo pri dveh to sta regulativni nadzor 
(Supervisory Review) in tržna disciplina (Market Discipline). Minimalne kapitalske 
zahteve (Minimal Capital Requirements) so bile vključene že v Basel I in so bile v 
Baslu II le izpopolnjene. Oba nova stebra dopolnjujeta kvantitativno ugotavljanje 
kapitalskih zahtev v prvem stebru.  
 
Trije stebri kažejo na evolucijo oz. razvoj mednarodnega bančnega sistema, ki je v 
svoji kompleksnosti razširil meje produktov, storitev, informacijskih sistemov in znanja 
v bankah. Stebri so med seboj povezani in pripomorejo k večji varnosti in stabilnosti 
finančnega sistema.  
 
Prvi steber predstavlja kvantitativen način merjenja minimalnega zahtevanega 
koeficienta ustreznosti (Minimum Capital Requirements) oz. minimalne kapitalske 
zahtevnosti. Glede na različne vrste tveganja je lahko stopnja koeficienta ustreznosti 
drugačna in lahko zrcali dejansko stanje na trgu. Kot novost sta uvedena dva 
kvalitativna stebra, to sta regulativni nadzor in tržna disciplina. Regulativni nadzor  
(Supervisory Review) poskuša zagotoviti, da je proces alokacije kapitala v okviru 
določanja minimalnih kapitalskih zahtev učinkovit, zanesljiv, pošten in pravilen ter da 
omogoča poenotenje bančne nadzorne prakse. Tržna disciplina (Market Discipline) 
omogoča primerjavo med tržnimi udeleženci in spodbuja tržno disciplino. S tem 
banke in njihove menedžerje usmerja k učinkovitemu managementu tveganj in 
povečuje pomen podobe o uspešnosti bank v javnosti (Rotovnik, 2003, str. 10). Cilj 
vsake banke je pripraviti banko na izpolnjevanje prej navedenih zahtev in nanjo 
vezanih predpisov Banke Slovenije, t.j. razviti ustrezen sistem in postopke za izračun 
in spremljanje kapitalskih zahtev ter zagotoviti pravilno in pravočasno poročanje 
Banki Slovenije. Izpolnjevanje zahtev ima pozitiven odziv zlasti pri bančnih strankah; 
le te se bodo lažje odločale, s katerimi bankami bodo poslovale in banke nagradile 
ter jih spodbujale h korektnemu, dobremu in varnemu poslovanju.  
 
Osnovno načelo novega kapitalskega sporazuma je tako potreba po večji 
fleksibilnosti in občutljivosti za tveganje. Komite pri tem poudarja potrebo po natančni 
uporabi vseh treh stebrov in namerava aktivno sodelovati z nadzorniki, da bi dosegel 
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učinkovito implementacijo vseh postavk sporazuma v bančno poslovanje (Basel 
Committee on Banking Supervision, 2003a, str. 2). 
 
Fleksibilnost nove direktive (Banka Slovenije, 2008): 
 
- Evropska komisija je zavzela trdno stališče, da mora biti nov okvir kapitalskih 

pravil zelo odziven na tržne in nadzorniške inovacije, saj bo le na ta način 
dolgoročno vzdrževal optimalno učinkovitost in konkurenčnost sektorja 
finančnih storitev Evropske unije. 

- Ta pristop dejansko odseva iz strukture direktiv, kjer so trajni principi in cilji 
vsebovani v členih direktiv, podrobnosti in tehnične značilnosti pripadajoče 
problematike pa so vstavljene v anekse. Procedura sprememb vsebine 
posameznih aneksov temelji na obvezni celoviti in uspešni konzultaciji z vsemi 
vključenimi stranmi. 

 
V sliki na naslednji strani je grafični prikaz Basla II oz. njegova izgradnja, v katero so 
vključeni postopki, ki se jih poslužujemo pri ovrednotenju tveganj.  
 
Slika 1: Shema novega kapitalskega sporazuma 
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3.2.1. Minimalne kapitalske zahteve 
 
Minimalne kapitalske zahteve so sestavljene iz dveh delov oz. načinov: načina 
določanja uteži za naložbe (definiranje imenovalca) in načina določanja minimalnega 
zakonskega kapitala. Prvi steber določa minimalni zakonski kapital oz. količnik 
kapitalske ustreznosti na ravni 8%. Količnik izračunamo kot razmerje med celotnim 
kapitalom in tehtano tvegano aktivo ter ga zapišemo kot (Basel Committee on 
Banking Supervision, 2006a, str. 12): 
 
količnik kapitalske ustreznosti (min. 8%) = 
celotni kapital / (kreditno+tržno+operativno tveganje) 
 
Basel II ohranja nespremenjeno dosedanjo definicijo kapitala in kapitalski koeficient 
ter metodologijo merjenja tržnih tveganj. V shemi so vidne izboljšave glede merjenja 
tveganj, ki se razširja na kreditna in operativna tveganja. Banke lahko v skladu z 
novimi pravili merijo kreditna tveganja po standardiziranem postopku ali z internimi 
modeli. S slednjimi lahko banke ocenijo kreditno sposobnost posameznega 
komitenta in na tej podlagi predstavijo oceno možne izgube. Pri uporabi internih 
modelov bosta stopnja kreditnega tveganja in določitev obsega potrebnega kapitala 
bolje ocenjena, saj bodo tveganja bolj razčlenjena kot pri standardiziranem pristopu.  
 
Možni pristopi za merjenje kapitalske ustreznosti za kreditna tveganja (Basel 
Committee on Banking Supervision, 2006a, str. 15, 55): 
- standardizirani pristop (Revised Standardized Approach), 
- osnovni pristop, ki temelji na internih ratingih (Foundation Internal Ratings 

Based Approach), 
- razviti pristop, ki temelji na internih ratingih (Advanced Internal Ratings Based 

Approach. 
 
Kot novost moramo v Baslu II posebej omeniti operativna tveganja in metode za 
vrednotenje kapitalskih zahtev za operativna tveganja. Novost so tudi pristopi za 
merjenje kapitalske zahteve za operativna tveganja (Basel Committee on Banking 
Supervision, 2006a, str. 137): 
- Enostavni pristop (Basic Indicator Approach) predvideva en sam kazalnik 

izpostavljenosti operativnim tveganjem za celotno poslovanje banke. 
- Standardizirani pristop (Standardized Approach) ali alternativni standardiziran 

pristop (Alternative Standardized Approach) predvideva posamične kazalnike 
za posamezna poslovna področja banke. 

- Napredni pristopi (Advanced Measurement Approaches) slonijo na uporabi 
internih podatkov banke o izgubah: 

• pristop z internim merjenjem (Internal Measurement Approach), 
• točkovalni pristop (Scorecard Approaches), 
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• pristop s statistično porazdelitvijo izgube (Loss Distribution Approach). 
Možna pristopa za merjenje kapitalske zahteve za tržna tveganja ostajata 
nespremenjena (Basel Committee on Banking Supervision, 2003a, str.3): 
- standardizirani pristop (Standardized Approach), 
- pristop, ki temelji na internem modelu (Internal Model). 
  

3.2.2. Regulativni nadzor 
 
Regulativni nadzor je po vsebini kvalitativni dodatek prvemu stebru, ki pa je po 
vsebini kvantitativen. Njegov temeljni namen je zagotavljanje, da bodo banke 
razpolagale s kapitalom, ki ustreza njihovi tveganosti in poslovni strategiji ter uporabi 
in razvoju naprednejše tehnike za management in spremljanje tveganj.  
 
Drugi steber zahteva od nadzornikov, da preverjajo, ali ima banka oblikovan ustrezen 
notranji proces ocenjevanja tveganja in izračunavanja kapitalskih zahtev (Basel 
Committee on Banking Supervision, 2006a, str. 158). Celoten obseg kapitala mora 
ustrezati izpostavljenosti bančnim tveganjem. Nadzorniki morajo zahtevati višjo 
kapitalsko ustreznost, če ugotovijo, da je banka v težavah oz. da bi lahko njene 
težave ogrozile stabilnost bančnega sistema (Sušnik, 2001, str. 41). 
 
Komite je vsebino regulativnega nadzora začrtal v štirih načelih, ki se med seboj 
dopolnjujejo (Basel Committee on Banking Supervision, 2003a, str. 30−31): 

- Banka mora imeti izdelane interne sisteme za oceno lastne kapitalske 
ustreznosti in strategije za doseganje in ohranjanje ustrezne višine kapitala. 

- Nadzorniki morajo pregledovati in ovrednotiti interne ocene kapitalske 
ustreznosti banke, njihove strategije in zmožnosti spremljanja in zagotavljanja 
predpisanega minimalnega zahtevanega kapitala. 

- Banka mora svoj kapital prilagajati tveganosti poslovanja in poslovati nad 
predpisanim minimalnim zahtevanim kapitalom. 

- Nadzorniki morajo ukrepati takoj, ko obstaja nevarnost za znižanje kapitala 
pod zakonsko določeno mejo.  

 
3.2.3. Tržna disciplina 

 
Basel II prisiljuje banke, da s povečanjem obsega razkritih podatkov o svojem 
poslovanju povečajo tržno disciplino in s tem spodbujajo izgradnjo stabilnega in 
varnega finančnega sistema. Banke morajo razkriti podatke kot so: področje 
delovanja, struktura kapitala, kapitalska ustreznost in njen izračun ter management 
tveganj. Tržni udeleženci (komitenti, poslovni partnerji, investitorji in ostali) si lahko 
na podlagi teh informacij oblikujejo oceno stabilnosti banke, razumevanje profila 
tveganja in skladnost s kapitalsko pozicijo. Večje razkrivanje podatkov in informacij z 
objavo bančnega poslovanja pomeni za tržne udeležence doseganje večje tržne 

20 



discipline. Zato imajo banke interes poslovati dobro in varno, saj lahko vsaka slaba 
informacija slabo vpliva na »dobro ime« banke. »Slaba banka« bo začela izgubljati 
stranke, tržni delež in poslovne partnerje. Pri najemanju posojil na medbančnih trgih 
ne bo pridobila ugodnih obrestnih mer itd.. Tržni udeleženci lahko na podlagi objave 
podatkov o poslovanju banke to banko nagradijo ali kaznujejo (Sušnik, 2001, str. 32). 
 
Zelo dobri pokazatelji tržne discipline so ratingi oz. ocene poslovanja bank, ki jih 
objavljajo mednarodne agencije (S&P, Fitch itd.). Agencije redno spremljajo 
poslovanje in transparentno delovanje bank. Na podlagi vseh pridobljenih podatkov 
izdelajo oceno tveganosti banke oz. finančnih instrumentov, ki jih je izdala banka. 
Pomembnost ocene je relevantna pri izdaji novih finančnih instrumentov, ker je 
uspešnost zaključka emisije odvisna tudi od povpraševanja po instrumentih 
(obveznice, strukturirani produkti, delnice itd.) in povpraševanje pa je odvisno od 
ocene agencije. 
 

3.3. IMPLEMENTACIJA NOVIH DIREKTIV OZ. SMERNIC EVROPSKEGA 
SVETA V ZAKONU O BANČNIŠTVU IN PRIPRAVA SLOVENSKIH BANK  

 
Slovenske banke so aktivno sodelovale pri sprejemanju oz. konzultiranju novega 
kapitalskega sporazuma – Basla II − do konca leta 2006. Sporazum je dokončno 
nadomestil Basel I  v začeteku leta 2007. Slovenske banke seveda ne sodelujejo 
samo s Komitejem, temveč sodelujejo v okviru Odbora za Basel II, ki je bil 
ustanovljen pri Združenju bank Slovenije (v nadaljevanju: ZBS).  
ZBan se je uskladil z direktivami EU v letu 1999 in ZBan-1 v letu 2006.  
 
ZBan-1 v 159. členu določa poslovnim bankam različne pristope, ki so potrebni za 
izračun kapitalske zahteve za operativno tveganje. V 186. členu isti zakon določa 
banki oblikovanje in izvajanje ustrezne politike in procesa za ocenjevanje in 
management operativnih tveganj. Le-ta mora vključiti tudi opis postopkov za 
obravnavo redkih, vendar zelo resnih dogodkov, ki pomenijo pomembno operativno 
tveganje. Za dosego tega cilja mora banka odločno in ustrezno podrobno opredeliti 
dejavnike operativnih tveganj, ki jim je banka izpostavljena ali bi jim lahko bila. 
 
V 187. členu ZBan-1 je izrecno napisano, da mora banka izdelati krizni načrt in načrt 
neprekinjenega poslovanja, ki zagotavlja ustrezne pogoje, da tudi ob nastopu hudih 
poslovnih motenj nadaljuje s poslovanjem in da se ustrezno omejijo izgube banke 
zaradi teh motenj. ZBan-1 tako jasno opredeljuje, da mora uprava banke: 
- določiti natančno opredeljena, pregledna in dosledna notranja razmerja glede 
odgovornosti, ki zagotavljajo jasno razmejitev pristojnosti in nalog v banki in 
preprečujejo nastanek nasprotja interesov; 
- odobriti in redno preverjati strategije in politike banke za ugotavljanje, merjenje 
oziroma ocenjevanje, obvladovanje in spremljanje tveganj, ki jim je banka 
izpostavljena pri svojem poslovanju ali bi jim lahko bila, vključno s tveganji, ki izvirajo 
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iz makroekonomskega okolja, v katerem posluje banka, glede na položaj v 
poslovnem ciklusu, v katerem je banka. 
 
Banka Slovenije je s pomočjo ZBS izvedla v letu 2003 prvo temeljito Slovensko 
študijo kvantitativnega vpliva novih pravil na kapitalske zahteve (v nadaljevanju: 
SIQIS). Banka Slovenije sodeluje z ZBS z organiziranjem delavnic, katerih namen je 
izpolnjevanje SIQIS analize. Ker baselske kvantitativne študije niso zajele nobene 
slovenske banke, je izpeljala svojo študijo, katere namen je bil (Ogrinc, 2004, str. 8): 

- ovrednotiti učinke sprememb kapitalskih pravil na kapitalsko ustreznost 
slovenskega bančnega sistema ob uporabi najenostavnejših pristopov za 
merjenje posameznih vrst tveganj (prenovljeni standardizirani pristop za 
kreditna tveganja in enostavni pristop za operativna tveganja); 

- primerjati višino kapitalskih zahtev za operativna tveganja, ki jo izračunamo ob 
uporabi enostavnega in standardiziranega pristopa; 

- identificirati odprta vprašanja ter podatkovne in druge zahteve, na osnovi 
katerih bodo banke lažje pristopile k iskanju potrebnih rešitev zanje; 

- preveriti učinek uporabe metodologije za določanje ratingov podjetij, izdelane 
s strani odbora za Basel II pri ZBS, ki je podlaga za sistemsko odločitev o 
smotrnosti oblikovanja neodvisnih zunanjih ratingov slovenskih podjetij z 
vidika kapitalske ustreznosti bank; 

- za Banko Slovenije kot pristojnega regulatorja slovenskih bank bodo rezultati 
SIQIS pomemben mehanizem pri sprejemanju nacionalnih diskrecijskih 
odločitev, ki omogočajo prikrojitev sicer univerzalnih standardov oz. direktive 
specifičnim razmeram v vsaki posamezni državi. 

 
Banke sodelujejo z Banko Slovenije konstruktivno in posvetovalno. Banka Slovenije 
kot zakoniti regulator oz. nadzornik bančnega sistema izvaja periodične kontrole in 
konzultacije pri bankah in se na tak način seznani z vsemi težavami, ki so jih banke 
ugotovile pri vzpostavljanju svojega sistema za uskladitev s smernicami oz. z Baslom 
II. Velik problem je zlasti ugotavljanje operativnega tveganja v bankah, ker ga banke 
v dosedanjem poslovanju niso niti zasledovale niti merile. Iz ankete Banke Slovenije 
je razvidno, da je seznanjena s problemi večine bank in da bo večina bank izbrala 
standardiziran pristop pri merjenju operativnih tveganj. Standardiziran pristop pri 
merjenju operativnih tveganj ima določene splošne in specifične kriterije, ki so 
določeni s strani Odbora za Basel II, in dodatne zahteve nacionalnih nadzornikov.  
 
Banka mora svoje aktivnosti združiti v osem poslovnih področij, ker se profil 
operativne tveganosti v okviru banke razlikuje po posameznih aktivnostih (Rotovnik, 
2003, str. 11). Ta področja so: podjetniško financiranje, posli trgovanja, poslovanje s 
prebivalstvom, komercialno bančništvo, plačilni instrumenti, agentske storitve, 
upravljanje s sredstvi in posredovanje pri kupoprodaji vrednostnih papirjev 
prebivalstva. Pri razvrščanju mora biti banka dosledna in natančna, za osnovni 
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kazalec za vsa področja mora uporabiti bruto prihodek, ki služi kot približek obsega 
izpostavljenosti operativnemu tveganju vsakega poslovnega področja. Kapitalska 
zahteva za posamezno področje se izračuna kot produkt bruto prihodka in faktorja 
beta, ki pripada temu poslovnemu področju. Beta predstavlja približek razmerja med 
izgubo iz operativnega tveganja za posamezno poslovno področje in agregatno 
višino bruto produkta tega poslovnega področja na nivoju industrije. Pri tem pristopu 
je bruto prihodek vezan na posamezno poslovno področje in ne na celotno institucijo. 
Bruto prihodek je definiran kot vsota neto obrestnega prihodka in neto neobrestnega 
prihodka in ne sme vsebovati rezervacij, realiziranega dobička/izgube iz naslova 
prodaje vrednostnih papirjev in izredne ali neredne postavke vključno s prihodki iz 
naslova zavarovanja (Basel Committee on Banking Supervision, 2003a, str. 121). 
Celotna kapitalska zahteva je izračunana kot vsota delnih kapitalskih zahtev po 
posameznih poslovnih področjih in je izražena z naslednjo formulo: 
KZkps=∑(BP1-8*β1-8),  
kjer je BP1-8 bruto prihodek za vsakega izmed osmih poslovnih področij (Exposure 
indicator), upošteva se letno povprečje treh let; β1-8 je fiksen odstotek, ki je predpisan 
s strani Komiteja in se nanaša na višino zahtevanega kapitala glede na bruto 
prihodek za vsako posamezno poslovno področje (Basel Committee on Banking 
Supervision, 2003a, str. 121). 
 
Tabela 1 predstavlja poslovna področja in indikatorje za standardizirani pristop ter 
faktor beta po posameznih poslovnih področjih (Commission of the European 
Communities, 2004b, str. 132−134). 
 
Tabela 1: Poslovna področja in vrste indikatorjev za standardizirani pristop 
 
POSLOVNO PODROČJE INDIKATOR FAKTOR β v % 
Podjetniško financiranje in 

finančno svetovanje 
Bruto dohodek 18 % 

Trgovanje in prodaja Bruto dohodek 18 % 
Majhni bančni posli Bruto dohodek 12 % 

Komercialno bančništvo Bruto dohodek 15 % 
Plačila in poravnava Bruto dohodek 18 % 

Agentske storitve Bruto dohodek 15 % 
Posredovanje pri 

kupoprodajah vrednostnih 
papirjev prebivalstva 

Bruto dohodek 12 % 

Upravljanje premoženja Bruto dohodek 12 % 
Vir: Commission of the European Communities, 2004b, str. 132-134 
 
Kriteriji uporabe standardiziranega pristopa (Basel Committee on Banking 
Supervision, 2003a, str. 96): 
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- Banka mora imeti sistem managementa operativnih tveganj z jasnimi 
odgovornostmi funkcije, ki je odgovorna za razvijanje strategije pri 
identificiranju, ocenjevanju, spremljanju in kontroli operativnega tveganja, za 
izdelavo politike banke ter postopkov managementa in kontrolo managementa 
operativnih tveganj, za oblikovanje in implementacijo metodologije banke za 
ocenjevanje tveganja in za oblikovanje ter implementacijo sistema poročanja. 

- Kot del internega sistema banke za ocenjevanje operativnega tveganja mora 
banka sistematično zbirati relevantne podatke o tveganju hkrati z izgubami po 
posameznih poslovnih področjih. Sistem banke za ocenjevanje operativnih 
tveganj mora biti tesno integriran v celoten proces managementa operativnih 
tveganj v banki. 

- Vzpostavljeno mora biti redno poročanje o izpostavljenosti morebitnim 
izgubam iz naslova operativnega tveganja ter o konkretnih izgubah iz tega 
naslova vodstvu poslovnih enot, višjemu managementu (izvršni direktor) in 
upravi banke. 

- Sistem managementa operativnih tveganj mora biti v banki dobro 
dokumentiran. Banka mora rutinsko zagotavljati skladnost z dokumentirano 
zbirko internih poslovnih politik, kontrol in postopkov, ki se nanašajo na sistem 
upravljanja z operativnim tveganjem. 

- Procesi managementa in ocenjevanja operativnih tveganj morajo biti odobreni 
in podvrženi rednim in neodvisnim pregledom. Ti pregledi morajo zajemati 
tako aktivnosti v poslovnih enotah kot tudi funkcijo managementa operativnih 
tveganj.  

- Sistem banke za ocenjevanje operativnega tveganja mora biti podvržen 
rednim pregledom zunanjih revizorjev. 

 
Prednost pri vzpostavljanju sistema managementa operativnih tveganj imajo banke, 
ki so v lasti tuje banke, in tiste banke, ki so glede na velikost bančne vsote med 
večjimi v Sloveniji. Vsaka implementacija poslovanja banke prinese veliko stroškov, 
kar se takoj opazi predvsem pri poslovanju manjših bank. Basel II oz. smernice EU 
ne ponujajo rešitev, ki bi jih banke lahko upoštevale pri izpolnjevanju zahtev novega 
kapitalskega sporazuma. Banka mora sama ugotoviti sistem opredelitve operativnih 
tveganj, ki bo najbolje odražal dejansko sliko sistema operativnih tveganj banke. 
Načrtovanje in izvajanje ukrepov managementa tveganj sta točno določeni v 174. 
členu  ZBan-1, kjer je banki naloženo, da mora načrt managementa tveganj obsegati: 

- notranje postopke za management tveganj, 
- ukrepe za management tveganj in notranje postopke za management  tveganj 

za vsako vrsto tveganj, 
- notranje postopke za spremljanje izvajanj ukrepov za management tveganj. 

 
Bistvena težava pri oblikovanju standardov standardiziranega pristopa je bila 
določitev faktorjev beta za vsako poslovno področje. Vrednosti je Evropska komisija 
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povzela po Komiteju, ki je faktor beta ocenil po njihovih poslovnih področjih, nato pa 
preučil verjetnost porazdelitve množice bet glede na vzorec vseh bank. Pri tem je 
uporabljal podatke o distribuciji ekonomskega kapitala za operativna tveganja in 
bruto dohodka po poslovnih področjih, ki so jih v okviru študije posredovale banke 
(Basel Committee on Banking Supervision, 2001b, str. 28−30). 
 
4. OPERATIVNA TVEGANJA V BANKAH 
 
Operativno tveganje ima veliko definicij, vendar nobena od teh ni splošna in 
uveljavljena. V nadaljevanju naštevam nekaj opredelitev operativnih tveganj, ki se 
dejansko razlikujejo le v malenkostih. 
 
Operativno tveganje je tveganje, ki je posledica tehničnih napak, prevar, napak pri 
izvršitvi posla, človeških napak in zunanjih dogodkov (Aroq Research, 2002, str. 1).  
 
Operativno tveganje je tveganje pričakovane izgube zaradi pomanjkljivosti v 
delovanju informacijskega sistema in internih kontrol ali zunanjih dogodkov, ki so 
lahko posledica človeške napake, sistemske vrzeli ter nezadostnih postopkov in 
vgrajenih kontrol (Basel Committee on Banking Supervision, 1994, str. 14).  
 
Operativno tveganje pomeni tveganje izgub kot posledice neprimernega ali 
neuspešnega izvajanja notranjih procesov, ravnanj ljudi ali delovanja sistemov 
oziroma zunanjih dejavnikov in vključuje pravno tveganje (Commission of the 
European Communities, 2004b, str. 40).  
 
Operativno tveganje je tveganje izgube kot posledice neprimernega ali neuspešnega 
izvajanja notranjih procesov, ravnanj ljudi, delovanja sistemov ali zunanjih dejavnikov 
(Rotovnik, 2003, str. 2).  
 
Tveganje v finančnih institucijah lahko opredelimo kot grožnjo, da bosta poslovni 
dogodek ali aktivnost dejavnika notranjega ali/in zunanjega okolja negativno vplivala 
na sposobnost finančne institucije za uspešno doseganje zastavljenih ciljev ter 
izvajanja poslovne strategije (Drobež, 2002, str. 5).  
 
Bančni sistem v mednarodnem finančnem prostoru je doživel velik razcvet z novimi 
produkti in storitvami. Ker je stroškovni vidik novega razvoja zelo drag, se banke v 
zadnjem desetletju združujejo in s tem omogočajo večjo konkurenco poslovanja v 
primerjavi z drugimi bankami. Ob hitrem razvoju in načinu spremljanja poslovnih 
dogodkov se je moral vzporedno razvijati tudi informacijski sistem, ki združuje tako 
izbiro primerne podatkovne baze kot tudi razvoj programske opreme. Banke, ki so 
velike v svetovnem merilu, imajo razvit lastni aplikativno-informacijski sistem in iščejo 
zelo malo svoje informacijske podpore pri pogodbenih izvajalcih (outsourcing). 
Outsourcing na začetku poslovanja bankam zelo olajša delo, ker prevzame nase 
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tveganje neizpolnitve zahtevane tehnične pripravljenosti za izvajanje posla (Basel 
Committee on Banking Supervision, 2004b, str. 4). Če je outsourcing nenadzorovan, 
privede do odvisnosti banke od zunanjega izvajalca ter nekompatibilnosti 
programske opreme večjega števila izvajalcev, ki pokrivajo različna področja v banki 
(kreditiranje, investicijsko bančništvo, zakladništvo, glavna knjiga in pomožne 
evidence, plačilni promet itd.). Trenutni trendi outsourcinga so prisotni zlasti na 
naslednjih področjih (Basel Comittee on Banking Supervision, 2004b, str. 7): 

- hramba podatkov na ustrezni rezervni lokaciji, 
- odsvojitev dela dejavnosti, kot so npr. računovodske storitve, storitve 

upravljanja premoženja skladov oz. dobro poučenih investitorjev, 
- čezmejni outsourcing pri velikih konglomeratih, ki težijo h koncentraciji enake 

dejavnosti v enem podjetju itd.. 
Primarni vzroki za outsourcing pri EU bankah so naslednji (v%) (Basel Comittee on 
Banking Supervision, 2004b, str. 6) : 
- zmanjševanje stroškov (89%), 
- dostop do novejše tehnologije (60%), 
- usmeritev v glavne dejavnosti in outsourcing sekundarne dejavnosti (58%), 
- ekonomija obsega (29%), 
- drugo. 

 
Prenos določenih aktivnosti tako lahko izboljša profil operativne tveganosti banke. 
Kljub temu pa uporaba njihovih storitev ne zmanjšuje odgovornosti uprave in višjega 
managementa pri zagotavljanju varnega in transparentnega izvajanja teh poslovnih 
aktivnosti, ki morajo potekati tudi v skladu z zakoni. Tako morajo banke vzpostaviti 
politiko upravljanja s tveganji, ki izhaja iz poslovnih aktivnosti s pogodbenimi 
partnerji. Dogovori morajo temeljiti na pogodbah o izvajanju storitev, iz katerih izhaja 
razmejitev oz. prevzemanje odgovornosti med banko in pogodbenimi partnerji. Poleg 
tega mora banka upravljati tudi z ostalimi tveganji, ki so povezana s strani 
pogodbenih partnerjev, vključno s prekinitvami izvajanja teh aktivnosti z njihove strani 
(Basel Comittee on Banking Supervision, 2003b, str. 11−12). 
 
Pri hitrem razvoju storitev in z njimi povezanih produktov se banka sooča tudi s 
problemom izobraževanja zaposlenih. Pri vseh operativnih tveganjih je skupni 
imenovalec zaposlenec v banki, saj je celotni delovni postopek (sprejemanje, 
identifikacija in notranja kontrola) v celoti zasnovan na zaposlencu oz. na 
pooblaščenem izvajalcu delovnih nalog. Celoten postopek identifikacije, merjenja in 
spremljanja operativnih tveganj v banki mora biti poverjen upravi, notranji reviziji in 
službi za uravnavanje s tveganji. Na podlagi njihovih odločitev se prenaša celoten 
postopek managementa operativnih tveganj po hierarhični lestvici navzdol (izvršni 
direktorji, direktorji, vodje in odgovorni zaposleni).  
Na podlagi sodelovanja drugega dela odgovornih zaposlenih se morajo v okviru 
podanih smernic strategije managementa operativnih tveganj oblikovati postopki in 
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navodila; slednja morajo biti napisana s strani vodij in preverjena s strani direktorja 
ter zaposlencev. Če tega postopka oz. managementa operativnih tveganj ne 
izvedemo v tem zaporedju, naredimo še večji napaki:  
1. dejanskih operativnih tveganj nikoli ne opredelimo, 
2. povečamo že obstoječe operativno tveganje z napačnimi postopki in navodili. 
 
Operativna tveganja zaradi nedopustnega delovanja zaposlenih, goljufij oz. tatvine so 
v bančnem sistemu vedno aktualna. Goljufije in tatvine so postale v zadnjem času 
zelo pogoste tudi v domačem bančnem sistemu (ponarejanje dokumentov za 
kreditiranje, pranje denarja itd.). Problem, s katerim se soočajo banke, je način za 
njihovo izkoreninjenje, saj je področje nadzora zelo obsežno (denarni računi, 
kreditiranje itd.). 
 
Tabela 2: Vrste operativnega tveganja glede na škode in njihove vzroke 
 

VRSTA ŠKODE VZROK ŠKODNEGA 
DOGODKA 

DENARNA ŠKODA 

Pravna škoda in dolgovi Izgubljene tožbe Pravni in ostali stroški, 
povezani s škodnim dogodkom 

Davčne kazni in kazni 
zaradi neupoštevanja 

predpisov, sporazumov 

Kazni (globe), plačane 
regulatorjem 

Globe in/ali neposredni stroški 
za druge kazni 

Izguba ali poškodovanje 
premoženja 

Malomarnost, nesreče, 
požar, povodenj, 

potres 

Zmanjševanje vrednosti 
premoženja (lastnine) podjetja 

Izplačana odškodnina 
oziroma povračilo škode 

Zahtevek za povračilo 
škode 

Plačilo glavnice in obresti tretji 
osebi ali stroški v drugi obliki; 
razne kompenzacije kot oblika 

poplačila stroškov 
Odpisi vrednosti Prevare, napačno 

predstavljeno tržno 
in/ali kreditno tveganje 

Neposredno zmanjšanje 
finančnega premoženja kot 

posledica operativne napake 
Vir: Cruz, 2002, str. 16 
 

4.1. OPREDELITEV, IDENTIFIKACIJA IN OCENJEVANJE OPERATIVNIH 
TVEGANJ V SKLADU Z NOVIM KAPITALSKIM SPORAZUMOM 

 
Vsaka banka mora v skladu z določbami smernic EU in na bazi določb Basla II 
sprejeti in implementirati okvir managementa operativnih tveganj.  
 
Prvi korak pri oblikovanju okvira je opredelitev operativnega tveganja, kjer mora 
banka upoštevati glavne notranje in zunanje dejavnike operativnega tveganja, ki jim 
je izpostavljena zaradi produktov, dejavnosti, procesov in sistemov.  
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Na podlagi te ugotovitve lahko oblikujemo opredelitev operativnega tveganja: 
»Operativno tveganje je tveganje izgube kot posledice goljufij, nedovoljenih dejanj 
oz. postopkov, napak, opustitev, neučinkovitosti, sistemskih napak in zunanjih 
dejavnikov oz. dogodkov«  (Projekt Basel II, 2006, str. 2). V skladu z določbami 
Basla II se osredotočimo na vzroke in ne na posledice, ki nastanejo zaradi vzrokov.   
 
Okvir managementa operativnih tveganj moramo nadgraditi z identifikacijo 
operativnih tveganj. Zato moramo povezati sodelavce, ki pokrivajo strokovni del 
operativnega tveganja (člani skupine za operativna tveganja, služba za uravnavanje 
s tveganji), z izvajalci del in nalog (direktorji sektorjev oz. vodje oddelkov in 
zaposlenci). Na tak način lahko vse dejavnike tveganj, ki nastanejo iz osnove 
(izvajanje posameznega opravila), ki ga od nas zahteva zasedba delovnega mesta, 
zberemo in posredujemo »od spodaj-navzgor« do strokovnih sodelavcev, ki jih 
primerno zbirajo v obliki, predpisani z njihove strani. Sistema identifikacije »od 
spodaj-navzgor« ni potrebno posebno izpostavljati, saj sem na začetku dela navedla, 
da bom izhajala iz operativnih (operativa=izvajanje=delovanje) postopkov. 
Identifikacijo lahko izvajamo na več načinov, izbrani način pa mora biti predpisan s 
strani strokovnih sodelavcev iz službe za uravnavanje s tveganji, in sicer v obliki 
obrazca za popis škodnih dogodkov. Oblikovani morajo biti univerzalno, da lahko 
zajamejo vsa poslovna področja, ki delujejo znotraj banke, in dovolj specifično, da 
bodo omogočili zbrati vse potrebne informacije. Za vsak škodni dogodek morajo biti 
identificirani vzroki in posledice, ki so vezani na produkt oz. storitev. Najprej moramo 
v posameznem poslovnem področju/organizacijski enoti pripraviti popis vseh 
produktov oz. storitev, ki so v izvajanju/delovanju in mu določiti »skrbnika« oz. 
nosilca le-teh. Nosilec je oseba, ki mora prevzeti nadzor nad popisom vseh 
zahtevanih podatkov in vzdrževati oz. dopolnjevati popis. Nosilec popiše produkte in 
storitve ter definira vse vzroke in možne posledice. Če je škodni dogodek iz tega 
naslova že nastal, ga mora posebej označiti in ovrednotiti v obliki zneska (plačilo 
kazni, škode, zahteve za povračilo stroškov, izpad prihodkov zaradi prekinitve 
pogodbenega razmerja itd.).   
Strokovni sodelavci in službe za uravnavanje s tveganji morajo identificirati 
operativno tveganje na podlagi opredelitve kategorij operativnega tveganja.  
 
Po Baslu II je lahko kategorizacija vrst škodnih dogodkov naslednja (Uradni list 
Evropske unije, 2006, str. 184): 
- Interna prevara (Internal Fraud) je izguba, ki je povzročena zaradi dejanj 

poneverbe, nezakonite prisvojitve lastnine, zavajajočih predpisov, zakona ali 
poslovne politike institucije, pri čemer so izključeni diskriminatorni dogodki, ki 
vključujejo vsaj eno interno osebo. Primeri aktivnosti so: namerno 
neprijavljene transakcije, napačno vrednotenje pozicij, goljufija, tatvina, 
prevara, nezakonita prisvojitev sredstev, namerno uničenje sredstev itd.. 

28 



-  Zunanja goljufija (External Fraud) je izguba, ki je povzročena zaradi dejanj 
poneverbe, nezakonitega prisvajanja lastnine ali obhoda zunanjega zakona in 
v katero je vpletena zunanja stran. Primeri aktivnosti so: kraja, rop, poneverbe, 
goljufije s čeki, škoda zaradi vdorov v informacijski sistem banke itd.. 

- Negativna praksa zaposlenih, ki jo omogočajo delovno razmerje in vidiki 
varstev pri delu (Employment Practices and Workplace Safety), je razlog za 
izgubo, povzročeno zaradi dejanj, ki niso v skladu s pravilniki oz. z zakonom o 
zaposlovanju, zdravju in varstvu pri delu, zaradi plačil zaposlenih iz naslova 
poškodb pri delu ter dogodkov v zvezi z razlikovanjem in diskriminacijo. 
Primeri aktivnosti so: splošna odgovornost, prenehanje delovnega razmerja, 
zdravje zaposlenih zaradi neupoštevanja varnosti pri delu in vse vrste 
diskriminacij. 

- Stranke, produkti in negativna poslovna praksa (Clients, Products and 
Business Practices) so razlog za izgubo, povzročeno zaradi nenamernega ali 
nepazljivega dejanja, zaradi katerega strokovna obveznost do določenih 
strank ni bila izpolnjena (npr. kršitev zaupnosti podatkov) oz. zaradi narave ali 
sestave produkta. Primeri aktivnosti so: kršitve zaupnosti in navodil, 
razkrivanje podatkov o strankah in s tem kršitev zasebnosti, prodaja napačnih 
produktov, zloraba ali trgovanje z notranjimi informacijami, monopolni 
dogovori, tržne manipulacije, pranje denarja, napake v produktih, prekoračitev 
dovoljene izpostavljenosti do stranke itd.. 

- Poškodbe fizičnih sredstev (Damage to Physical Assets) so razlog za izgubo, 
ki je nastala zaradi izgubljenih ali poškodovanih fizičnih sredstev kot posledice 
naravne katastrofe ali drugih dogodkov. Primeri aktivnosti so: naravne 
katastrofe, terorizem, vandalizem itd.. 

- Prekinitev poslovanja in napake v sistemih (Business Disruption and System 
Failures) je razlog za izgubo, povzročeno zaradi prekinitve poslovanja ali 
sistemskih napak. Primeri aktivnosti so: strojna in računalniška oprema, 
programska oprema, telekomunikacije, prekinitve, pomanjkanje potrebnega 
materiala itd.. 

- Izvedba, dostava in management procesov (Execution, Delivery and Process 
Management) povzročijo izgubo kot posledico neuspešnega procesiranja 
transakcij, napačnega managementa postopkov iz naslova poslovanja s 
pogodbeno stranko. Primeri aktivnosti so: napačna komunikacija, napačen 
management podatkov, napačno delovanje sistema oz. modela, 
računovodska napaka, napačen prenos, napačen management z zavarovanji, 
neizpolnitev ali napačno obvezno poročanje, napačni oz. nepopolni dokumenti 
strank, napačen pristop do strank, neizvršitev pogodbenih obveznosti do 
strank, spori s strankami in ostalimi pogodbenimi partnerji itd.. 

- Ostala tveganja so tista, ki niso zajeta v Baslu II, lahko pa jih glede na 
posamezne karakteristike banke zajamemo in preučujemo. To so pravno 
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tveganje, tveganje davkov, regulativno tveganje, tveganje dobrega imena in 
tveganje projektov. 

 
Proces identifikacije mora na zgoraj navedeni podlagi zajemati notranje in zunanje 
vzroke oz. vire operativnih tveganj za vsa poslovna področja v banki in za vse 
organizacijske dele posameznih poslovnih področij. Rezultat tega procesa je zbirni 
seznam identificiranih operativnih tveganj glede na navedene kriterije. Nanje se bodo 
oprli vodje, nadzorniki, notranji in zunanji revizorji, uprava, služba za uravnavanje s 
tveganji in ostali. Nadaljevanje procesa identifikacije je v določitvi tistih operativnih 
tveganj, ki so za banko res pomembna, in jih združiti po produktih, aktivnostih, 
postopkih in sistemih. Določitev zbira operativnih tveganj, ki imajo težo na delovni 
proces banke, je postopek, kjer dejansko ugotavljamo ranljivosti (izpostavljenost 
tveganjem, frekvenca nastajanja napak itd.) in s tem postopek ocenjevanja 
pomembnosti z uporabo kvalitativno določenih razredov frekvence (nepomemben, 
manj pomemben, pomemben in zelo pomemben) ter kvantitativno določenih 
razredov frekvence (nikoli ali redko, manj pogosto, pogosto in zelo pogosto). 
 
Dokumentirani profil (primer) operativne tveganosti posameznega poslovnega 
področja banke je na podlagi lastnega opažanja lahko opremljen z naslednjimi 
podatki: 

- ime in priimek nosilca operativnega tveganja, 
- poslovno področje, 
- organizacijska enota, 
- ključna kategorija tveganja (navedeni zgoraj), 
- potencialni dogodki iz operativnega tveganja, 
- razred frekvence glede na kriterije, 
- razred resnosti glede na kriterije, 
- že nastala škoda, 
- višina in vzrok že nastale škode, 
- način vzpostavitve kontrolnega mehanizma za preprečitev ponovnega 

nastanka škodnega dogodka. 
 
Podatki, ki bi bili zbrani z uporabo popisa, se morajo zbirati v okviru višjega vodstva 
(izvršni direktorji področij), ki morajo oceniti načrtovani profil operativnega tveganja in 
ukrepe za njegovo izboljšanje ter jih vključiti v poslovno politiko področja. Izdelava 
profila oz. ocene je mogoča takrat, ko bodo zbrani vsi dokumentirani profili in ko bo 
banka določila vrednostne osnove (v EUR), kaj je zanjo nizka oz. visoka izguba. 
Proces ocenjevanja oz. analize je naslednji korak pri določanju okvira managementa 
operativnih tveganj in pomeni oceno verjetnosti realizacije škodnih dogodkov (glede 
na identificirane vzroke), njihovih posledic in učinkov (Interno gradivo). Če na kratko 
povzamemo, iščemo, kakšna je verjetnost, da se škodni dogodek zgodi, in kakšna bo 
višina škode, če se zgodi. Pri ocenjevanju se za vsak škodni dogodek izdela profil 
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operativne tveganosti, ki ima lahko različne kombinacije pogostosti frekvence in 
višine izgube. Banka sama mora vzpostaviti kriterije, kaj zanjo pomeni nizka/visoka 
frekvenca in nizka/visoka izguba in sicer v času in denarju.  
 
Banka lahko tudi bolj podrobno določi razrede za obe dimenziji in se pri tem 
poslužuje treh pristopov za ocenjevanje verjetnosti realizacije škodnega dogodka in 
višine izgube (Podprojektna skupina za operativno tveganje, 2006, str. 17): 
- kvalitativni pristop, kjer se verjetnost realizacije škodnega dogodka in možna 

škoda ocenjujeta z opisnimi vrednostmi (visoka, srednja in nizka) rezultat je 
subjektiven in podvržen kvaliteti ocenjevalca, 

- kvantitativni pristop, kjer se verjetnost realizacije škodnega dogodka in možna 
škoda ocenjujeta s finančno vrednostjo, predstavlja objektiven pristop 

- hibridni pristop, kjer se opisne vrednosti preko interno zbranih tabel preslikajo 
v numerične vrednosti. 

 
Glede na to, da sta sam sistem poslovnih področij in hiter razvoj produktov in storitev 
že sama po sebi zelo kompleksna, priporočam, da banke izberejo enostaven pristop, 
ki mora biti zelo fleksibilen v svojem prilagajanju novim razmeram finančnega trga. 
Ko banka izbere pristop ocenjevanja in oceno operativnega tveganja tudi opravi, 
sledi izbira orodja za management operativnih tveganj (Basel Committee on Banking 
Supervision, 2003b, str. 8−9): 

- Samoocenjevanje tveganj je formalno dokumentiran interni proces, pri 
katerem management in delovne skupine s posameznih poslovnih področij 
identificirajo tveganje v okviru svojih poslovnih področij, ocenjujejo, ali ta 
tveganja ogrožajo poslovne cilje, ocenjujejo ustreznost in učinkovitost kontrol, 
odločajo o ukrepih za izboljšanje kontrol in ocenjujejo ter zavestno sprejemajo 
stopnjo preostalega tveganja. To opravilo najbolje izdelajo zaposleni, ki 
opravljajo delo in se neposredno srečujejo s problemi in izgubami iz naslova 
operativnih tveganj. Samoocenjevanje se izvaja vsaj enkrat letno, priporočljivo 
pa je enkrat mesečno. 

- Združevanje tveganj je proces, kjer se različne poslovne enote, organizacijske 
funkcije ali procesi združujejo po vrsti tveganja, ki so mu izpostavljeni. Na tak 
način banka odkrije slabosti in postavi prioritete pri izvajanju managerskih 
akcij. 

- Indikatorji tveganja so statistične ali finančne mere, s pomočjo katerih banka 
pridobi informacijo o svojem položaju tveganosti, ter se redno izdelujejo in 
pregledujejo (pogostost napak, neuspeli posli itd.). 

- Merjenje je sistem zbiranja podatkov iz preteklosti in projektiranje le-teh v 
obliki ocene v prihodnosti. 
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4.2. OPREDELITEV SKRBNIŠKIH STORITEV IN OSNOVE ZA OPRAVLJANJE 
SKRBNIŠKIH STORITEV SKRBNIŠKE BANKE 

 
4.2.1. Zakon o bančništvu in podzakonski predpisi 

 
Vse gospodarske družbe, kar banka tudi je, so ustanovljene pod okriljem ZGD-1. 
ZBan-1 opredeljuje gospodarsko družbo – banko − in natančno predpisuje vse 
pogoje za ustanavljanje in delovanje družbe kot banke. Če na kratko povzamemo; za 
banke se uporabljajo določbe ZGD-1, ki veljajo za delniško družbo, če ni z ZBan-1 
drugače določeno (ZBan-1, 2006, 39. člen). Osnova za opravljanje skrbniških 
storitev je pridobitev dovoljenja Banke Slovenije za opravljanje skrbniških storitev v 
skladu 4. točko, 1. člena ZBan-1, pod Drugimi finančnimi storitvami.  
 
Za pridobitev dovoljenja mora banka podati na Banko Slovenije Zahtevo za izdajo 
dovoljenja za opravljanje bančnih storitev; podana mora biti v skladu z določbami 84. 
in 88. člena ZBan-1, ki določa da je Zahtevi za izdajo dovoljenja za opravljanje 
bančnih storitev potrebno priložiti: 

1. statut banke v obliki overjenega prepisa notarskega zapisa, 
2. poslovni načrt banke za prva tri leta poslovanja, ki mora obsegati tudi 
- opis poslov, ki jih namerava banka opravljati, 
- opis sistema managementa iz 124. člena ZBan-1, 
3. seznam delničarjev z navedbo imena in priimka ter naslova oziroma firme in 

sedeža, skupnega nominalnega zneska delnic in odstotkov udeležbe v 
osnovnem kapitalu banke. 

124. člen ZBan-1 nalaga banki, da mora vzpostaviti in uresničevati trden in zanesljiv 
sistem managementa, ki mora obsegati: 
- jasen organizacijski ustroj z natančno opredeljenimi, preglednimi in doslednimi 
notranjimi razmerji glede odgovornosti, 
- učinkovite postopke ugotavljanja, merjenja oziroma ocenjevanja, obvladovanja in 
spremljanja tveganj, ki jim je banka izpostavljena pri svojem poslovanju ali pa bi jim 
lahko bila, 
- ustrezen sistem notranjih kontrol, ki vključuje ustrezne administrativne in 
računovodske postopke. 
 
Zakonska določila imajo to funkcijo, da banko skozi priprave sistema managementa 
napotijo  k izbiri ustreznih kadrov, organizacijski umeščenosti novega sektorja in k 
izbiri informacijske tehnologije; torej imajo vse kar zahteva uvedba novega 
finančnega produkta. Poleg ZBan-1 so natančne določbe pri uvajanju novega 
finančnega produkta določene z minimalnimi standardi, ki jih morajo banke 
izpolnjevati pri njegovem uvajanju. 
 
Pri opravljanju skrbniških storitev mora biti banka zelo pazljiva glede izbire 
ustreznega kadra. Pri pregledovanju zakonskih zahtev lahko takoj opazimo 
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neusklajenost oz. pomanjkljivost podzakonskih predpisov za opravljanje skrbniških 
storitev po ZISDU-1. Podzakonski akti namreč predpisujejo, da mora imeti banka 
ustrezno število zaposlenih, in ob tem zahtevajo enako strukturo zaposlenih kot za 
opravljanje borzno-posredniških poslov − torej borzne posrednike.  
Borzni posrednik oz. upravljavec in njegove izkušnje bi lahko pri opravljanju 
skrbniških storitev prišli v poštev zgolj pri prisilnem prenosu upravljanja skladov z 
upravljavca na skrbnika. 
Celotna vsebina skrbniških storitev se razlikuje od borzno−posredniških storitev. Pri 
zaposlovanju ustreznega kadra mora banka skrbnica paziti predvsem na naslednje: 

- zaposleni morajo zelo dobro poznati računovodsko področje (slovenske in 
mednarodne računovodske standarde), 

- zaposleni morajo zelo dobro poznati vse vrste naložb, ki jih ima lahko 
investicijski sklad v svojih sredstvih, 

- zaposleni morajo biti zelo natančni in hitri pri sprejemanju odločitev in 
- zaposleni morajo imeti zelo visoko poslovno kulturo oz. zrel odnos do 

varovanja podatkov oz. do vseh informacij. 
Če banka skrbnica ne zaposli kadra s temi lastnostmi, je podvržena potencialno 
velikim operativnim tveganjem. 
 
Organizacijska umeščenost sektorja skrbniških storitev mora biti usklajena z 
določbami minimalnih standardov, ki jih je sprejela Banka Slovenije. Na podlagi teh 
standardov se sektor skrbniških storitev ne sme prepletati s sektorjem investicijskega 
bančništva in zakladništva (področje finančnih trgov), kjer banka opravlja druge 
storitve. Če le na kratko povzamem, mora med obema sektorjema oz. področjema 
obstajati »kitajski zid« − ta pomeni popolno preprečitev možnosti izmenjave 
informacij, ki bi jih lahko banka skrbnica uporabila za lastne investicijske odločitve. S 
tem namenom se tudi linija poročanja do uprave ne sme prepletati. Za skrbniške 
storitve mora biti pristojen drug član uprave banke skrbnice kot za področje finančnih 
trgov.  
 
Pri ločitvi oz. izločitvi sektorja skrbniških storitev izven področja finančnih trgov sem 
zelo previdna. Skrbniške storitve so po naravi finančne storitve, ki spadajo v finančne 
trge. Pri ločevanju oz. izločevanju skrbniških storitev s področja finančnih trgov lahko 
naredimo več škode kot koristi, ker se na tak način banka skrbnica poslužuje dveh 
različnih pristopov oz. iskanj rešitev za sorodne, če ne že za iste vsebine. Pri 
ločevanju oz. vzpostavljanju informacijskih preprek (kitajski zid) moramo izbrati 
pristop prostorskega in informacijskega ločevanja. Za celotno področje informacijske 
tehnologije, ki podpira izvajanja skrbniških storitev, morajo biti pooblaščeni zaposleni, 
ki opravljajo samo to dejavnost. Isto velja za prostorsko ločitev sektorja skrbniških 
storitev. Pri tem moramo spoštovati vse predpise, ki jih postavlja Banka Slovenije. 
Prostorska omejitev pomeni, da je dostop do prostorov, kjer se opravljajo skrbniške 
storitve, omejen na pooblaščene osebe (zaposlence pri banki, ki izvajajo skrbniške 
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storitve). S tem namenom se prepreči fizični vstop nepooblaščenim osebam. Drugi 
ukrep, ki se ga lahko banka skrbnica poslužuje pri preprečevanju razpečevanja 
informacij, je tudi snemanje telefonskih klicev pooblaščenih oseb banke skrbnice.  
 
Pri tem se moramo vprašati, kako bomo omejili prehod informacij, ki jih vsak 
pooblaščeni posameznik vsak dan gleda in obdeluje. Te informacije so sestavni del 
našega spomina, ki ga lahko okrepimo z informacijskimi mediji (USB ključ in CD-ji), 
kjer lahko vse informacije prenesemo v zunanji svet. Iz tega ugibanja se spet vrnem 
na kadrovsko politiko, saj lahko tovrstno delo opravljajo samo zaposleni z visoko 
poslovno kulturo in zavedanjem, da je vsako razpečevanje informacij (npr. pogovor 
ob kavi) za opravljanje skrbniških storitev izredno občutljiva tema. Upravljavec mora 
v skladu z določbami zakona celotno premoženje skladov predati banki skrbnici, 
poleg tega banka pa skrbnica razpolaga s podatki o investicijskih načrtih (čeprav so 
že bili izvedeni), kar predstavlja za vse pooblaščene osebe banke skrbnice zelo 
veliko odgovornost.  
 
Pri tem delu pa moramo biti zelo pazljivi. Naložbena politika skladov ni povsem 
skrita, saj se celotno premoženje na domačem trgu vodi v KDD-ju, ki omogoča 
vpoglede in dostope do delniških knjig izdajateljev, katerih vrednostni papirji so izdani 
v KDD-ju. Pri vpogledu v naložbe v tujini ni tega tveganja, je pa možnost, da z 
vpogledom v šifrant vrednostnih papirjev, ki ga vodi Agencija za trg vrednostnih 
papirjev in je osnova za poročanje o naložbah skladov, vsak interesent pregleduje, 
katere naložbe v tujini izbirajo domači investicijski in vzajemni pokojninski skladi. 
 
Operativno tveganje lahko zmanjšamo tudi z uporabo ustreznih tehničnih rešitev. 
Eno sem že omenila v organizacijskem delu, kjer lahko dostop do prostorov sektorja 
skrbništva omejimo. Drugi zelo pomemben tehnični pristop je izbira ustrezne 
informacijske tehnologije, ki bo podpirala izvajanja skrbniških storitev. Pri tem je prav 
tako bistveno finančno vprašanje, saj moderne podatkovne baze zahtevajo tudi 
močno strojno opremo (hardware), da lahko nemoteno procesirajo celotno storitev. 
Pri tem se vsi srečujejo s problemom prehoda na novejšo verzijo podatkovnih baz. 
Lastni aplikativni razvoj omogoča tudi visoko stopnjo kompatibilnosti ostalih področij 
banke; to omogoča namreč enostaven prenos podatkov v računovodstvo ter s tem 
povezano merjenje in obvladovanje operativnih tveganj.  
 
Pri lastnem aplikativnem razvoju mora skrbniška banka smiselno oblikovati strategijo 
razvoja informacijskih sistemov in politiko varnosti informacijskih sistemov, ki 
upoštevajo priporočila slovenskih standardov oSIST ISO/IEC 27001:2006, oSIST 
ISO/IEC 17799:2005 in SIST ISO/IEC 17799:2003 (standard za informacijsko 
varnost), ki jih izdaja Slovenski inštitut za standardizacijo oziroma kak drug 
pooblaščeni organ. Določba je sprejeta v podzakonskih aktih ZBan-1 (Sklep o 
dokumentaciji za izdajo dovoljenj za opravljanje bančnih in finančnih storitev ter za 
statusna preoblikovanja, 2007, str. 4). Ta standard med drugim zahteva, da se 
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morajo beležiti vsi vnosi, popravki, brisanja, izpisovanja in vpogledi v podatke. 
Program mora imeti vgrajeno tako imenovano sledljivost oz. nadzor nad dostopom 
do podatkov in informacij – revizijska sled (Moškon, 2006, str. 46-53).   
 
Standard je namenjen varovanju dobrin informacijskega sistema. Osnovni cilji 
nadzorstev, ki jih BS ISO/IEC 17799:2005 predlaga, so zagotavljanje (Moškon, 2006, 
str. 37) : 
- zaupnosti – občutljive informacije so dostopne samo pooblaščenim 

uporabnikom, 
- celovitosti – informacije oz. druge dobrine informacijskega sistema niso bile 

nepooblaščeno spremenjene; informacije kakor tudi postopki za njihovo 
obdelavo so točni in popolni, 

- razpoložljivosti – informacije oz. druge dobrine informacijskega sistema so 
dostopne pooblaščenim uporabnikom, kjerkoli in kadarkoli jih le-ti potrebujejo. 

 
Poleg nadzora nad informacijami mora banka skrbnica omogočati neprekinjeno 
poslovanje za opravljanje skrbniških storitev. Neprekinjeno poslovanje omogoča z 
izdelavo načrta neprekinjenega poslovanja, ki ga bom predstavila v zadnjem delu 
magistrske naloge. Za zmanjšanje operativnega tveganja s teh področij lahko 
skrbniška banka odreja revizije informacijskega sistema in se s tem izogne oz. 
zmanjša izpostavljenost operativnim tveganjem pri opravljanju skrbniških storitev. Kot 
je razvidno iz primerov, mora biti vsaka finančna storitev, ki jo banka razvija v paleti 
svojih storitev, zelo natančno preučena in pripravljena za trženje.  
 

4.2.2. Zakon o investicijskih družbah in družbah za upravljanje 
(ZISDU-1) ter podzakonski predpisi 

 
Zakon o investicijskih družbah in družbah za upravljanje (v nadaljevanju ZSIDU-1) je 
bil prvotno sprejet leta 1994, ko je zapolnil zakonsko vrzel, ki je nastala na začetku 
ustanavljanja prvih investicijskih skladov − ZISDU. V vmesnem obdobju je bil sprejet 
tudi privatizacijski načrt, ki je »ustvaril« nekakšno privatizacijsko izpeljanko 
investicijske družbe, to je bila pooblaščena investicijska družba. Le-ta je bila 
sezonskega značaja, saj se je morala v skladu z Zakonom o pokojninskem skladu in 
preoblikovanju investicijskih družb (ZPSPID) in ZISDU-1 preoblikovati v holding in 
investicijsko družbo, kar so upravljavci izvedli do leta 2003 (Uradni list, št. 110, 2002, 
str. 13229). Preoblikovanje investicijskih družb še ni končano. V skladu z določbami 
ZISDU-1 se lahko investicijska družba preoblikuje tudi v vzajemni sklad in tako 
omogoča, da iz zaprte družbe nastane odprti sklad. 
 
ZISDU-1 je bil sprejet konec leta 2002 kot odgovor na evropsko direktivo iz leta 1985 
85/611/EC, poznano tudi pod kratico UCITS, ki je pripravila zakonsko podlago in na 
njeni osnovi so naši novoustanovljeni skladi že usklajeni z direktivo. Namen UCITS 
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direktive, kot tudi vseh ostalih direktiv je poenotiti zaščito vlagateljev znotraj držav 
članic EU ter uvesti enotna pravila ustanovitve in upravljanja s skladi. Najbolj 
bistvena zadeva te direktive, ki je v ZISDU-1 že vgrajena, so pravila delovanja 
skladov. Med pomembna pravila sodijo zlasti točno določena in omejena naložbena 
politika, struktura skladov, pravila zadolževanja skladov, pravila o vsebini prospekta 
skladov, obveznosti poročanja skladov, pogoji trženja skladov, operativna tveganja 
skladov in ostala pravila (UCITS Investment and Borrowing Restrictions, 2005, str. 
2). Kot zanimivost naj navedem še to, da ZISDU-1 omogoča ustanavljanje 
investicijskih družb. Mednje ne sodi UCITS sklad, saj so to že po definiciji samo 
odprti skladi, investicijska družba pa je zaprti sklad. Pomembni produkti ZISDU-1 so 
tudi podzakonski akti −  ti natančno opredeljujejo vse segmente, ki so v ZISDU-1 
samo navedeni. Rezultat sprejetja ZISDU je bil v ustanovitvi 6 novih skladov, po 
sprejetju prve verzije ZISDU-1 pa več novih DZU-jev in v dveh letih po sprejetju 
zakona tudi 16 novih skladov. 
 
Skrbniki oz. banka skrbnica dobi svojo vlogo z ZISDU-1, v ZISDU pa samo možnost, 
da kot banka-depozitar opravlja za sklade tehnično-administrativne storitve. Tega 
pristopa se je v Sloveniji poslužila samo ena banka, ki je na podlagi te pogodbe 
opravljala računovodsko-administrativne storitve za sklade v upravljanju pri odvisni 
družbi za upravljanje.  
 
ZISDU-1 se mora v usklajevanju z evropsko direktivo uskladiti tudi v delu skrbništva 
in v 53. členu tega zakona nalaga družbi za upravljanje sklenitev skrbniške pogodbe 
s skrbnikom za račun skladov, ki jih upravlja. Skrbnik je po ZISUD-1 lahko skrbniška 
banka, ki je pridobila dovoljenje Banke Slovenije za opravljanje skrbniških storitev po 
ZISDU-1. 
 
Ker je za opravljanje skrbniških storitev krovni zakon dejansko ZBan-1, je tudi nadzor 
ATVP, ki deluje na podlagi ZTFI, nad delovanjem skrbnika vedno v sodelovanju z 
Banko Slovenije. ZISDU-1 je ATVP naložil sprejetje podzakonskih predpisov v obliki 
sklepov, ki se glede na razvoj kapitalskega trga redno revidirajo in dopolnjujejo. 
 
Skrbniška banka je torej v celoti podrejena določbam ZISDU-1. Ta popolna zakonska 
podrejenost spravi skrbniško banko v veliko operativno tveganje pri zagotavljanju 
izpolnjevanja določenih zakonskih zahtev. ZISDU-1 je nastal kot »hitri« odgovor 
zahtevam EU in zahtevam UCITS direktiv. V naglici in pod pritiskom lobistov je v 
zakonu nastalo veliko vrzeli, v katerih se odraža neznanje zakonopiscev ali pa 
individualni interesi lobistov. Ker bom v nadaljevanju posamezne obveznosti 
skrbniške banke natančneje opredeljevala, bom svoje pomisleke glede pravilnosti 
zakonskih določb vključila v ta del. 
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4.2.3. Pogodba o opravljanju skrbniških storitev 
 
Pogodba o opravljanju skrbniških storitev je osnovni dokument, na podlagi katerega 
se lahko opravljajo skrbniške storitve. Osnovo za skrbniško pogodbo predstavlja 
ZISDU-1 v 53. členu zakona. Osnovno izhodišče za podpis skrbniške pogodbe je 
odločba ATVP, kjer le-ta poda dovoljenje oz. soglasje k sklenitvi pogodbenega 
razmerja. ATPV je nadzorna institucija, ustanovljena v skladu z Zakonom o trgu 
finančnih instrumentov (ZTFI), in je nadzorna institucija trga vrednostnih papirjev. 
Udeleženci tega trga so tudi investicijski skladi in njihova skrbniška banka.  
 
Osnovni namen skrbniške pogodbe je varovanje in zaščita interesov vlagateljev v 
investicijske sklade. ATVP je pri svojem odločanju o izdaji  dovoljenja kritična do 
vseh pomanjkljivosti v skrbniški pogodbi, ki bi na kateri koli način izpostavljali 
vlagatelje k nadaljnjim tveganjem. Skrbniško pogodbo mora banka skrbnica zelo 
natančno opredeliti, da s tem zaščiti tudi svoj interes in izpostavljenost operativnemu 
tveganju pri opravljanju skrbniških storitev.  
 
Ker so osnovna določila skrbniške pogodbe že zakonsko določena, lahko dispozicijo 
skrbniške pogodbe razdelimo na štiri dele: 
- Splošne in končne določbe, kjer obe pogodbeni stranki določita svoje osnovne 

podatke, dovoljenja, usposobljenosti, pravice, roke, obveščanje, cenik itd.. 
- Predmet pogodbe, kjer moramo točno določiti vse alineje 53. člena zakona in 

jih natančno opredeliti v obliki priloge k pogodbi. Priloga je bolj priročna, ker se 
posamezni postopki med poslovanjem z leti spreminjajo. 

- Obveznosti in pravice pogodbenih strank, ki izhajajo iz predmeta pogodbe. 
- Natančna opredelitev javljanja in evidentiranja kršitev upravljavca. 

 
Zakoni so podrejeni stalnemu izpopolnjevanju in usklajevanju z razvojem 
kapitalskega trga in tudi ZISDU-1 ni nobena izjema. Ravno zaradi tega se skrbniške 
pogodbe, ki so bile podpisane v zadnjih letih, po vsebini bistveno razlikujejo od 
začetnih pogodb. Predlagam, da se skrbniška pogodba v bistvu standardizira v drugi 
in tretji alineji prejšnjega odstavka. Četrta alineja je že zakonsko določena, prva 
alineja pa je poslovna odločitev pogodbenih strank. Poleg tega smo skrbniki tudi že 
predlagali posodobitev vseh skrbniških pogodb na zadnjo zakonsko verzijo, saj samo 
na tak način lahko dosežemo enako obravnavanje vseh investicijskih skladov v 
okviru istega upravljavca (Zapisnik neformalnega srečanja skrbniških bank z dne 28. 
1. 2008). Pogodba mora biti popolnoma usklajena v skladu z zahtevami ATVP, sicer 
dovoljenje za sklenitev pogodbe ni izdano. Če pride do različnega pogleda glede 
obveznosti pri opravljanju določene storitve v okviru pogodbenih določil, se mora 
skrbniška banka v vsakem primeru podrediti odločitvi ATVP. Določene zahteve 
ATVP so neugodne za skrbniško banko. Izpostavljenost skrbniške banke je 
podrejena pisanju podzakonskih aktov in obveznosti, ki jih mora skrbniška banka pri 
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tem prevzemati. Pisec zakona je Ministrstvo za finance, medtem ko morajo biti 
podzakonski akti sprejeti na ATVP (ZISDU-1, 2007, str. 56.a člen). Že ta razlika 
piscev zakonske in podzakonske podlage za opravljanje skrbniških storitev 
predstavlja veliko izpostavljenost skrbniške banke. Razlika izhaja namreč iz razlik v 
interpretaciji posameznih zakonskih določil in posledično je različen tudi nivo 
»strogosti« posameznega zakonskega določila.  
 
Veliko tveganje pri sklepanju pogodbe je zlasti v tem, da se osnovna pogodba ne 
spreminja, medtem ko je imel ZISDU-1 od njegovega nastanka do danes veliko 
vsebinskih sprememb. Skrbniška banka mora pri opravljanju skrbniških storitev v 
vsem izpolnjevati zakonske in podzakonske predpise, vendar so pogodbene 
obveznosti neusklajene zaradi zakonskih sprememb. Skrbniška provizija, ki jo je 
skrbniška banka iztržila iz pogajanj z upravljavci, je v izhodišču neprimerljiva z novimi 
obveznostmi, ki jih nalaga zakonodaja. Skrbniška provizija oz. prihodek iz opravljanja 
skrbniških storitev je meja za izgradnjo oz. dodelanost notranjih kontrol, ki so 
relevantna za management tveganj. Manager sektorja mora predstaviti finančni plan 
pri širitvi sektorja in ga utemeljiti z rastjo prihodkov. Dokler je finančni trg naklonjen 
dodatnim vlaganjem, ki rezultirajo v visokih donosih, oz. ta vlaganja spodbuja,  je 
čista vrednost sredstev večajoča se osnova, iz katere pridobivamo večje prihodke, ki 
so v prid širitvi sektorja. Širitev sektorja ne pomeni samo novih zaposlenih, temveč 
tudi nadgradnjo programske in strojne opreme, novo opremljenost prostorov 
(snemanje telefonskih klicev, omejenost dostopov do prostorov skrbniške banke, 
rezervna lokacija za shranjevanje podatkov itd.) in druge aktivnosti, ki pomenijo tudi 
veliko stroškovno breme za skrbniško banko. Ker je skrbniška provizija zamrznjena, 
je skrbniška banka za svoj razvoj odvisna od spreminjajoče se osnove, ki je čista 
vrednost sredstev (ZISDU-1, 2007, 53. člen). 
 
Pisec zakona je v ZISDU-1 zelo jasno opredelil, katere aktivnosti mora skrbniška 
banka izvajati pri opravljanju svoje storitve, in je te aktivnosti natančno razmejil od 
aktivnosti upravljanja investicijskega sklada, ki ga izvaja upravljavec. ATVP je v 
podzakonskih aktih razširila delovanje skrbniške banke, čeprav v zakonski podlagi, ki 
ji narekuje pisanje navedenih aktov,  določeno opravilo ni navedeno. Podzakonski 
akt je napisan preveč na splošno oziroma skrbniški banki nalaga obveznosti, ki v 
zakonu niso eksplicitno navedene. Zaradi večjega obsega aktivnosti skrbniške banke 
lahko le-te znatno posežejo v aktivnosti upravljanja investicijskih skladov. V primeru 
nadzora nad naložbenimi omejitvami mora skrbniška banka upravljati (spremljati 
naložbeno politiko) investicijski sklad in upravljavca opozarjati na napačne 
investicijske odločitve, kar pomeni že preseganje skrbniških storitev nad nedopustno 
mejo (Sklep o podrobnejši vsebini, načinu in rokih poročanja skrbnika Agenciji za trg 
vrednostnih papirjev o kršitvah oziroma nepravilnostih pri poslovanju družbe za 
upravljanje oziroma investicijskega sklada, 2004, str. 2).  
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5. OPERATIVNA TVEGANJA PRI OPRAVLJANJU SKRBNIŠKIH STORITEV 
 

5.1. IDENTIFIKACIJA OPERATIVNIH TVEGANJ 
 
Odgovorna banka skrbnica mora imeti pri opravljanju skrbniških storitev vedno 
odgovor na naslednja vprašanja: kaj se lahko zgodi, zakaj se lahko zgodi, kakšne so 
posledice in škoda ter kaj lahko storimo, da se temu izognemo, in ne nazadnje, kaj 
lahko storimo/moramo storiti, ko se to zgodi (Politika upravljanja z operativnim 
tveganjem v Abanki Vipi d.d., 2007, str. 12). 
 
Iz vsega napisanega lahko zelo hitro in natančno opredelimo vsa operativna 
tveganja, ki izhajajo iz opravljanja skrbniških storitev. Skrbniška banka mora že pri 
uvajanju novega produkta natančno poznati posel, ki ga bo sprejela, in s tem 
povezano tveganje. Pri oblikovanju poslovnega načrta za prva tri leta poslovanja 
mora predvideti vse odhodke in prihodke, ki jih bo v prihodnjih letih izposlovala. 
Banka Slovenije je v določbah ZBan-1 jasna in od banke zahteva tudi plan 
upravljanja s tveganji. Pri določanju prihodkov moramo imeti na razpolago naslednje 
podatke: 
- čisto vrednost sredstev investicijskih skladov, katerih skrbniki naj bi postali, 
- odstotek od čiste vrednosti sredstev oz. ceno naših storitev. 

 
Pri kalkulaciji obeh parametrov se moramo ob začetem poslovanju najprej vprašati, 
kakšni bodo naši odhodki, na katere moramo pribiti maržo, da bomo imeli pri 
opravljanju skrbniških storitev dobiček. Klasični odhodki poslovanja so: 

- plače in ostala nadomestila zaposlencev, strojna in programska oprema, 
prostori, amortizacija opredmetenih in neopredmetenih sredstev, 
proporcionalni odhodki celotne banke (razdeljeni po ključu) itd., 

- odhodki v zvezi z opravljanjem skrbniških storitev, kot so: stroški pogodb, 
izobraževanja za dostop do KDD, najem linij komunikacije, pridobitev 
kvalificiranih potrdil za vse zaposlence, izobraževanja in dostopi do tujega 
podskrbnika, najem sefov oz. depojev itd., 

- izredni odhodki, ki nastanejo zaradi ravnanj, napačnih odločitev ali izpada 
strojne in programske opreme, in so identificirani kot odhodki zaradi 
operativnih tveganj. 

 
Operativna tveganja moramo identificirati že pred začetkom opravljanja skrbniških 
storitev na osnovi posameznega produkta, aktivnosti, procesov in sistemov. Praksa, 
ki izhaja iz opravljanja tehnično-administrativnih storitev, je pripomogla k temu, da je 
pristop k identifikaciji temeljil na ugotovitvah iz preteklih izkušenj. Iz lastnih izkušenj 
smo lahko predvidevali, kaj se lahko zgodi, če: 

- sprejmemo napačno odločitev glede poravnave sklenjenega posla, 
- vnesemo v sistem za izračunavanje vrednosti napačne parametre, 
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- ni bilo mogoče vzpostaviti dostopa do komunikacijske linije KDD, 
- ni bil pravočasno izveden plačilni nalog v breme denarnega računa IS itd. 

 
Na podlagi že nastalih dogodkov lahko odgovorna oseba za identifikacijo operativnih 
tveganj lažje identificira tudi ostale »ne še nastale« dogodke. Odgovorna oseba, ki 
vodi del decentraliziranega sistema identifikacije operativnih tveganj, mora imeti 
določena znanja, in predvsem pa delovne izkušnje iz tega posla, in sicer: 

- poznati mora sistem delovanja celotne banke (organizacijsko strukturo, vpliv 
odločitev na delovanje ostalih sektorjev, računovodsko politiko banke, njen 
celotni informacijski sistem banke in še posebej informacijski sistem za 
opravljanje skrbniških storitev); 

- imeti mora več let delovnih izkušenj s področja administrativnih ali skrbniških 
storitev po ZISDU-1; 

- predhodno mora pripraviti pravilnike in navodila v zvezi s poslovanjem 
posameznih oddelkov v celotnem sektorju; 

- dobro mora poznati slovenske in mednarodne računovodske standarde itd.. 
 

Identifikacijo posameznih operativnih tveganj bom predstavila v nadaljevanju pri 
posameznem produktu. Banka Slovenije pri svojih rednih kontrolah vodi intervjuje z 
odgovornimi osebami posameznih sektorjev in se redno seznanja tudi z identifikacijo 
operativnih tveganj. Odgovorna oseba mora identificirana operativna tveganja tudi 
ustrezno dokumentirati na posebnem obrazcu, ki je interno predpisan s strani vodje 
celotnega projekta upravljanja, s tveganji v banki. Obrazci za identifikacijo morajo biti 
standardizirani in morajo vsebovati vse ključne elemente za pravilno dokumentiranje 
vseh operativnih tveganj po posameznih produktih. Banka ima razvejeno 
organizacijsko strukturo in različne produkte, vendar pristopa k identifikaciji z enotnim 
oz. standardiziranim sistemom. Na tak način olajša delo za nadaljnjo obdelavo in 
analizo zbranih podatkov ter omogoča tudi smernice za lažjo identifikacijo in 
merjenje. 
 
Drugi vidik −  identifikacija operativnih tveganj − se dogaja zunaj skrbniške banke in 
je od delovanja skrbniške banke popolnoma neodvisen. Banka skrbnica deluje v 
političnem in gospodarskem okolju, ki je pod vplivom procesa rasti in konkurence. V 
tujini je boj za opravljanje skrbniških storitev neizprosen, saj lahko posel pridobi 
skrbniška banka, ki je stabilna in verodostojna. K temu prav tako prispeva stabilna 
gospodarska klima, v našem primeru pa nam »pomaga« tudi ZISDU-1, ki narekuje, 
da mora imeti skrbniška banka sedež v Sloveniji oz. da mora biti v Sloveniji sedež 
podružnice tuje skrbniške banke.  
                
Ostali pomembni vidiki so povezani tudi z višjo silo, to so potresi, požari, poplave itd.. 
V teh primerih je operativno tvegaje oz. škoda neizmerljiva, saj je nemogoče 
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predvideti obseg škode, ki bi nastal v navedenih primerih. V nalogi se bom zato 
osredotočila na identifikacijo operativnih tveganj, ki nastanejo zaradi znanih vzrokov. 

 
5.2. MERJENJE OPERATIVNIH TVEGANJ 

 
Merjenje operativnih tveganj lahko opredelimo kot vnaprejšnje ocenjevanje 
operativnih tveganj organizacije. Napredni pristopi temeljijo na scenarijih oz. na 
Advanced Measurement Approaches (AMA), katerih osnova je dejstvo, da interni 
podatki o izgubi sami po sebi ne morejo biti zadosten kazalec operativnega tveganja, 
ki je izpostavljena skrbniška banka. Kompleksnost in dinamičnost vzorcev zahtevata 
progresiven pristop mamagementa operativnih tveganj, ki izkorišča vse razpoložljive 
informacije. To so npr. izkušnje strokovnjakov, notranji in zunanji podatki o preteklih 
izgubah, ključni kazalci operativnega tveganja in kvaliteta kontrolnega okolja 
(Chavez-Demoulin et al, 2006, str. 2). 
 
V Evropi je poznan skupni sistem zbiranja podatkov o škodnih dogodkih – neprofitno 
združenje za finančne storitve − Operational Riskdata eXchange Association (ORX – 
www.orx.org). Temeljni cilj ORX je izgradnja platforme za varno in anonimno 
izmenjavanje visoko kvalitetnih podatkov o škodnih dogodkih iz operativnega 
tveganja. ORX v tem trenutku združuje 39 vodilnih bank iz 14 različnih držav, ki so v 
treh letih izgradile podatkovno bazo − ta zajema 86.433 škodnih dogodkov iz 
operativnega tveganja v skupni višini 28 mrd. EUR (http://www.orx.org/about/). 
V podatkovno bazo se zbirajo podatki nad 20.000 EUR.  
Krogotok obdelave podatkov o nastali škodi poteka na način, kot je razviden v 
spodnji shemi: 
 
Slika 2: Krogotok ORX podatka o škodnem dogodku iz operativnega tveganja 

 
Vir: www.orx.org/index.cfm?action=article&type=article&method=view&id=13&s=1
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Podatkovna baza se iz sistema ORX distribuira vsem članicam v naslednji obliki: 
 
Slika 3: ORX database 
 

 
Vir: www.orx.org/index.cfm?action=article&type=article&method=view&id=17&s=1
 
Sistem AMA temelji na predpostavki, da se za vstopne parametre upoštevajo le 
informacije, ki so relevantne za profil operativne tveganosti posameznega produkta. 
Kompleksnost AMA modela zahteva podporo jasne in strukturirane organizacije 
okvira managementa operativnih tveganj, ki temelji na ustrezni IT infrastrukturi. 
Uporaba AMA je sestavljena iz šestih korakov (Rotovnik, 2005a, str. 2): 

- Izdelava scenarija, kjer moramo odgovoriti na vprašanje, kako določiti 
ustrezne scenarije za operativno tveganje. To dosežemo s proceduro, kjer 
izvedemo identifikacijo in kategorizacijo razredov scenarijev, ki se uporabijo v 
celoti pri vsaki organizacijski enoti posebej in šele nato področni strokovnjaki 
izdelajo posamične scenarije, relevantne za posamezen produkt.  

- Ocena scenarijev mora vključevati pretekle izgube, ključne indikatorje 
tveganja, zavarovalniško kritje, kvaliteto relevantnih dejavnikov tveganja, 
kvaliteto kontrolnega okolja in znane izkušnje v bančni industriji. 

- Kvaliteta podatkov je zagotovljena, ko se izvede validacija rezultatov (npr. 
načelo dvojne kontrole, interna revizija procesa ocenjevanja, primerjave 
ugotovitev različnih služb, primerjava dejanskih izgub s pričakovanimi 
izgubami itd.). To pomeni, da je potrebno ugotovljene previsoke ali prenizke 
vrednosti ustrezno popraviti. Tako dobimo pravilne vrednosti, ki jih lahko 
uporabimo v procesu izračuna kapitala, potrebnega za kritje operativnega 
tveganja. 

- Določitev vrednosti parametrov je pomembna pri modelu, kjer jih bomo 
uporabili za izdelavo statističnih distribucij. Vrednosti parametrov posameznih 
distribucij se lahko določijo s pomočjo uporabe običajnih statističnih tehnik na 
podatkih, ki izhajajo iz ocenjevanja scenarijev in ki se nanašajo na posamezno 
celico (to je celica matrike, ki kombinira razrede scenarijev in organizacijske 
enote). 
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- Modeli in parametri zaokrožujejo celoten sistem merjenja operativnih tveganj. 
Za model je relevantno to, da mora upoštevati razrede scenarijev in zahtevati 
potrebne vrednosti parametrov. Običajni modeli uporabljajo tehniko Monte-
Carlo ali pa Extreme Value Theory (EVT model), ki je zelo primerno orodje za 
analizo redkih in ekstremnih dogodkov na ustrezen način (Chavez-Demoulin 
et al, 2006, str. 3). 

- Rezultat modela za operativno tveganje nam da odgovor, kako se izvede 
višina ekonomskega ali regulatornega kapitala. Le-ta se izvede iz agregatne 
distribucije izgube na temelju identificiranega pripadajočega kvantila 
(absolutna vrednost, ki pripada danemu percentilu). 99. percentil histrograma 
potencialnih izgub se odraža z zneskom, ki je večji od 99% in manjši od 1%. 
Razlika med kvantilom, ki pripada določenemu percentilu na repu statistične 
distribucije, in aritmetično sredino je ekonomski kapital za izbrani percentil.  

 
Slika 4: Določanje kapitalske zahteve za operativna tveganja s pomočjo metode AMA 
LDA 

 
Vir: Stordel, 2005, str. 16 
 
Sistem merjenja je tudi izhodišče za notranjo revizijo pri letnih kontrolnih postopkih, 
saj je na tak način višji management neposredno seznanjen s produkti, ki potencialno 
pomenijo največje operativno tveganje v banki. Pri rednih pregledih mora notranja 
revizija nadzirati nadgrajevanje vseh kontrolnih mehanizmov in aktivnosti, ki imajo za 
cilj zmanjševanje možnosti nastanka škode na najmanjšo možno raven (ZBan-1, 
2007, 198. člen). 
 
Odgovorna oseba mora po opravljenem ocenjevanju napisati natančna navodila za 
izvajanje notranjih kontrol. Navodila so zelo pomemben dokument in omogočajo, da 
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se ugotovitve odgovorne osebe prenesejo na izvajalce oz. zaposlence, ki dnevno 
izvajajo vse aktivnosti z namenom realizacije posameznega produkta. Pri izvajanju te 
naloge sem pri pisanju navodil naletela tudi na težave pri razumevanju le-teh. Pisec 
navodil se mora namreč zavedati, da mora biti informacija napisana tako enostavno, 
da jo lahko vsakdo razume. Vsekakor pa v celoti podpiram interna izobraževanja za 
vse zaposlence v istem sektorju. Pomembno je, da v internem izobraževanju 
sodelujejo vsi zaposlenci, katerih produkti so medsebojno odvisni oz. se medsebojno 
dopolnjujejo. Na tak način se imajo vsi zaposlenci možnost seznaniti z oceno oz. 
možnostjo nastanka škodnega dogodka pri dnevnih opravilih. Obenem si lahko 
medsebojno izmenjajo izkušnje in podajo kritično mnenje glede odmerjene ocene. 
Vsako kritično mnenje mora biti ustrezno utemeljeno in upoštevano s strani 
odgovorne osebe. Na tak način realno izvedemo popolno decentralizacijo 
identifikacije in merjenja operativnih tveganj (Politika upravljanja z operativnim 
tveganjem v Abanki Vipi d.d., 2007, str. 7). 
 
Rezultati modeliranja oz. merjenja operativnega tveganja so zelo pomembno 
izhodišče za višji management in upravo, saj na tak način realno pristopijo k 
zmanjševanju operativnega tveganja in k hierarhičnemu določanju prioritet pri 
reševanju trenutno grozečih operativnih tveganj. 
 

5.3. SPREMLJANJE OPERATIVNIH TVEGANJ 
 
Spremljanje operativnih tveganj je omogočeno s popisom škodnih dogodkov, ki so 
nastali zaradi vseh prej naštetih situacij. Škodni dogodek dejansko pomeni, da 
odgovorna oseba: 
- ni pravilno identificirala/predvidela potencialnega dogodka  
- ali ni pravilno ocenila potencialnega škodnega dogodka  
- ali ni vzpostavila pravilnih kontrolnih mehanizmov za preprečevanje nastanka 

škodnega dogodka  
- ali je ugotovila, da zaposlenci niso pravilno izvajali vseh napisanih kontrolnih 

mehanizmov, navedenih v navodilih  
- ali je ugotovila, da je nastala škoda rezultat delovanja višje sile. 

Ob nastanku škodnega dogodka mora odgovorna oseba najprej obvestiti direktorja/-
ico poslovnega sektorja. Ob seznanitvi moramo obvestiti vse vpletene pogodbene 
stranke in predstaviti izračun škode zaradi nastalega škodnega dogodka. Ob 
nastanku škodnega dogodka moramo natančno (z navedbo pogodbene stranke) 
opredeliti povzročitelja škodnega dogodka, kar morata potrditi obe pogodbeni stranki. 
Če je škodni dogodek posledica dejanja zaposlenca skrbniške banke, mora banka 
škodo poravnati iz svojih sredstev. Pravilen postopek je seznanitev ustreznega 
odbora, ki mora sprejeti sklep o poravnavi nastale škode. Istočasno mora odgovorna 
oseba obvestiti tudi višji management o nastali škodi in njeni vrednosti (Protokol o 
izmenjavi podatkov, 2008, str. 1−3).  
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Postopki spremljanja tveganj morajo vključevati pravila glede odgovornosti, 
pogostosti in načina spremljanja tveganj, ki jih je banka prevzela v okviru svojega 
poslovanja. Spremljanje tveganj zagotavlja doseganje želenega profila tveganosti 
(Sklep o upravljanju s tveganji in izvajanju procesa ocenjevanja ustreznega 
notranjega kapitala za banke in hranilnice, str. 7). 
 
Odgovorna oseba mora biti pri spremljanju operativnih tveganj zelo kritična in 
zaposlence nadzorovati, da škodnih dogodkov ne prikrivajo oz. da prevzemajo 
odgovornost za njihov nastanek. Pravilno evidentirani škodni dogodki so edini sistem, 
da ugotovimo, kje je nastala napaka oz. kje odgovorna oseba ni pravilno identificirala 
in izmerila operativnega tveganja. Poročilo o nastali škodi banka predpiše na 
standardiziranem obrazcu in ga zbira v svojih evidencah. Korak naprej pri 
vzpostavljanju popolnega in transparentnega managementa operativnih tveganj 
predstavlja popolnoma avtomatiziran sistem evidentiranja nastale škode in škodnih 
dogodkov. Vnos podatkov poteka avtomatizirano od odgovorne osebe neposredno 
do višjega managementa, ki lahko prejete podatke v realnem času analizira in 
obdeluje za svoje potrebe in potrebe nadzornikov (Banke Slovenije, nadzornega 
sveta, zunanjih revizorjev itd.). Spremljanje škodnih dogodkov prikazuje razvoj oz. 
stabilnost nastavljenega kontrolnega mehanizma za izogibanje operativnih tveganj. 
Celovit sistem spremljanja omogoča hitro odzivnost odgovornih oseb, ki lahko 
preprečijo nadaljevanje škode, če se škodni dogodki medsebojno nadgrajujejo. Pri 
skrbniških storitvah je namreč prisoten proces navezovanja prvega škodnega 
dogodka z efektom domin do nadaljnjih škodnih procesov. Skrbniška banka mora 
zagotavljati pravilnost izračuna vrednosti enote premoženja, ki je bil na določen dan 
napačen (ZISDU-1, 2007, 53.člen). Če napako pravočasno odkrijemo, se lahko še 
izognemo škodnemu dogodku. V kolikor ne uspemo zaznati operativnega tveganja, 
nastane škodni dogodek, ki je lahko odkrit šele po določenem obdobju. Škoda se v 
tem primeru sešteva za vse dneve obdobja, ko še ni bila odkrita. Efekt domin 
pomeni, da je celoten niz izračunov vrednosti enote premoženja porušen od dneva, 
ko je napaka oz. škodni dogodek nastal. Odgovorna oseba mora zelo natančno 
spremljati vse vzorce škodnih dogodkov (povezani ali nepovezani oz. odvisni ali 
neodvisni) in jih evidentirati z namenom preprečevanja nadaljnje škode. 
Učinkovit sistem spremljave škodnih dogodkov omogoča periodično kontrolo višine 
izgube, ki je nastala zaradi pokrivanje škode v korist pogodbenim strankam. V tem 
sistemu lahko spremljamo samo dejansko škodo, ki je ovrednotena in vknjižena v 
poslovnih knjigah bank na izločenem kontu, ločenemu po posameznih sektorjih. 
Drugi vidik škode, ki je dejansko še neizmerljiv, je izguba bodočih prihodkov v 
primeru prekinitve pogodbenega razmerja, tožbe s strani pogodbene stranke, 
izvensodna poravnava v prihodnosti itd.. Nižji management je dolžan svojim 
nadrejenim, predvsem pa upravi, sporočati tudi oceno izgube bodočih prihrankov, če 
meni, da je v sektorju prišlo do alarmantnega stanja glede bodočih neobvladljivih 
operativnih tveganj. 

45 



 
Na tej stopnji je decentralizirano merjenje operativnega tveganja svoje rezultate 
prikazalo v popisu vseh možnih škodnih dogodkov. Nadaljnji korak je prepuščen 
višjemu managementu, ki mora vzpostaviti pravilen model spremljanja operativnih 
tveganj. Iz celotne množice vseh popisanih škod morajo biti izbrani tipični oz. 
najpogostejši škodni primeri. Če se v določenem opazovalnem obdobju pogosteje 
dogajajo škodni primeri, katerih posledica ni velika finančna izguba, se njihovo 
spremljanje opusti. Višji management mora biti sposoben tudi uskupinjevati enake 
škodne dogodke ne glede na področje, kjer so nastali (izogibanje dvojnega 
obravnavanja). Na tak način ima banka možnost hitrega odkrivanja slabosti in 
izpostavljenosti zaradi istega vzroka na različnih področjih banke. Tudi sistem 
vzpostavljanja kontrolnih mehanizmov je iz tega razloga olajšan. 
 
Oblikovanje podatkovnega modela iz zbranih škodnih dogodkov je velik izziv, ki na 
začetku temelji na enostavnem oz. standardiziranem pristopu. Za banko, ki se šele 
pripravlja k vzpostavitvi sistema managementa operativnih tveganj, je to zrela 
odločitev. Banka lahko namreč napredne modele vzpostavi šele takrat, ko v celoti 
obvlada vse škodne dogodke (tudi tiste, ki nimajo velikega vpliva na finančno 
poslovanje). Najprej je potrebno raziskati in odkriti vzrok najvplivnejših škod in šele 
nato je pričakovan prehod do »neznatnih« škod.  
 
Zbiranje velike količine podatkov je torej priporočljivo šele takrat, ko banka spozna 
vse prednosti in slabosti prej navedenih procesov identifikacije in merjenja. Če na 
podlagi pridobljenih izkušenj vzpostavi podatkovni model, ki lahko »prebavi« množico 
škodnih dogodkov in jih pravilno prevede v informacijo, ki nosi svojo notranjo 
vrednost, takrat je banka »zrela« za napredni sistem managementa tveganj.  Če 
banka ne bo sposobna dokazati visoke zanesljivosti pri zbiranju podatkov v centralno 
bazo podatkov, ne bo smela uporabljati višje razvitih pristopov za izračun kapitalske 
zahteve v skladu z določili Basla II (Rotovnik, 2003, str. 8). Kaj torej potrebujemo za 
učinkovito spremljanje operativnih tveganj?  
 
Na podlagi raziskovanja v literaturi in iz lastnih izkušenj ugotavljam, da so to: 
- učinkovit in odgovoren kader, ki pozna operativno delovanje celotne banke, 
- visoka stopnja kompatibilnosti programske opreme celotne banke, 
- sposoben in učinkovit višji management, ki nadzira in vodi odgovorne osebe, 
- hitre in učinkovite reakcije ob rezultatih spremljave škodnih dogodkov. 

 
Organizacija je osnova, ki v celotni banki usmerja vse poslovne procese. Banka, ki 
razvija lasten aplikativni razvoj ima popolno stopnjo integritete vseh poslovnih 
procesov, prenos podatkov je enostaven, hiter in brez napak. Poleg tega je 
nadgradnja programske opreme cenejša in učinkovita (hitro dosegljiva). Če imamo 
kupljene posamezne module programske opreme od različnih proizvajalcev, se 
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znajdemo v začaranem krogu neučinkovitih nadgradenj. Banka se mora zavedati, da 
zunanji izvajalci gledajo predvsem na lastne interese in združujejo zahteve različnih 
odjemalcev v enotno nadgradnjo programske opreme. 
 
Outsourcing programske opreme ima za posledico zaposlovanje večjega števila ljudi, 
kot bi bilo za posamezno delo potrebno. Učinkovit informacijski sistem, ki dela za 
banko, ne pa da banka dela zanj, neizogibno pomeni razbremenitev neučinkovitih 
dvojnih vodenj oz. dvojnega dela. Razbremenitev ponavljajočih se ročnih vnosov pa 
vodi v zmanjševanje operativnih tveganj. Pri svojem delu poudarjam zlasti visoko 
stopnjo avtomatizacije prenosa podatkov od originalnega vira do uporabljene 
programske opreme in posledično avtomatiziran prenos produktov skrbniške banke 
do pogodbenih partnerjev. Vsi prenosi, ki se vodijo od originalnih virov morajo biti 
podvrženi dvojnim kontrolam. 
 
Hitre in učinkovite reakcije ob nastanku škodnega dogodka so osnova za preprečitev 
nadaljevanja (navezovanja) škode in za preprečevanja ponovnega nastanka iste 
škode. Če je odgovorna oseba omejena z nadzorom višjega managementa, ki kljub 
večkratnim opozorilom in evidentiranjem ne sprejme učinkovite rešitve, je celoten 
management operativnih tveganj popolnoma brez pomena. Pri izvajanju skrbniških 
storitev morata biti odločitev o rešitvi in sklep o neponovljivosti škodnega dogodka 
sprejeta v roku od takoj do največ enega dne. Odločitev je lahko v določenem 
trenutku zelo enostavna, saj od odgovorne osebe terja dodatno ročno kontrolo oz. 
dodatno informacijo zaposlencem in je lahko takoj aplicirana. Če je škodni dogodek 
rešljiv samo s programsko rešitvijo, se mora odgovorna oseba koordinirati z 
odgovorno osebo sektorja informacijske tehnologije in takoj predstaviti predlog 
rešitve z informacijskega vidika. Hitra in učinkovita reakcija rešuje skrbniško banko 
pred hudimi operativnimi tveganji in škodo, poleg tega pa postavlja skrbniško banko 
na položaj zanesljivega in resnega pogodbenega partnerja. Stabilna banka pa lahko 
računa na dolgoročen prihodek iz opravljanja skrbniških storitev. 
 
Ko opredelimo podatke in izdelamo načrt modeliranja centralne baze, ga lahko 
prenesemo v poslovno politiko banke. Poslovna politika banke je dejansko vrh 
celotnega postopka in mora biti stalno revidirana in nadgrajena. Poslovna politika 
mora »rasti« in se razvijati skupaj z razvojem poslovnega okolja v banki. Višji 
management mora vedno znova preverjati ali je trenutna poslovna politika 
zmanjševanja operativnih tveganj pri opravljanju skrbniških storitev še vedno 
učinkovita oz. aktualna. Odgovorna oseba mora višji management vedno opozarjati 
na nove produkte ali procese, ki so posledica nenehnega razvoja trga kapitala. 
Predvsem pa stabilna skrbniška banka ne sme na noben način zavirati razvoja IS, 
katerega skrbnik je, zaradi neučinkovitega in nesposobnega načina izvajanja 
skrbniških storitev.  
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5.4. OPERATIVNA TVEGANJA, VEZANA NA POSLOVNE PRODUKTE 
SKRBNIŠKE BANKE  

 
Osnovni produkti pri opravljanju skrbniških storitev so navedeni v 53. členu ZISDU-1. 
Člen nam predstavlja bistvo oz. izhodišče skrbniških storitev za IS. Najpomembnejše 
je dejstvo, da je skrbniška banka neodvisna od upravljavca in da mora za 
zagotavljanje izvajanja zakonskih določb delovati popolnoma samostojno. Naj 
povzamem v enem stavku: skrbniška banka mora izvajati enake procese in 
postopke, kot jih v skladu z zakonom izvaja upravljavec, vendar s svojimi pravili in s 
svojimi pridobljenimi podatki. Bistvo skrbništva je, da pridemo do enakega rezultata 
na dva različna načina in da s tem potrjujemo pravilno izbiro procesov in postopkov 
ter da so bili uporabljeni primarni podatki pravilni pri obeh pogodbenih partnerjih. 
Skrbniške storitve predstavljajo kompleksen in med seboj odvisen sistem, ki ga 
banka v okviru svojih klasičnih poslov ne pozna. Hitrost, zanesljivost in natančnost so 
glavne vrline, s katerimi lahko skrbniška banka uspe zmanjšati operativna tveganja 
pri opravljanju skrbniških storitev.  
 
Identifikacija in razvrščanje operativnih tveganj glede na produkte zahteva tesno 
sodelovanje vseh zaposlencev in oddelčnih vodij. Vse pomanjkljivosti morajo biti v 
procesu identifikacije odpravljene, vse novosti pa nemudoma vgrajene. Sam 
postopek se mora izvajati kontinuirano in v ta namen se morajo točno določiti 
navodila za kontrolne mehanizme za operativna tveganja pri posameznem postopku. 
V tem delu se bom osredotočila samo na način identifikacije posameznih operativnih 
tveganj. Naslednji korak po identifikaciji in merjenju je natančna opredelitev 
kontrolnih mehanizmov v obliki pisnih navodil. Navodila morajo biti izdelana za 
potrebe zaposlencev in prikazana na praktičnih primerih (za vsako identificirano 
tveganje posebej). Prikazati morajo, kako rešujemo posamezno situacijo. Praktičen 
primer je lahko tudi ta: 
 
Skrbniška banka, ki vodi stanje nematerializiranih vrednostnih papirjev (v 
nadaljevanju: NVP) v tujini za pogodbeno stranko IS, je sporočila, da inštrukcija 
(navodilo za razpored posla v tujini) za določen posel ni bila vnesena v informacijski 
sistem globalnega skrbnika. Kaj mora narediti zaposlenec? 
1. Najprej preveri, če je pridobil obračun navedenega posla. 
- Če je odgovor DA, pošlje obračun z inštrukcijo zaposlencu, ki je zadolžen za vnos 
inštrukcije v informacijski sistem globalnega skrbnika. 
- Če je odgovor NE, pozove upravljavca, od njega pridobi obračun in ga tako kot v 
zgornjem primeru pošlje zaposlencu. 
2. Če točko 1 v celoti pravilno izvede, pisno po e-mailu obvesti upravljavca in 
zaposlenca zadolženega za vnos inštrukcije ter ju opozori, naj individualno takoj 
rešujeta problem usklajevanja inštrukcij med globalnim skrbnikom in skrbniško 
banko, ki vodi v tujini za pogodbeno stranko stanje NVP. 
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3. Upravljavec in zaposlenec, zadolžen za vnos inštrukcije, preverjata enakost danih 
inštrukcij na vseh točkah, kjer se morata ujemati (datum posla/poravnave, cena 
posla, količina posla, mesto hrambe, številka računa NVP in pravilna navedba IS).  
4. Če problem ni rešljiv v prej navedenih točkah, moramo o nerešljivosti primera takoj 
v pisni obliki po e-mailu (e-mailing lista je sestavni del skrbniške pogodbe in pogodbe 
z globalnim skrbnikom) obvestiti upravljavca, globalnega skrbnika in skrbniško 
banko, ki vodi stanje NVP za pogodbeno stranko IS. 
Prednost navodil je v tem, da morajo imeti kratke in točne oporne točke, ki nam 
omogočajo hitro vizualizacijo in rešitev nastale težave. Pri tem si pomagamo tudi s 
slikami programske rešitve oz. sistema, da lahko uporabniku takoj nakažemo mesto 
reševanja v skladu z napisanimi navodili.  
 
Poleg napisanih navodil ima vsak zaposlenec – skrbnik določenega IS –  vročena 
navodila ali pa protokol izmenjave dokumentov in informacij med posameznim 
upravljavcem in skrbniško banko. Dokument je izredno pomemben, saj lahko točno 
določi vse obveznosti obeh pogodbenih strank pri izmenjavi dokumentov in izvajanju 
plačil v breme računa. Na tak način lahko enostavno določimo odgovorno osebo za 
nastalo škodo in pri identifikaciji tveganja takoj postavimo ustrezne kontrolne 
mehanizme. 
  

5.4.1. Vodenje računa nematerializiranih vrednostnih papirjev 
 
Nematerializirani vrednostni papirji so vrednostni papirji, ki niso izdani v obliki 
tiskanega vrednostnega papirja. Zakon o nematerializiranih vrednostnih papirjih 
(ZNVP, Uradni list RS, št. 23-1034/1999) je Slovenijo približal evropskemu pravnemu 
redu in poenostavil trgovanje oz. prenose lastništva na področju vrednostnih papirjev. 
Materializirani vrednostni papirji še vedno obstajajo, vendar se njihov obseg z leti 
zmanjšuje.  
 
Prej navedeni zakon je bil osnova za ustanovitev KDD in začetek izdajanja NVP. Vsi 
izdajatelji, ki so do uvedbe tega zakona izdali vrednostne papirje v pisni – materialni 
obliki, so morali na KDD nasloviti nalog za izdajo vrednostnih papirjev. Vse do takrat 
izdani vrednostni papirji v obliki pisnih listin so bili deponirani v KDD, ki jih je vodil v 
svojem depoju in v zameno izdal NVP. Izdajatelj je moral zato izdati poziv vsem 
lastnikom izdanih materializiranih oz. pisnih vrednostnih papirjev, naj jih takoj 
deponirajo v KDD. Delničarji so tako postali »evidenčni« lastniki vrednostnih papirjev, 
ki jih je KDD vodil na računih lastnikov v obliki količinskega stanja določenega 
vrednostnega papirja (ZNVP, 1999, 68. člen).  
Računi NVP se vodijo v Sloveniji in tujini ločeno. Razlog za ločeno vodenje je v še 
trenutni nekompatibilnosti KDD z vodenjem NVP v tujini in v zakonski določbi ZISDU-
1. Skrbniška banka lahko pisno pooblasti banko, da opravlja skrbniške storitve 
vodenja računov vrednostnih papirjev samo v primeru, če sama ni članica sistema 
izravnav in izpolnitev obveznosti, nastalih na podlagi poslov z vrednostnimi papirji 
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(ZISDU-1, 2007, 61.a člen). Kot skrbnik moramo procese vodenja NVP racionalizirati 
s tem, da do svetovnih trgov dostopamo s pomočjo čim manjšega števila tujih 
podskrbnikov. Žal tudi dostop do naložb v tujini ni vedno preko globalnega skrbnika, 
saj le-ta ne pokriva vseh kapitalskih trgov, na katerih poslujejo IS-ji. The Bank of New 
York Mellon je največji svetovni globalni skrbnik, saj ponuja opravljanje skrbniških 
storitev na več kot 100 svetovnih trgih 
(http://www.bankofny.com/htmlpages/sss_cse.htm). 
 
Skrbniška banka mora v skladu z zakonom postati član KDD in za vsakega 
upravljavca odpreti ločen dostop za vodenje NVP. KDD, skrbniška banka in 
upravljavec lahko sklenejo tripartitno pogodbo, kjer KDD odpre in vodi račune NVP, 
skrbniška banka skrbni za prenose/transakcije NVP, upravljavec pa vpogleduje v 
stanje NVP investicijskih skladov, ki jih upravlja. Dodatnega stroška upravljavec 
nima, če se odpove dnevnemu vpogledu na račune NPV investicijskih skladov 
(ZISDU-1, 2007, 61. člen). Ravno tako kot skrbniška banka, upravljavec v svojih 
evidencah stalno preverja količinsko stanje NVP in ga primerja s stanjem na računih 
pri KDD. V kolikor ima upravljavec omogočen neposreden vpogled, se lahko 
napačna evidenca NVP glede na poslovne listine (kupoprodajne pogodbe, obračuni 
itd.) še pravočasno odkrije in vzpostavi pravilno stanje. V skladu z zakonskimi določili 
morajo biti za vsak posamezni IS v skrbništvu odprt ločen trgovalni račun NVP 
(obveznost ločevanja premoženja IS od svojega premoženja in od premoženja 
ostalih IS) (ZISDU-1, 2007, 61. člen). Vsak IS mora imeti na KDD odprta dva računa: 
en račun je t.i. poravnalni račun za posle z vrednostnimi papirji, ki so bili sklenjeni na 
Ljubljanski borzi. Iz tega računa mora skrbniška banka vsak dan na T+1 
prerazporediti vse količine kupljenih/prodanih vrednostnih papirjev na trgovalni račun 
IS (Ureditev razmerij med KDD, skrbnikom, DZU in BPD po ZISDU-1, 2007, str. 7).  
Operativna tveganja, ki se pojavijo pri vodenju računa NVP so razdeljena na tri dele: 

- Tveganje zaposlencev, med katere vključujemo: 
• napake pri razporedu vrednostnih papirjev na napačen trgovalni račun,  
• pozabljen razpored, ki ima za posledico intervencijo s strani KDD 

(Pravila poslovanja KDD, 2007, str. 53). 
- Tveganja informacijske tehnologije: 

• elektronski dostop do KDD ne dela, 
• čitalec kartice ne dela, 
• računalnik, kjer je nameščena verzija elektronskega dostopa do KDD, 

se je pokvaril itd.. 
- Tveganja KDD: 

• sistemska napaka KDD informacijskega sistema, 
• KDD sistem ne »dovoli« povezave preko spletnega portala, 
• izguba stanja naložb posameznega IS. 

Odgovorna oseba mora preko dnevnih operativnih dejanj oz. dogodkov identificirati 
vsa potencialna ali že doživeta tveganja, ki se pojavijo pri posameznem opravilu. Pri 
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vsakem od posameznih identificiranih tveganj moramo postaviti oceno in možnost 
nastanka škodnega dogodka tudi ovrednotiti. Cilj je v vzpostavitvi kontrolnega 
mehanizma, ki mora biti hiter in učinkovit. V primeru napak pri razporejanju 
vrednostnih papirjev je lahko učinkovita kontrola preverjanja dejanskega in 
knjigovodskega stanja vrednostnih papirjev. V kolikor je razpored vrednostnih 
papirjev izveden napačno, npr. IS proda papir, ki ga nima v stanju, je potrebna 
intervencija s strani KDD, določena v skladu s pravili poslovanja KDD. Pogodbeni 
partnerji morajo takoj obvestiti skrbniško banko o izvedenem poslu nakupa/prodaje 
vrednostnega papirja. Skrbniška banka lahko vse posle, izvršene preko Ljubljanske 
borze, nadzoruje z vpogledov v sistem KDD. Če skrbniška banka ne pridobi 
navedenih obračunov, mora nemudoma pozvati upravljavca, da jih pošlje po 
dogovorjeni komunikacijski poti. Tveganje informacijske tehnologije je zelo 
nepredvidljivo. V ta namen moramo kot skrbniška banka zagotoviti neprekinjeni, 
individualni elektronski dostop do KDD (t.i. VPN povezava oz. navidezno zasebno 
omrežje). V ta namen moramo podpisati protokol o dostopu, ki nam omogoča 
neodvisno dostopanje in komuniciranje izven pogodbenega vzdrževalca internetnega 
omrežja (Tehnična navodila Klirinškodepotne družbe, 2006, str. 4). Drugi elementi 
tveganja so mogoče bolj neobičajni, vendar se lahko zgodijo vsak dan. V teh primerih 
moramo določeno odgovorno osebo na KDD takoj obvestiti, da imamo težave s 
strojno opremo in da bomo razporede poslov izvedli pozneje. Vzrok za to, da do KDD 
ne moremo dostopati niti preko drugih postaj, je lahko tudi v sistemski napaki KDD. V 
vsakem od naštetih primerov moramo imeti predpisan protokol dejanj oz. niz 
postopkov, ki nas vodijo do rešitve nastalega problema.  
 
Vodenje računov NVP v tujini ni tako zapleten proces kot na domačem trgu, saj se 
načina vodenja močno razlikujeta, vendar je tujina zelo raznolika glede pravil 
vodenja. V tujini se lahko skrbniška banka odloči za vodenje računov pri globalnem 
skrbniku. To je pogodbeni partner oz. podskrbnik skrbniške banke, ki omogoča 
enostaven, predvsem pa cenejši in varnejši dostop do naložb na tujih trgih. Globalni 
skrbnik pomeni večjo varnost tudi z vidika pridobivanja informacij, saj je za te posle 
specializiran in skrbniški banki omogoča takojšno pridobitev cenovno občutljivih 
podatkov (http://www.bnymellon.com/products/assetservicing/custodyservices.html). 
Identifikacija dejavnikov tveganja je enaka kot pri vodenju računa NVP v KDD, le s to 
razliko, da je sistem poravnavanja v tujini precej drugačen, tako časovno kot tudi 
glede na način izpeljave. Zaposlenci, ki opravljajo delo vodenja računov NVP v tujini 
potrebujejo specifična znanja, zato je operativno tveganje kadrovanja v tem primeru 
neprimerno večje. Odgovorna oseba mora v politiki kadrovanja zahtevati zaposlitev 
zaposlencev, ki aktivno obvladajo angleški poslovni jezik, ki tekoče komunicirajo v 
tujem jeziku ter so sposobni razumeti davčne in druge predpise v tujih državah. V ta 
namen izvaja globalni skrbnik redno izobraževanje za uporabnike (kar v tem primeru 
skrbniška banka je) njihovih storitev. Trg kapitala v tujini je zelo razvit in deluje po 
pravilih posameznih organiziranih svetovnih trgov. V primeru kršitev teh pravil (npr. 
posel ni bil pravočasno razporejen) so kazni zelo visoke. Poleg že vseh prej naštetih 
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potencialnih škodnih dogodkov se nam lahko zgodi tudi prej navedena kršitev. 
Sankcije v tem primeru niso povezane samo s skrbniško banko, temveč tudi z našim 
poslovnim partnerjem, ki lahko izgubi poslovno vez s tujo borzno-posredniško 
družbo.  
 
Tveganje, ki je neposredno povezano s tujo skrbniško banko, pa je odvisno 
predvsem od učinkovitosti pridobivanja cenovno občutljivih informacij. Tuja skrbniška 
banka mora vsem svojim strankam zagotoviti pridobitev vseh informacij, ki vplivajo 
na stanje naložbe in na upravljavske odločitve. V kolikor tuja skrbniška banka teh 
informacij ni sposobna pravočasno zagotoviti, mora skrbniška banka odgovarjati za 
vso nastalo škodo, ki jo je z neizpolnitvijo pogodbenih obveznosti povzročila 
investicijskim skladom. Izbira tuje skrbniške banke sicer poteka v skladu s soglasjem 
upravljavca, vendar se s tem ne izključuje odgovornost, ki jo nosi skrbniška banka 
zaradi svoje izbire podskrbnika. Sprašujem se: zakaj mora skrbniška banka 
odgovarjati za podskrbnika, ki ga je izbral upravljavec, saj v tem primeru nima proste 
izbire (ZISDU-1, 2007, 61.a člen)? 
 

5.4.2. Hramba materializiranih vrednostnih papirjev 
 
Današnji trg denarja in trg kapitala zahtevata popolno mobilnost in takojšnjo 
dostopnost do naložb. Vseeno se na trgih še vedno pojavljajo pisne vrednostne 
listine, ki niso izdane v nematerializirani obliki. Največ takšnih oblik materializiranih 
naložb na slovenskem trgu je v obliki potrdil o vlogi 
(http://www.abanka.si/sys/cmspage.aspx?MapaId=180). Skrbniška banka mora 
zagotoviti, da se vse pisne vrednostne listine hranijo v depojih oz. sefih, ki jih ima 
odprte za posamezne IS (ZISDU-1, 2007, 53. in 60. člen). Operativna tveganja pri 
hrambi materializiranih vrednostnih papirjev so različna in se lahko tudi ponavljajo.  

- Tveganje zaposlencev: 
• pisna vrednostna listina je bila poškodovana, uničena ali izgubljena, 
• pisna vrednostna listina je bila unovčena in denar je bil izročen 

napačnemu IS itd.. 
- Tveganje drugih: 

• kraja, vlom, požar, poplava in drugi dogodki. 
Skrbniška banka lahko vse pisne vrednostne listine deponira tudi pri drugi ustanovi, 
ki ima ustrezna dovoljenja za vodenja depojev (ZISDU-1, 2007, 61.a člen). 
 
Večje tveganje predstavljajo pisne listine, ki so izdane v tujini. V tem primeru mora 
skrbniška banka najprej identificirati vse tiste vrednostne papirje, ki so izdani v tej 
obliki, in za hrambo listin poiskati ustrezno depotno hišo. V tem primeru se tveganje 
povečuje tudi za tveganje poneverbe pisne listine, saj ni vpogleda v materializirane 
tuje vrednostne papirje. Skrbniška banka mora prevzeti vsa prej navedena tveganja 
in vzpostaviti primerne kontrolne mehanizme ali pa prevzemanje tveganja prenesti na 
drugo osebo (npr. s podpisom zavarovalne police). 
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5.4.3. Vodenje posebnega denarnega računa  

 
Vodenje posebnega denarnega računa se izvaja na podlagi pogodbe o vodenju 
transakcijskega računa IS. Sklad, ki posluje tudi s tujimi denarnimi sredstvi, mora 
izrecno navesti vse tuje valute, s katerimi želi poslovati. ZISDU-1 je pri vodenju 
denarnega računa zelo specifičen, saj skrbniški banki nalaga poleg fizičnega odprtja 
računa in vodenja računa (kot za vsako drugo stranko) še dodatni nadzor nad 
denarnimi sredstvi, ki so plačana v breme denarnega računa stranke. Skrbnik je 
zadnji podpisnik, ki odobri dokončno izplačilo v breme denarnega računa. V ta 
namen mora vse predhodno prejete račune, ki jih vodi kot odprte obveznosti do 
izdajateljev računov, plačati iz sredstev sklada (ZSDU-1, 2007, 53. člen). Pri 
izpolnjevanju te obveznosti mora skrbniška banka vzpostaviti učinkovit sistem 
plačevanja, ki mora omogočiti takojšnjo izvedbo denarne transakcije. Izdvojeno 
podpisovanje je učinkovita elektronska pot, ki omogoča vnos plačilnega naloga na 
strani upravljavca in dislociran podpis skrbniške banke, ne glede na krajevno 
nahajanje obeh pogodbenih strank. Učinkovitost se mora pokazati tudi v popolni 
sledljivosti odpreme paketa plačilnih nalogov do njegove končne odobritve s strani 
skrbniške banke (http://www.abanka.si/sys/cmspage.aspx?MapaId=149). 
 Operativna tveganja so tudi v tem primeru razdeljena na naslednje izvajalce oz. 
sisteme: 
- Tveganja zaposlencev: 

• zaposlenec ne odobri pravočasno plačila v breme računa, 
• zaposlenec ne zavrne napačnega plačilnega naloga, 
• zaposlenec dvakrat ali večkrat podpiše plačilo istega prejetega računa, 
• zaposlenec potrdi plačilo v breme napačnega denarnega računa ali v 

napačni tuji valuti itd.. 
- Tveganja informacijskega sistema: 

• onemogočen je dostop do strežnika, kjer lahko skrbniška banka oz. 
upravljavec odobri plačilne naloge,  

• sistem je zagrešil hudo sistemsko napako (napačen račun, napačno 
nakazilo, nakazilo ni bilo izvedeno/knjiženo je kot izvedeno) itd.. 

Skrbniška banka mora v ta namen pregledati celotno pot plačilnega naloga, ki je bil 
dan v oddaljeno podpisovanje. Osnovni cilj, ki ga moramo doseči, je skrbništvo nad 
denarnim premoženjem IS. V nobenem primeru ne sme biti oškodovano premoženje 
IS, zlasti ne zaradi napake zaposlencev oz. upravljavcev. Tveganja so lahko zelo 
velika zlasti v primeru, ko upravljavec zahteva od skrbnika odobritev plačilnih 
nalogov, tik preden se dostop do informacijskega sistema skrbnika zapre (urnik 
delovanja sistema je sestavni del skrbniške pogodbe, zadnji sprejemljiv čas za 
podpisovanje je določen v protokolu o izmenjavi dokumentov med pogodbenima 
strankama) (http://www.abanka.si/sys/cmspage.aspx?MapaId=423). V tem primeru 
moramo takoj v pisni obliki preko e-maila obvestiti upravljavca, da ne zagotavljajo 
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pravočasne izpolnitve obveznosti iz prej navedenega razloga. Če tega ne storimo, se 
nam zelo poveča operativno tveganje plačevanja kazni za zamudne obresti zaradi 
nepravočasnega plačila ali pa izguba zaradi nadomestila obresti v primeru nakazila 
depozita.  
 

5.4.4. Izpolnitve obveznosti in izterjava terjatev  
 
Skrbniška banka mora izpolnjevati svoje pogodbene obveznosti ustrezno z 
zakonskimi zahtevami. Zahteva, ki je navedena v tej točki, je bila napisana na osnovi 
potrebe po večji varnosti premoženja IS ter bila oblikovana ob nepoznavanju tržnih in 
poravnalnih mehanizmov na denarnih in kapitalskih trgih v predhodnem ZISDU-1. 
Skrbniške banke so zakonsko določbo takoj označile kot problematično in izpostavile 
svojo nemoč v njenem izpolnjevanju. Zakonodajalec je od skrbniške banke zahteval, 
da naj izpolnjuje samo tiste obveznosti IS, ki niso v nasprotju z zakonom in pravili 
upravljanja vzajemnega sklada oz. investicijske družbe (ZISDU-1, 2006, 53. člen). Če 
pa gledamo to zakonsko določilo zelo ozko, lahko skrbniška banka v vsakem 
trenutku odobri plačilo v breme IS, če so znesek, prejemnik zneska in datum plačila 
usklajeni z dokumentom, ki je vzpostavil obveznost plačila.  
 
Odgovorna skrbniška banka bo za izpolnjevanje obveznosti pregledala tudi ozadje 
nastanka obveznosti, če je to posel nakupa vrednostnega papirja. Pravila upravljanja 
vzajemnega sklada in statut investicijske družbe vsebujeta strogo določeno 
naložbeno politiko sklada (ZISDU-1, 2007, 64. člen). Vse transakcije, tako kot tudi 
prilivi in odlivi na denarni račun skladov, lahko določeno naložbeno politiko porušijo. 
Drugi zelo pereč problem, ki je postavljal skrbniško banko pred neobvladljivo 
operativno tveganje, je bil način poravnave borznih poslov na denarnem in 
kapitalskem trgu. IS sodelujejo na denarnih in kapitalskih trgih kot stranke borzno- 
posredniških družb in bank. Posli se izvedejo na trgu, kjer se kupec in prodajalec ne 
poznata. Lahko pa se zgodi, da se srečata in izvedeta naročili med upravljavcem in 
IS. Tak posel je po zakonskih določilih prepovedan in noben mehanizem ga ne more 
preprečiti. Če je posel sklenjen na način, ki je z zakonom prepovedan, skrbnik po 
zakonskih določilih ne bi smel izvesti plačila obveznosti za ta posel. Skrbniška banka 
v nobenem primeru nima nobenih pristojnosti, da bi pogledala v evidenco posla pri 
KDD-ju, kjer je kupec/prodajalec enega posla znan, v tujini pa je to praktično 
nemogoče. Zahteva skrbniške banke, ki je hotela v skrbniški pogodbi to zakonsko 
določbo omejiti samo na posle nakupa/prodaje vrednostnih papirjev za izvenborzne 
posle, je bila zavrnjena. Na vabilo k sodelovanju pri pripombah predloga ZISDU-1B 
sem se odzvala tudi s tem zakonskim določilom. Primerjala sem določbe UCITS III, ki 
so izhodišče za ZISDU-1, in določbe v točki 53. člena ZSIDU-1. 
 
Slovenska zakonodaja je navedeno točko razširila z določbo v ZISDU-1, 2006, 4. 
točka, 2. odstavka, 53.člena, kjer je navedeno naslednje besedilo: »razen če je posel 
oziroma izpolnitev v nasprotju z določbami tega zakona oziroma s pravili vzajemnega 
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sklada oziroma statutom investicijske družbe«. Predlagala sem, da skrbniška banka 
vztraja pri črtanju navedenega citata, saj jo postavlja v položaj neobvladljivega 
operativnega tveganja. V kolikor bi skrbniška banka odobrila plačilo, ki ne bi bilo v 
skladu z določbami iz prejšnjega odstavka, bi bila to hujša kršitev skrbniške banke. V 
novem ZISDU-1, ki je stopil v veljavo novembra 2007, je bil navedeni člen 
spremenjen v skladu z navedenim predlogom. 
 
Druga operativna tveganja, ki se lahko zgodijo pri zagotavljanju izvajanja tega člena, 
so: 

- Tveganja zaposlencev: 
• poslovni dogodek je bil napačno knjižen, obveznost ni bila pravilno 

vzpostavljena, 
• plačilo je bilo izvedene kljub temu, da je v nasprotju z zakonom in 

pravili upravljanja vzajemnega sklada oz. s statutom investicijske 
družbe,  

• plačilo je bilo izvedeno dvakrat ali večkrat ali na napačen račun 
prejemnika, 

• terjatev/obveznost ni bila izterjana/plačana v poslovno običajnem roku, 
zato je ne prejmemo, zato plačamo zamudne obresti itd.. 

 
5.4.5. Izračun čiste vrednosti sredstev investicijskega sklada  

 
Čista vrednost sredstev sklada (ČVS) je izračunana za IS na obračunske dneve v 
skladu z določili podzakonskih predpisov, ki jih je izdala ATVP. ČVS na obračunski 
dan se izračuna tako, da se od vrednosti sredstev IS odštejejo obveznosti, ki so v 
stanju glavne knjige IS na obračunski dan (Sklep o letnem poročilu investicijskega 
sklada, 2006, str. 3). Pravila vrednotenja in izračunavanja ČVS so določena s 
Slovenskimi računovodskimi standardi, posebej s SRS 38, to je standard napisan 
posebej za vzajemne sklade in ga uporabljamo tudi za investicijske družbe (Sklep o 
letnem poročilu investicijskega sklada, 2006, str. 4). Upravljavci morajo za potrebe 
izpolnjevanja zahtev Agencije za trg vrednostnih papirjev ter Zakona o gospodarskih 
družbah in drugih priporočilih sprejeti tudi Pravilnik o računovodstvu IS (Pravilnik), 
kjer so zapisane vse računovodske politike, ki jih morajo upravljavci za vrednotenje 
IS dosledno upoštevati (ZGD-1, 2006,  54. in 67. člen). Ob podpisu skrbniške 
pogodbe mora biti skrbniška banka seznanjena s Pravilnikom ali sklepi o 
vrednotenju, v kolikor Pravilnik ni bil sprejet. Skrbniški banki predlagam, da se z 
upravljavcem dogovori, da se dosledno upoštevajo računovodske politike IS in da se 
Pravilnik vsaj enkrat letno dopolnjuje z novimi računovodskimi politikami (ne 
spremembe, temveč novosti), ki jih prinaša vrednotenje novih investicijskih 
inštrumentov.  
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Skrbniška banka mora pristopiti k izračunavanju ČVS individualno in neodvisno od 
upravljavca. Na tak način preverimo pravilnosti izbranih postopkov in metod 
vrednotenja na podlagi ločeno pridobljenih virov informacij. Skrbniška banka mora 
napisati in dopolnjevati notranja navodila, kjer so natančno navedeni osnovni in 
rezervni postopki za potrebe opravljanja skrbniških storitev. Če upravljavec in 
skrbniška banka prideta do istega podatka, v tem primeru je to ČVS, lahko skrbniška 
banka potrdi upravljavčev izračun. S tem mehanizmom samostojnega pridobivanja 
vseh vhodnih podatkov, se skrbniški banki zelo zmanjša operativno tveganje 
napačnega potrjevanja ČVS. Vsi podatki in izračuni so na tak način dvakrat 
pregledani in pravilno potrjeni. Iz lastnih izkušenj lahko povem, da smo kljub temu še 
vedno izpostavljeni velikemu operativnemu tveganju. 
 
- Tveganja zaposlencev: 

• zaposlenci pri skrbniku in upravljavcu napačno razumejo informacijo in 
oboji jo napačno knjižijo v poslovne knjige, 

• kontrolni mehanizmi skrbniške banke niso bili upoštevani, upravljavec 
jih nima, zato je izračunan ČVS napačen, 

• v primeru usklajevanja različno izračunanih ČVS zaposlenec ne 
prepozna napake in se uskladi z izračunom upravljavca, ki je napačen 
in/ali obratno, 

• zaposlenec pridobi informacijo oz. podatek, ki vpliva na izračun ČVS, 
vendar ga pozabi dostaviti upravljavcu, 

• zaposlenci so preobremenjeni z zahtevnim delom in zahtevano hitrostjo 
izvrševanja dela, kar je povod za vsa prej našteta tveganja itd.. 

 
Pri tem pa moramo poznati naravo dela, saj skrbniške storitve predstavljajo zahtevno 
delo, ki ga lahko opravlja samo strokovno usposobljen kader. Enaka napaka pa se 
lahko pojavi v različnih preoblekah. 

- Tveganja sistema: 
• vir informacij ni zanesljiv, napačni tečaji vrednostnih papirjev so bili 

upoštevani tako na upravljavčevi strani kot tudi pri skrbniški banki, 
• vir informacij ni dosegljiv, oboji upoštevajo tečaje vrednostnih papirjev 

od prejšnjega obračunskega dne, ČVS na obračunski dan ni pravilen, 
• na informacijskem sistemu skrbniške banke je sistemska napaka, pri 

upravljavcu sistem ne dela prav, uskladimo se na napačnem podatku, 
ČVS je napačen, 

• programska različica oz. verzija programa ne dela pravilno itd. 
- Ostala tveganja: 

• dostop do informacij in podatkov je težek oz. onemogočen itd. 
 
Izhodišče vseh tveganj je v principu vedno na strani zaposlencev oz. odgovorne 
osebe skrbniške banke. Vzpostavitev kontrolnih mehanizmov je zelo učinkovit sistem 
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spremljanja kritičnih točk, ki so precej odprta za nastanek škodnih dogodkov. Ne 
smemo pa zanemariti tudi dela zaposlencev, ki so pri izračunavanju ČVS vezani na 
veliko količino informacij in na proces zbiranja dokumentov. V tem postopku se lahko 
zelo hitro izgubimo, če že po značaju nismo racionalne, »matematične« in trdne 
osebnosti. Velikokrat strah oz. neobvladovanje velike količine podatkov  prevlada nad 
razumom, kar ima lahko za posledico velike napake pri izračunavanju ČVS in veliko 
nagnjenost k operativnim tveganjem. V teh skrajnih primerih lahko posamezen 
zaposlenec (seveda ne namenoma) povzroči več škode in se izpostavi veliko 
večjemu operativnemu tveganju, kot celotna skupina zaposlencev. Kadrovska služba 
mora skrbniški banki zagotavljati mobilnost kadra z zaposlovanjem znotraj banke; v 
kolikor tega dela določen zaposlenec ne zmore in obratno, mora takoj zagotoviti 
zamenjavo kadra v korist opravljanja skrbniških storitev. Odgovorna oseba, ki 
identificira operativna tveganja, mora glede kadrovske politike vedno informirati tudi 
neposredne vodje. Le-ti pa morajo svoje nadrejene takoj obveščati o vseh težavah in 
podati predloge za rešitev nastale situacije. Zaposlenci se morajo ves čas 
izobraževati oz. če v novih poslovnih situacijah nimajo novih navodil, morajo na to 
opozarjati nadrejene; le-ti morajo organizirati interne delavnice s posveti in 
praktičnimi primeri, kajti le vaja dela mojstra in skrbniške storitve niso nobena izjema. 
Praktični primeri morajo biti vedno zapisani v internih navodilih in pravilnikih, ki so 
ves čas vsem na razpolago, dopolnjevati pa se morajo ob vsaki nastali spremembi 
oz. novi obliki poslovnega dogodka (Proces ocenjevanja tveganj, 2007, str. 43). 
Drugi vidik operativnih tveganj je v kvaliteti pridobljenih informacij iz različnih virov. 
Slovenski trg je zelo majhen in pregleden, zato je pridobitev informacij zelo 
enostavna, če iščemo podatke za vrednostne papirje javnih podjetij oz. podjetij, s 
katerimi se trguje na organiziranem trgu (http://seonet.ljse.si/menu/default.asp). Če 
želimo pridobiti informacije o drugih podjetjih se takoj soočimo s težavo predvsem 
zato, ker zaradi časovne stiske potrebujemo informacije takoj. Operativno tveganje 
se lahko zmanjša s tem, da v pravilniku upravljavec naveden vse postopke, ki jih 
mora izvesti IS oz. upravljavec, če ne more pravočasno pridobiti cenovno občutljive 
informacije oz. podatka. Občutljivo pomembna informacija oz. dokument je vsak 
podatek, ki ima vpliv na izračun ČVS. Npr. na obračunski dan je bil sprejet 
skupščinski sklep izdajatelja netržnega vrednostnega papirja, da bo razdelil 
dividendo delničarjem. Na dan vzpostavitve terjatve iz naslova dividende še vedno 
nimamo podatka o bruto znesku dividende. Terjatve zaradi pomanjkljivega podatka 
ne moremo vzpostaviti in iz tega sledi, da je ČVS narobe izračunan. Na tak način 
lahko za prihodnje podobne poslovne dogodke v pravilniku natančno opišemo, kdaj 
vzpostavimo terjatev iz naslova dividende z upoštevanjem vseh izjemnih okoliščin, 
na katere tudi kot delničarji nimamo vpliva. 
 
Z razvojem finančnih inštrumentov se vedno bolj razvijajo tudi načini za njihovo 
dnevno vrednotenje. Skrbniška banka mora vedno zagotavljati, da je sposobna 
razviti informacijski sistem, ki bo nadgrajen ob vsaki pomembni spremembi. Veliko 
operativno tveganje predstavlja vsakokratna verzija oz. različica programa, ki ga 
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uporabljamo za opravljanje skrbniških storitev. Informacijska tehnologija in razvoj 
programske opreme sta osnovi za opravljanje skrbniških storitev. Zahteve, ki v ZBan-
1 pokrivajo področje informacijske tehnologije, so napisane v skladu z zahtevanimi 
standardi kvalitete in varnosti. Skrbniška banka mora operativna tveganja, povezana 
z informacijskim sistemom, reševati na več ravneh. Predlagam, da se varnost poveča 
z naslednjimi ukrepi: 
- z vsakoletno revizijo informacijskega sistema s strani pooblaščenega revizorja 
informacijskih sistemov, 
- z vsakoletno revizijo pravilnosti in usklajenosti vodenja poslovnih knjig in njihove 
usklajenosti z veljavnimi predpisi s strani preizkušenega revizorja, 
- v sodelovanju s skrbnikom varnosti informacijskih sistemov celotne banke,  
- z oblikovanjem rezervne (recovery) lokacije, 
- s stalnim izobraževanje tehnologa, odgovornega za področje skrbniških storitev. 
 
Med pomembne dejavnike zmanjševanja operativnega tveganja uvrščamo 
oblikovanje »recovery-center« lokacije − to je rezervna lokacija za kopije vseh vitalnih 
podatkov, ki jih skrbniška banka potrebuje za nemoteno opravljanje svojih storitev. 
Rezervna lokacija je samo en del izgradnje kriznega načrta oz. načrta 
neprekinjenega poslovanja in je zakonsko določena v podzakonskih predpisih ATVP 
(Sklep o kadrovskih, tehničnih in organizacijskih pogojih, 2007, str. 4) in v evropskih 
direktivah. Zakonska določila sledijo evropskim direktivam za zmanjševanje 
operativnega tveganja v bankah. Načrt neprekinjenega poslovanja bom bolj natančno 
opredelila v zadnjem delu.  
 
Sodelovanje, ki ga morajo skrbniške banke spodbujati z upravljavci in ATVP, mora 
postati izhodišče za redne skupne usklajevalne sestanke. Oba nadzornika in 
industrija se lahko na skupnih sestankih dogovorijo o sodelovanju pri racionalizaciji 
vse ustrezne dokumentacije, ki je potrebna za upravljanje IS. Potrebna 
dokumentacija zajema tako prospekte, pravila upravljanja oz. statute ter polletna in 
letna poročila, ki so namenjena vlagateljem. Vsi morajo vzpostaviti sistem 
racionalnega informiranja vlagateljev, ki temelji na: 
- kratkih in preglednih pravilih upravljanja, statutov in računovodskih politik, 
- kratkih in preglednih polletnih in letnih poročilih, 
- predvsem pa v kratki in pregledni naložbeni politiki. 

 
V principu moramo izhajati iz dejstva, da vsi skladi delujejo po enaki zakonodaji in 
podzakonskih predpisih ter standardih. Celotna dokumentacija skladov, iz katerih 
izhajajo tudi osnove za izračun ČVS, predstavlja za povprečnega neprofesionalnega 
vlagatelja nedojemljiv balast informacij. Pravila upravljanja ne predstavljajo prednosti, 
temveč zavoro pri trženju IS, saj so velikokrat tudi skrbniškim bankam težko 
razumljiva.  
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Nadzorni instituciji na tak nepregleden način izgubljata dejansko vlogo nadzornikov, 
saj se večinoma ukvarjata z nadgrajevanjem programske opreme, ki omogoča realen 
nadzor nad premoženjem IS.  
 

5.4.6. Izračun upravljavske provizije  
 
Upravljavska in tudi skrbniška provizija predstavljata ceno opravljenih storitev 
upravljanja ter skrbništva in sta izraženi v odstotku od ČVS. Pogodbena obveznost 
zahteva, da skrbniška banka zagotavlja pravilnost izračuna samo upravljavske 
provizije (ZISDU-1, 2007, 53. člen). Operativna tveganja so v tem delu pogodbene 
obveze zelo majhna oz. jih praktično ni. Ob vnosu odstotka provizije moramo paziti 
na pravilen vnos parametrov. Kontrolni mehanizem zahteva dvojno kontrolo, to 
pomeni, da imamo vnašalca in kontrolorja podatkov z originalnimi podatki iz pravil 
upravljanja oz. statuta investicijske družbe. 
 
Da se izognemo neznatni možnosti nastanka programske napake, moramo 
pravilnost izračuna vsakodnevno tudi preverjati. Pravilnost preverjamo s pomočjo oz. 
z uporabo originalnih podatkov in pravil vzajemnega sklada oz. statuta investicijske 
družbe.  
 

5.4.7. Opravljanje drugih storitev po ZISDU-1 
 
Do sedaj navedene skrbniške storitve dejanske prikazujejo dejansko samo delitev že 
obstoječega dela na dva pogodbenika, to sta upravljavec in skrbniška banka. Ozadje 
skrbniških storitev je zelo zahtevno in se skozi zakonske opise sploh ne zazna. 
Operativna tveganja obstajajo v zelo velikem delu predvsem zaradi zaposlencev in 
informacijskega sistema. V tej točki pa je obravnavano drugo področje delovanja 
skrbništva, in sicer intervencija skrbniške banke ob postopkih likvidacije ali prisilnega 
prenosa upravljanja IS, soglašanje k prenosu upravljanja premoženja IS, poročilo o 
pregledu usklajenosti IS itd. (ZISDU-1, 2007, 146., 147., 151. člen). 
 
Z ZISDU-1 pa je postopek prisilnega prenosa upravljanja prenesen na skrbnika 
(ZISDU-1, 2007, 145. člen). Preden pride do skrajnega roka likvidacije oz. prisilnega 
prenosa upravljanja, nastopijo določene situacije, ob katerih mora skrbniška banka 
ukrepati z namenom zaščite vlagateljev v vzajemne sklade oz. delničarjev 
investicijske družbe. Ker lahko upravljavec skriva pred skrbniško banko določene 
poteze, mora skrbniška banka brez predaha nadzorovati pravilnost poslovanja IS ter 
o vseh napakah in nepravilnostih obveščati ATVP (ZISDU-1, 2007, 56a.člen). Banka 
skrbnica mora v primeru, ko ugotovi hude kršitve, upravljavca IS tožiti v imenu in za 
račun IS (ZISDU-1, 2007, 57. člen). 
 
Operativno tveganje v tej točki je izredno visoko, saj določa pregled poslovanja s 
strani strokovnjakov skrbniške banke, ki imajo poleg specifičnega znanja svoje 
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stroke, še pravno znanje. Za izvajanje storitev, ki so tukaj navedena, moramo poznati 
pravne predpise, ki niso zajeti niti v ZISDU-1 niti v ZBan-1. V kolikor osebe s tem 
znanjem niso zaposlene pri skrbniku, je operativno tveganje skrbniške banka izredno 
visoko. Za potrebe opravljanja skrbniških storitev mora biti opredeljena oseba s 
področja pravne službe, ki ima med opisi del in nalog točno določeno tudi delo za 
skrbniški del banke. Oseba se mora redno izobraževati na področju novosti 
skrbniških storitev in zaposlence opozarjati na novosti glede izvajanja teh storitev. 
Pregled nad novimi zakonskimi predpisi in podzakonskimi sklepi mora biti organiziran 
v okviru pravne službe. Zavedati se moramo tega, da tudi ostali zakonski predpisi, 
kot so Zakon o dohodku pravnih oseb, Zakon o dohodnini in ostala zakonska 
določila, zelo pomembno vplivajo na izračun ČVS, saj bi spremembe lahko 
povzročile napake in neizpolnjevanje zakonskih obveznosti s strani skrbniške banke. 
 
Skrbniška banka mora ob predvidevanju, da bi lahko prišlo tudi do takih situacij, 
pripraviti svoje zaposlence nanje, prav tako pa jih mora predhodno izučiti za nove 
potrebe. Odgovorna oseba mora zato pripraviti navodila, kjer so predvideni vsi 
osnovni procesi za nemoten potek dela, v kolikor nastopi izredna situacija, kot je npr. 
prisilni prenos upravljanja.  
 
Skrbniška banka mora zato imeti tudi ustrezne zaposlence, ki že imajo predhodno 
znanje za potrebe borznega posredovanja oz. upravljanja premoženja (Sklep o 
kadrovskih, tehničnih in organizacijskih pogojih, 2007, str. 2). Zaposlenci oz. skrbniki 
IS, tega znanja ne morejo pridobiti iz opravljanja skrbniških storitev, temveč ga 
pridobijo pri borznoposredniški hiši oz. pri upravljavcih skladov ali premoženja. 
Skrbniška banka se mora pravočasno odločiti za »krizno skupino« za primer, ko bo 
morala izvajati proces prisilnega prenosa upravljanja IS, in jo za ta namen ustrezno 
izobraziti. (Skoraj) vsaka skrbniška banka ima oddelek investicijskega bančništva in 
upravljanja, ki lahko krizni skupini skrbniške banke omogoči pridobitev ustreznega 
znanja, da lahko izvaja prej navedene procese. 
 

5.4.8. Prodaja/izdaja/odkup/izplačilo enot premoženja 
 
V naslednjih nekaj točkah 53. člena ZISDU-1 se bodo zakonske zahteve omejile 
samo na skrbništvo nad vzajemnimi skladi. Vlagatelji vstopajo v vzajemne sklade in 
izstopajo iz njega skladno z določili v pravilih upravljanja vzajemnega sklada 
(Pravila). Pravila so temeljni dokument vzajemnega sklada oz. njegova osebna 
izkaznica za vse informacije, ki jih vlagatelj potrebuje ob svoji investicijski odločitvi. 
Zakonske določbe so zelo stroge tudi glede izročanja veljavnih Pravil skrbniški banki, 
da le-ta lahko skrbniške obveze izpolnjuje v skladu z določili v veljavnih Pravilih 
(ZISDU-1, 2007, 119.člen). Vlagatelj lahko vstopi v vzajemni sklad s tem, da nakaže 
določen znesek denarja na denarni račun vzajemnega sklada. To lahko stori po 
pristopu k vzajemnemu skladu, in sicer v obliki podpisa pristopne izjave (ZISDU-1, 
2007, 132. člen). Skrbniška banka mora za vsako plačilo, ki prispe na denarni račun 
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vzajemnega sklada, zagotoviti, da bo konvertirano (obračunano iz denarja v enote 
premoženja) v skladu z veljavnimi Pravili. Pravila glede vstopov v sklad in izstopov iz 
njega so lahko od sklada do sklada zelo razlikujejo (Sklep o letnem poročilu 
investicijskega sklada, 2006, str. 4). Največji operativni tveganji sta v tem primeru 
zlasti znanje in kontrolni sistem zaposlencev. Zaposlenci morajo potem, ko prejmejo 
podatke s strani upravljavcev, preveriti vse izračune vstopov/vplačil in 
izstopov/izplačil iz vzajemnega sklada. Ker je bilo zelo veliko operativno tveganje 
povezano tudi z zakonsko določbo, da je potrebno ob prispetju denarja na račun 
vzajemnega sklada zabeležiti čas priliva, so morale skrbniške banke svoj 
informacijski sistem, ki podpira elektronsko bančništvo, posodobiti do te mere, da je 
avtomatsko zabeležil čas priliva oz. odobritve na denarnem računu. Drugo zelo veliko 
operativno tveganje je predstavljalo beleženje pravilnega časa denarnega priliva na 
denarni račun vzajemnega sklada. Vsak denarni priliv je zabeležen v več fazah 
obdelave −  od faze 1 do 6. Zadnja faza pomeni prosto razpolaganje s prispelimi 
denarnimi sredstvi in istočasno predstavlja fizični »prikaz« denarnega priliva v izpisu 
prometa v sistemu elektronskega bančništva. Presečna ura oz. čas denarnega priliva 
lahko za vlagatelja v vzajemni sklad pomeni zelo veliko izgubo ali pa pridobitev glede 
na vrednost enote premoženja. ZISDU-1 je »presečno uro denarnega priliva« iz 
zakonskega določila izpustil. ATVP je v svojem podzakonskem aktu presečno uro 
ponovno uvedla in s tem zmanjšala špekulacije na račun dobro informiranih 
vlagateljev, ki bi lahko izkoristili dnevna nihanja na trgih, katerih naložbe so 
vsebovane v določenem IS (Sklep o letnem poročilu investicijskega sklada, 2006, str. 
4). Če vrednost enote premoženja na obračunski dan zelo poskoči, lahko vlagatelj, 
katerega denarna sredstva prispejo na račun sklada, pridobi manj enot, kot bi jih 
pridobil pri konverziji po vrednosti enote premoženja predhodnega obračunskega 
dne.  
- Tveganja zaposlencev: 

• nepravilno upoštevanje Pravil. 
- Tveganje sistema: 

• neprimeren informacijski sistem elektronskega bančništva skrbniške 
banke. 

 
Sodobni sistemi vplačil in izplačil iz sklada bodo operativno tveganje skrbniške banke 
sicer zmanjšali, povečali pa bodo vlagateljevo tveganje. Sodobni sistemi so 
pravzaprav zelo fleksibilni za zahtevne stranke, obenem pa vse vlagatelje v 
vzajemne sklade zelo izpostavijo oz. jih manj zaščitijo.  
  

5.4.9. Vrednost enote premoženja  
 
Zagotavljanje v tej točki je odvisno od dveh predhodnih točk in sicer pravilnega 
izračunavanja ČVS in pravilnega števila enot premoženja v obtoku. Vrednost enote 
premoženja (VEP) na obračunski dan izračunamo tako, da ČVS na obračunski dan 
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delimo s številom enot premoženja v obtoku na predhodni obračunski dan (Sklep o 
letnem poročilu investicijskega sklada, 2006, str. 4).  

- Tveganje zaposlencev: 
• nepoznavanje Pravil, 
• nepoznavanje načina izračunavanja VEP, predvsem pa pravilne 

vrednosti imenovalca. 
- Tveganje sistema: 

• program narobe izračunava VEP in ne upošteva pravilnih vrednosti pri 
izračunu, 

• v programu je sistemska napaka.  
Tveganje je večje predvsem pri razumevanju načina izračunavanja, ker se je le-ta 
spremenil z novim ZISDU-1. Operativno tveganje je v tej točki zelo majhno oz. skoraj 
ne obstaja, če ga gledamo z vidika preprostega matematičnega izračuna. Zelo veliko 
operativno tveganje je v dejstvu, da je VEP zelo pomemben podatek za obstoječe in 
bodoče vlagatelje v vzajemne sklade, saj jim prikazuje dejansko vrednost njihovega 
premoženja. Ker je povezan z dvema odvisnima računoma (VEP je namreč v tej 
računski operaciji količnik), je operativno tveganje še večje, saj sta lahko napačna 
tako števec kot tudi imenovalec. V kolikor je VEP narobe potrjen tudi s strani 
skrbniške banke, je vsako odkritje napake podvrženo posebnemu poročanju kršitev 
oz. nepravilnosti s strani skrbnika in upravljavca na ATVP. Še veliko večje operativno 
tveganje predstavlja vzpostavitev pravilnega stanja oz. pravilnega izračuna VEP, ki 
ga moramo ponovno izračunati po odpravi napake. Skrbniška banka ali upravljavec 
(neodvisno, skupaj ali posamezno) ugotovita napako pri izračunu VEP daleč nazaj v 
preteklem obdobju izračunavanja VEP. Ker je učinek napake v teh primerih 
potenciran s pretekom časa (učinek domin: ko se zvrne prva v vrsti, podre celotno 
povezano vrsto domin), lahko predstavlja napačen izračun vseh VEP, ki so sledili 
napačnemu, tudi zelo veliko materialno škodo za vlagatelje v vzajemni sklad. 
Skrbniške storitve so bile uzakonjene zato, da vlagatelji v vzajemne sklade ne bi bili 
oškodovani. Na take ekstremne primere, ki se lahko tudi zgodijo, smo skrbniške 
banke že večkrat pisno opozorile nadzorno institucijo. Pri študiji Pravil luxemburških 
vzajemnih skladov (Ernest&Young, 2004, str. 56−60) sem opazila vnos opozorila 
glede tolerance pri odstopanju v primerih napačnih izračunov VEP. Skrbniške banke 
smo v sodelovanju z upravljavci oblikovale predlog tolerance napake za slovenske IS 
in ga posredovale ATVP. Z ostalimi skrbniškimi bankami in upravljavci smo se 
strinjali, da so slovenski vzajemni skladi zaradi popolnosti pri izračunavanju VEP v 
slabšem položaju v primerjavi s tujimi vzajemnimi skladi, ki se tržijo v Sloveniji. 
Predlog tolerance napake v predlagani višini do 1‰ od ČVS na dan ugotovitve 
napake do danes še ni zaživel (Predlogi sklepov s sestanka z dne 19. 1. 2006).  
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5.4.10. Prihodek investicijskega sklada  
 
Delitev dobička nam je poznana iz določb Zakona o gospodarskih družbah, v 
vzajemnih skladih pa je zaživela z določbami ZISDU-1. Upravljavec mora v Pravilih 
natančno določiti, katero vrsto prihodkov bo ob določenem času poslovanja sklada 
(letno, polletno itd.) delil vlagateljem v vzajemnih skladih (Sklep o podrobnejši vsebini 
pravil za razdelitev ali zadržanje čistega dobička oziroma prihodkov vzajemnega 
sklada, 2008, str. 1−4). Operativno tveganje je v nejasnosti obsega obveznosti 
skrbniške banke. Skrbniška banka lahko opredeli samo tehniko delitve oz. pregleda, 
če so izpolnjena vsa določila delitve, in sicer vključitev vseh opredeljenih prihodkov, 
presečni dan lastništva in znesek prihodka na enoto premoženja. S tako določenim 
obsegom storitev je operativno tveganje zelo majhno oziroma ga sploh ni. V kolikor 
naš obseg dela razširimo tudi na zagotavljanje, da je znesek prihodkov, ki je 
evidentiran v poslovnih knjigah, pravilen, se operativno tveganje poveča na stopnjo 
tveganja pri izračunu ČVS.  Operativno tveganje v tem primeru zmanjšamo tako, da 
skrbniška banka vodi celotno računovodstvo in sama prepoznava prihodke in 
odhodke ter jih primerja z upravljavčevimi. 
 

5.4.11. Celotni stroški sklada, izraženi v odstotku od ČVS 
 
Celotni stroški sklada so tisti stroški, ki so opredeljeni v ZISDU-1 in so predpisani za 
vzajemne sklade in investicijske družbe. ATVP predpiše metodologijo izračuna TER 
(Total Expense Ratio) v podzakonskem aktu in natančno opredeli izbor stroškov ter 
jih vključi v izračun TER (Sklep o metodologiji za izračun celotnih stroškov poslovanja 
vzajemnega sklada in celotnih stroškov poslovanja investicijske družbe, o načinu in 
rokih objave podatka o celotnih stroških poslovanja ter metodologiji za izračun 
stopnje obrata naložb vzajemnega sklada, 2004, str. 1−4). Skrbniška banka se tudi v 
tem primeru omejuje samo na preverjanje metodologe izračunavanja in ne na 
vrednostno zajemanja celotnih stroškov. Tudi v tem primeru je stopnja operativnega 
tveganja zelo majhna oz. tveganja ni. Lahko pa je zahtevana odgovornost skrbniške 
banke tudi drugačna. V tem primeru moramo pravilnost knjiženja uskladiti s pravilnimi 
evidenčnimi konti in avtomatizirati pravilno evidentiranje vrednosti po posameznih 
prihodkih oz. stroških. Če skrbniška banka izpolni svoje evidence do te točke, da 
zagotavlja pravilnost knjiženj tudi na kontih odhodkov ter izračun razširi na lastno 
kalkulacijo, se operativno tveganje zelo zmanjša oz. ga sploh ni. Metodologija 
predpisuje dva načina izračuna TER. Skrbnik mora zagotoviti, da je uporabljena 
metodologija pravilna, kar pomeni, da mora zagotoviti tudi izbiro pravilne metode in 
ne samo pravilne izvedbe izračuna. V tem primeru moramo programsko opremo 
izpopolniti do te točke, da se parametri, ki jih metodologija predvideva, izračunavajo 
ob vsaki potrditvi upravljavčevega izračuna. 
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5.4.12. Izpolnitev navodil upravljavca  
 
Pri opravljanju skrbniških storitev mora skrbniška banka vedno upoštevati navodila 
upravljavca in mu ne sme onemogočiti oz. otežiti poslovanja. Upravljavec odgovarja 
za upravljanje premoženja investicijskih skladov, zato mora skrbniška banka njegovo 
delo podpirati in mu pomagati z vsemi informacijami, ki so potrebne za nemoteno 
delovanje. Operativno tveganje je zelo visoko ravno v primeru pridobivanja cenovno 
občutljivih informacij za IS. Upravljavci pri naložbeni politiki izbirajo svetovne denarne 
trge in trge kapitala. Skrbniška banka mora upravljavcu posredovati vse informacije 
in podatke, ki so potrebni za nemoteno investiranje na teh trgih. Če so podatki 
nepopolni, nepravilni oz. celo napačni, lahko odločitev investiranja na te trge povzroči 
IS zelo veliko premoženjsko škodo. Upravljavec mora odločitve glede določenih 
aktivnosti na tujih trgih, ki jih sprejme v korist IS, posredovati skrbniški banki v obliki 
navodil. V kolikor skrbniška banka navodila ne posreduje naprej oz. jih posreduje 
prepozno ali napačno, je tako dejanje zelo škodljivo za IS.  
 
Operativno tveganje je v tem primeru zlasti tveganje zaposlencev in zajema njihovo 
nepravilno ravnanje v primeru posredovanja informacij in izvajanja odločitev 
upravljavcev. Operativno tveganje lahko zmanjšujemo zlasti z izobraževanjem 
zaposlencev in s specializacijo posameznih zaposlencev za določeno vrsto dela. 
Manjše operativno tveganje nam predstavljajo tudi sistemske napake, kot je npr. 
nedelovanje elektronske pošte ali faxa preko katerega upravljavec izrazi svojo izbiro. 
 
Operativno tveganje, ki je povezano z nasprotno stranko, kot je npr. globalni skrbnik, 
v celoti prevzema skrbniška banka. Skrbniška banka je odgovorna za izbor 
globalnega skrbnika in za njegovo kvalitetno izpolnitev pogodbenih obveznosti. 
Zmanjšanje operativnega tveganja mora skrbniška banka predvidevati že v 
podpisovanju pogodbe z globalnim skrbnikom, zato mora vključiti tudi sistem 
reševanja reklamacij. V kolikor je globalni skrbnik izbran s strani upravljavca, 
predlagam, da prevzema tudi operativno tveganje napačnega izbora. 
 

5.4.13. Prva in nadaljnja prodaja delnic investicijske družbe in 
odkup lastnih delnic  

 
Zadnji dve točki se nanašata samo na skrbniške storitve v zvezi z investicijskimi 
družbami. Investicijska družba je zaprti IS za razliko od vzajemnega sklada, ki je 
odprti IS. Izdaja (prodaja) delnic poteka v skladu z določili ZISDU-1 in Zakonom o 
gospodarskih družbah. Skrbniška banka pri izpolnjevanju zakonskih obveznosti 
izvaja nalogo nadzora pravilnega obračuna prodaje oz. emisije delnic, ki se lahko 
izvede s prehodnim nakazilom kupnine na denarni račun investicijske družbe. V 
primeru odkupa lastnih delnic mora skrbniška banka zagotoviti, da poteka odkup v 
skladu s sklepom upravljavca in statutom investicijske družbe ter da pri tem ni kršena 
nobena zakonska določba (ZISDU-1, 2007, 53. člen). 
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Evropska komisija je v letu 2004 izdala dokument o uskladitvi delovanja skrbniških 
bank (Regulation of UCITS Depositaries in the Member States: Review and Possible 
Developments, 2004). Dokument predstavlja prelomnico v koordinaciji delovanja 
evropskih skrbniških bank, saj je delovanje posamezne skrbniške banke že v okviru 
ene države lahko zelo različno. Dokument, ki je predlog k pregledu delovanja in 
možnega usklajenega razvoja skrbniških bank, zaenkrat še ni dobil epiloga v 
evropskem parlamentu.  
 
Ključna usklajevalna področja, ki so se porajala v predlogu usklajenega delovanja 
evropskih skrbniških bank, so naslednja (Commission of the European Communities, 
2004a, str. 2−10): 
- European Passport – čezmejno opravljanje skrbniških storitev, ki temelji na 

dogovoru oz. predlogu evropske komisije. Skrbniške banke bi s pridobitvijo 
dovoljenje nacionalne banke, lahko poslovala v vseh evropskih državah. 
Trenutno še vedno  velja določilo da morata imeti IS in skrbniška banka sedež 
v isti državi. 

- Neusklajena zakonodaja, ki je vzrok za nekompatibilnost v pravni obliki 
skrbniške banke (po ZISDU-1 je to lahko samo banka, drugje pa lahko tudi 
druga finančna institucija) in za obseg opravljanja skrbniških storitev −  le-te  
sem primerjala z obsegom storitev, ki so zakonsko predpisane v 53. členu 
ZISDU-1. Evropske države različno pristopajo k izvajanju skrbniških storitev, 
kar vodi k razlikam med zagotavljanjem samo rezultatov ali pa tudi 
uporabljenih metod za doseganje rezultata (npr. če računamo vrednost enote 
premoženja ali pogledamo samo rezultat in zagotovimo, da je točen, ali 
pogledamo vse vhodne podatke, način izračunavanja in nato rezultat ter šele 
nato zagotovimo, da je točen). 

- Različna operativna tveganja banke, ki so odvisna od nacionalnih nadzornih 
institucij in njihove interpretacije zakona oz. obveznosti skrbniške banke. 

- Različni pristopi k reševanju konflikta interesov med skrbniško banko in 
upravljavcem oz. v okviru organizacije dejavnosti skrbniške banke. 

- Usklajevanje v informiranju vlagateljev v investicijske sklade oz. v popolnem 
informiranju komercialnih (retail) vlagateljev, ki nimajo izkušenj oz. popolnega 
dostopa do vseh razpoložljivih informacij,  kot jih imajo institucionalni vlagatelji. 

 
Cilj dokumenta je v večji fleksibilnosti in hitrejšem razvoju trga investicijskih 
skladov in v povečevanju konkurenčnosti med skrbniškimi bankami. Pozitivni 
rezultati so v celoti namenjeni vlagateljem, saj se ob večji konkurenčnosti poveča 
in izboljša ponudba ter znižajo stroški skrbniških storitev. 
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5.5. OPERATIVNA TVEGANJA VEZANA, NA SREDSTVA SKRBNIŠKE BANKE 
 
Skrbniške banke so bile ob uvedbi skrbniških storitev zelo omejene pri izbiri ustreznih 
kadrov in programske opreme. Specifična znanja, ki jih skrbniške banke pričakujejo 
pri zaposlenih, so nujna za stabilnost in trdnost banke. Nekatere skrbniške banke so 
zaradi tega pridobile manj skrbniškega posla oz. ga sploh niso pridobile. Ponudba 
programske opreme za opravljanje skrbniških storitev pa je bila v slovenskem 
prostoru omejena zgolj na enega proizvajalca, ki je nadgradil programsko rešitev za 
potrebe izvajanja administrativnih storitev za IS. 
 

5.5.1. Zaposleni 
 
Zaposleni oz. zaposlenci, ki jih skrbniška banka išče pri kadrovanju, morajo nujno 
izpolnjevati vse že prej navedene zahteve. Lastnosti zaposlencev morajo biti 
usklajene že s prej navedenimi zakonskimi in podzakonskimi predpisi: 
- hitra učljivost in prilagodljivost spremembam, 
- natančnost in točnost, 
- nagnjenost k naravoslovnim učnim predmetom (matematika, poslovna 

matematika itd.), 
- primerna starost na začetku opravljanja skrbniških storitev, saj se zmožnost 

uvajanja (ne novega učenja) zelo zmanjšuje s starostjo, 
- komunikativnost, nagnjenost k timskemu delu. 

 
V predhodnih poglavjih navedeni zakonsko določeni kriteriji so bolj natančni in 
zahtevajo: 

- ustrezno število zaposlenih z ustrezno izobrazbo, 
- ustrezno število let delovnih izkušenj, 
- ostale zakonsko določene zahteve, kot so specifična znanja in izkušnje. 

Zaposlenci so vedno individualne osebnosti, ki se na stimulacije iz okolja odzivajo na 
različne načine. Veliko operativno tveganje predstavlja zaposlovanje novega kadra z 
razpisi, kot je zaposlovanje na podlagi internih razpisov v banki. Že obstoječe 
zaposlence bolje poznamo in jih lahko hitro uvedemo v sistem poslovanja skrbniške 
banke. Zunanji zaposlenci predstavljajo za skrbniško banko tveganje v smislu 
pravilne izbire in glede na zastavljene kriterije. S tem namenom je neizogibno 
vodenje centralizirane kadrovske politike s tesnim sodelovanjem kadrovskega in 
skrbniškega oddelka banke. Skrbniška banka mora biti pred takim operativnim 
tveganjem ustrezno zaščitena z dolžino obdobja zaposlovanja in s poskusnim delom. 
Na tak način sta zaščitena tako zaposlenec kot tudi skrbniška banka, saj se v 
obdobju poskusnega dela spoznata z vseh vidikov in se lahko samo na tak način 
odločita za nadaljevanje ali za prekinitev sodelovanja (Proces ocenjevanja tveganj, 
2007, str. 33). 
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Zaposlenci neizogibno predstavljajo temelj celotnega dela v banki. Osebne lastnosti 
posameznikov lahko zelo veliko pripomorejo k razvoju in oplemenitenju vrednosti 
produktov skrbniške banke. Ker je vpliv zaposlencev na poslovanje banke ključen, 
mora skrbniška banka skrbeti predvsem za (Moškon, 2006, str. 49): 

- pozitivno klimo v banki, 
- stalno izobraževanje zaposlencev, 
- omogočanje rednega koriščenja letnega dopusta in neizvajanja pritiska zaradi 

bolezenske odsotnosti z dela, 
- zmanjševanje stresne situacije na najnižjo možno raven. 

Neposredni vodja zaposlencev mora za vsakega zaposlenca (Moškon, 2006, str. 49): 
- določiti mentorja za dobo uvajanja,  
- natančno opisati dela in naloge delovnega mesta, ki ga zasede zaposlenec, 
- identificirati individualna operativna tveganja posameznika z vidika osebnosti, 
- vedno znova pomagati zaposlencem s svojimi izkušnjami in znanjem, 
- razvijati pozitivno klimo, timsko delo, nudenje pomoči ter razviti odgovornost 

do dela in nalog, ki jih zaposlenec opravlja. 
 
Pri ugotavljanju operativnega tveganja se večkrat ne zavedamo osnovnega tveganja, 
ki nam ga predstavlja velika fluktuacija zaposlenih. Zanimiv je tudi kraj opravljanja 
skrbniških storitev. Operativno tveganje izgube izobraženega kadra je manjše v 
okolju, kjer je iskalcev zaposlitve veliko in zelo veliko v kraju, kjer je ponudnikov 
zaposlitve veliko. Kader, ki je izobražen znotraj banke, v tem primeru zelo redko 
spremeni delovno okolje, zato je vložek v zaposlenca v vsakem primeru zelo dobra 
naložba (Proces ocenjevanja tveganj, 2007, str. 33).  
Vsaka naložba v zaposlenca pomeni velik prihranek, čeprav je na začetku 
izobraževanje prikazano kot strošek in nepotreben vložek. Razlogov za to je več:  
- zaposlenec pridobi večjo plačo, zato je bolje motiviran, 
- skrbniška banka lahko zaposlencu naloži večje odgovornosti, zato zmanjšuje 

operativno tveganje, 
- pogodbenim partnerjem se lahko pohvalimo z visoko izobraženim kadrom, 

zato pridobimo več posla, 
- motiviranost celotne skrbniške banke je večja, zato se poveča produktivnost 

itd.. 
 
Še vedno velja, da kljub avtomatizaciji procesov predstavlja visokokvalificirani in 
motiviran kader največjo prednost, s katero se lahko skrbniška banka ubrani pred 
operativnim tveganjem. 
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5.5.2. Strojna in programska oprema 
 
Drugi temelj po pomembnosti predstavljata strojna in programska oprema, ki jo 
skrbniška banka izbere za opravljanje svojih storitev. Operativno tveganje se v tem 
primeru identificira že ob odločitvi, ali bomo programsko opremo kupili od zunanjega 
ponudnika ali jo bomo razvili sami. Tveganje odvisnosti od zunanjega ponudnika 
programske opreme nam lahko predstavlja večje operativno tveganje kot lastni 
aplikativni razvoj. Z odločitvijo za lasten razvoj te opreme pa mora biti sprejeta tudi 
dolgoročna implementacija programske opreme. Za zmanjšanje operativnega 
tveganja mora skrbniška banka natančno določiti prednosti in slabosti obeh načinov 
izbire, pri tem naredi tudi »cost-benefit« kalkulacijo, ki mora biti eden izmed ključnih 
razlogov izbire. Razlogi za lasten aplikativni razvoj so naslednji (Proces ocenjevanja 
tveganj, 2007, str. 34): 

- razvijalec programske opreme je dosegljiv roke, ob vsakem trenutku in za 
neomejen čas, 

- hitra rešitev problemov kalkulacij za izpolnitev skrbniških obveznosti, 
- znanja ne podarjamo zunanjim izvajalcem, temveč ga hranimo za lastne 

potrebe, 
- hitra možnost nadomeščanja izgube razvijalca programske opreme, 
- velika prednost je zlasti v veliki integraciji v ostali sistem banke. 

 
Banka Slovenije izpostavlja zlasti naslednja področja upravljanja informacijskih 
sistemov (Proces ocenjevanja tveganj, 2007, str. 34): 
- Strategija − povezanost oz. usklajenost s poslovno strategijo banke z vidika 

podpore obstoječemu in prihodnjemu poslovanju. Pomemben je odnos uprave 
do te teme. 

- Obvladljivost − v interesu banke je imeti čim bolje vzdrževane, prilagodljive in 
kompatibilne sisteme. Obvladljivost sistemov (strojna, programska, 
infrastrukturna informacijska oprema) je tem slabša, čim večja je njihova 
heterogenost. 

- Dostopnost − na tem mestu poudarjamo kvaliteto obvladovanja in urejenost 
uporabniških dostopov, sistem avtorizacij (pravic) ter povezanost z zunanjimi 
subjekti (poskusi nasilnih vdorov v sistem, uporabo enkripcije, požarni zid itd.). 

- Integralnost − pomembnejši pokazatelji za ocenjevanje so stanje 
podatkovnega modela (konsistentnost, popolnost, ažurnost, dograjenost), 
usklajenost podatkov/informacij z zakonodajo in notranjimi določili ter 
pravočasnost informacij. 

- Nadzor sistemov se obravnava z dveh plati – pred vpeljavo (sistemov ali 
njihovih sprememb), kjer govorimo o kvaliteti testiranja, organiziranosti 
notranjih razvojnih procesov in kontaktih z zunanjimi dobavitelji, ter po 
vpeljavi, ko obravnavamo uvedbo kontrolnih točk, dokumentiranosti ter 
odzivnost notranjega in zunanjega osebja na napake. 
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- Neprekinjenost delovanja − pogostost prekinitve delovanja, potreben čas do 
vzpostavitve prejšnjega stanja, način varovanja podatkov, odnosi z zunanjimi 
izvajalci, organiziranost (dežurstva, krizni timi itd.), primernost, kvaliteta in 
poznavanje načrta neprekinjenega poslovanja, izvajanje stres testov. 

- Uporabnost − pomembna je primernost sistemov za poslovanje in nivo ter 
vrsta produktov/storitev, ki jih ima banka, nadalje podprtost (nadomeščanje 
ročnih postopkov z avtomatičnimi), poznavanje in stopnja uporabe s strani 
končnih uporabnikov ter uporabniška prijaznost z vidika kvalitete programske 
opreme in podpore strokovnjakov (notranjih in/ali zunanjih) za informacijsko 
tehnologijo. 

 
Strojna oprema ni toliko pomembna z vidika računalnikov, monitorjev in tipkovnic. 
Pomembna je zlasti kvaliteta strojne opreme − to je baze, ki jo uporabljamo za 
uporabo in implementacijo programske opreme. Strojna oprema mora biti sposobna 
prenesti t.i. stres teste, ki jih mora skrbniška banka izvajati z velikimi količinami 
podatkov, saj se le tako lahko zavarujemo pred kolapsom celotnega sistema. V 
kolikor baza oz. centralni računalnik, ki je »zadolžen« za hrambo, obdelavo, 
posredovanje in komuniciranje, ne dela več, skrbniških obveznosti ne moremo 
izpolniti. Za zmanjševanje operativnega tveganja strojne in programske opreme 
izvajamo redne letne revizijske kontrole. Na podlagi pripomb revizije skrbniška banka 
pripravi načrt ukrepov, ki jih mora predstaviti upravi banke. Načrt ukrepov mora biti v 
celoti izveden do trenutka ponovnega revizijskega pregleda, če se skrbniška banka 
odloči, da jih bo v celoti upoštevala. 
 
Revizija poteka v skladu z uporabo orodja COBIT (Control Objectives for Information 
and Related Technology – Kontrolni cilji za informacijsko in sorodne tehnologije). 
COBIT je orodje, ki vsebuje smernice za kontrolo (vzpostavitev kontrolnega sistema) 
in revizijo (ocenjevanje kontrolnega sistema) IT. COBIT kocka je sestavljena iz 
naslednjih ključnih elementov: 

- informacijskih kriterijev (zakonitost, varnost in kakovost), 
- informacijskih dobrin (podatki, poslovne rešitve, tehnologija, prostorski viri in 

človeški viri), 
- informacijskih procesov 

(Moškon, 2006, str. 58–71). 
   

5.5.3. Rezervna lokacija 
 
Skrbniške storitve se običajno opravljajo na eni krajevni lokaciji. V kolikor skrbniška 
banka razvije programsko opremo, ki omogoča online komunikacijo iz različnih 
krajev, se lahko sektor skrbniških storitev nahaja tudi na dveh ali več različnih 
krajevnih lokacijah. Potrditev za to sem dobila pri obisku pri The Bank of New York v 
Bruslju, ko sem bila na posvetu glede globalnega skrbništva. Eden izmed elementov 
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zmanjševanja operativnih tveganj globalnega skrbništva je bilo tudi testno istočasno 
delovanje oddelka na dveh različnih lokacijah. V primeru slovenskega prostora je 
delovanje na dveh različnih lokacijah možno za zagotavljanje prej navedenih 
zakonskih obveznosti neprekinjenega poslovanja: 
- rezervne baze za hrambo vseh podatkov, 
- rezervnih opremljenih prostorov za opravljanje dela, 
- rezervnih zaposlencev za izvajanje skrbniških storitev. 

 
Operativno tveganja zaradi višje sile, kot so potres, požar, poplave itd., se zmanjša 
na najnižjo možno raven, saj so to tipična tveganja, na katere skoraj nimamo vpliva. 
 
Rezervna lokacija je pridobila na pomenu z novim ZISDU-1, ki je za upravljavce 
poudaril pomembnost hrambe pomembnih podatkov na izdvojeni lokaciji. Skrbniška 
banka pa mora poleg svojega komercialnega dela shranjevati tudi podatke 
skrbniškega dela in z njimi upravljati z vso resnostjo. V kolikor želi banka povečati 
stopnjo stabilnosti, mora IS zagotoviti, da lahko kadar koli ponovno vzpostavi delujoči 
sistem z vsemi potrebnimi podatki. Vse to nam lahko zagotovi samo rezervna 
lokacija, ki je ključna ravno pri izvajanju načrta neprekinjenega poslovanja.  
 
Kaj je pomembno za rezervno lokacijo? Predvsem to, da je vnaprej določena in tudi  
testno preizkušena za nemoteno opravljanje skrbniških storitev. Pri implementaciji 
varnosti sistema skrbniške banke morajo biti vnaprej določene rezervne lokacije 
glede na razpoložljive resurse banke. Banke lahko za rezervne lokacije uporabijo tudi 
ekspoziture oz. enote banke ter jih vnaprej ustrezno opremijo in določijo v uporabo 
za primer izrednih razmer. Uporabniki kot je npr. skrbniška banka, morajo ob 
testiranju primernosti rezervne lokacije uporabiti vso strojno in programsko opremo, 
ki jo sicer redno uporabljajo ob svojem vsakodnevnem poslovanju. 
 
Skrbniška banka mora v sodelovanju z upravo banke pripraviti načrt implementacije 
rezervnih lokacij in napisati navodila za zaposlence oz. za zasedbo točno določenih 
rezervnih lokacij v primeru izrednih razmer. 
 

5.6. OPERATIVNA TVEGANJA, VEZANA NA PROCESE PRI OPRAVLJANJU 
SKRBNIŠKIH STORITEV  

 
Procesi so vse aktivnosti, ki jih izvajajo skrbniška banka in njeni zaposlenci v okviru 
delovnega časa, da lahko opravljajo skrbniške storitve. Vsi procesi, ki jih izvajajo 
zaposlenci, morajo biti v pisni obliki in vsi zaposlenci morajo biti vedno seznanjeni z 
vsemi dokumenti sektorja skrbniških storitev. 
 
Oblikovanje celotne dokumentacije postopkov je tudi predmet rednih pregledov 
nadzornih institucij, kot sta Banka Slovenije in ATVP. V postopku revidiranja letnih 
poročil mora revizijska služba izdati tudi mnenje glede sistema oz. procesov notranjih 
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kontrol, ki ga uporablja banka. Sistem oz. proces notranjih kontrol je revidiran tudi pri 
pregledu informacijskih sistemov, ki jih banka uporablja pri dnevnem poslovanju. 
Dejavnosti v banki lahko tako s procesnega vidika razdelimo na osnovne bančne 
procese, procese upravljanja, podporne procese in izboljševalne procese. Banka 
Slovenije obravnava procese v banki z uporabo naslednjih meril: celovitost, 
standardizacija, urejenost, dokumentiranost, skladnost z drugimi procesi/zakonodajo, 
obvladovanje, natančnost, pravočasnost, tehnična podprtost in nadzor (Proces 
ocenjevanja tveganj, 2007, str. 33−34).  
 

5.6.1. Osnovni procesi 
 
Osnovni procesi predstavljajo vsa dnevna dejanja in aktivnosti, ki jih morajo za to 
določeni zaposlenci izvajati, da lahko izvedejo vse zakonske obveznosti skrbniške 
banke. Neposredni vodja mora natančno določiti navodila za osnovne procese, kjer 
navede: 

- na katero dejanje oz. aktivnost se navodilo nanaša, npr. na Navodilo za 
prenos tečajev iz sistema Bloomberg ali Navodilo o vodenju šifrantov itd. 

- zadolžene osebe, ki lahko izvajajo dejanje oz. aktivnost, 
- natančno opisan postopek, ki je potreben za začetek in dokončanje dejanja 

oz. aktivnosti. 
 
Navodila so zelo pomembna za zmanjševanje operativnega tveganja v primeru 
odsotnosti zadolžene osebe in namestnika  zadolžene osebe ter v primeru nejasnosti 
oz. pozabe pri izvrševanju postopkov. Navodila morajo imeti navedenega lastnika in 
pisca dokumenta. Pisec oz. odgovorna oseba mora celotno dokumentacijo redno 
dopolnjevati z vsemi novimi vsebinami, ki jih usklajuje s skrbnikom dokumenta. 
»Redno« razumemo kot takojšen vpis ob vsaki novi informaciji in postopku, ki vpliva 
na vsakodnevno evidentiranje in obravnavanje poslovnih dogodkov. Po sistemu 
dvojne kontrole se vsak nov zapis predhodno preveri in po potrebi usklajuje s širšim 
krogom zaposlencev oz. vodij (Proces ocenjevanja tveganj, 2007, str. 43). 
 
Osnovni postopki so navedeni v obliki navodil in pravilnikov, ki so pod rednim 
nadzorom in pregledom službe notranje revizije in službe za uravnavanje s tveganji. 
Obe službi vodita seznam veljavnih pravilnikov in jih uporabljata za ločene namene.  
 
Služba notranje revizije mora zadostiti pogojem letnega plana in se na podlagi pisne 
dokumentacije in s preverjanjem izpolnjevanja pisnih navodil prepričati, da so vsi 
osnovni procesi sektorja prepisani, da so nedvoumno razumljeni in tudi izvajani v 
vsakodnevnem delovnem procesu. Služba notranje revizije mora najprej pristopiti k 
pregledu celotne področne dokumentacije, zato redno poziva odgovorno osebo 
sektorja – direktorja sektorja, da z ocenami tveganja poda svojo lestvico na vse 
produkte sektorja. Iz tako podanih ocen lahko služba notranje revizije izvede pregled, 
ki ga predhodno najavi in izvede v času dnevnega izvajanja dejavnosti in aktivnosti. 
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Tako opravljen pregled nas privede do izdelave končnega produkta. Poleg 
opazovanja mora služba notranje revizije zaposlence tudi intervjuvati oz. jih 
spraševati po dodatnih pojasnilih (Proces ocenjevanja tveganj, 2007, str. 44, 51). 
 
Služba za uravnavanje s tveganji zasleduje sicer podobne/enake cilje, vendar z 
drugega vidika. Pomemben vidik je zlasti zbirka oz. evidenca vseh področnih 
pravilnikov in navodil, ki se v svojih vsebinah pomembno vključujejo v zmanjševanje 
operativnih tveganj. Celotna pisna dokumentacija mora biti posredovana v vednost 
službe za uravnavanje s tveganji in z njene strani se morajo koordinirati vse 
aktivnosti v zvezi z dopolnjevanji notranjih kontrol glede na zakonske zahteve.  
 
Usklajeno delovanje vseh teh služb − področne, za uravnavanje s tveganji in notranje 
revizije − omogoča skrbniški banki pridobitev zadostnih informacij za vzpostavitev 
sistema navodil in pravilnikov za predpisane osnovne postopke.  
 
Zelo pomemben osnovni postopek je skrb za nasledstvo zaposlencev na vodilnih 
položajih. V primeru odhoda operativnih zaposlencev je izpostavljenost manjša, v 
primeru odhoda odgovorne oz. vodilne osebe, pa je lahko neposredna škoda veliko 
večja.  
 

5.6.2. Rezervni procesi 
 
Rezervni procesi so nadgradnja osnovnih procesov in nam zmanjšujejo operativno 
tveganje nezmožnosti izvedbe dejanja oz. aktivnosti po osnovnem procesu. Za 
primer imamo dnevno prenašanje tečajev vrednostnih papirjev iz sistema Bloomberg; 
osnovnega postopka ne moremo izvesti, ker na Bloomberg data licence sistemu ni 
pripravljenih datotek s tečaji. Odgovorna oseba sistema Bloomberg se opraviči in 
pripravo datotek obljubi po 18 uri. Skrbniška banka mora VEP potrditi do 13 ure, zato 
izvede rezervni postopek prenosa tečajev. Za to potrebuje drugi vir za prenos 
datoteke, ki pa ima drugačen format zapisa podatkov kot osnovna datoteka. Ker je 
rezervni postopek že utečen, je programska rešitev za ta problem že izvedena. 
Datoteke z drugim zapisom požene z drugim programom in tečaje vpiše v program 
za izvajanje skrbniških storitev. Problem je, zahvaljujoč rezervnemu postopku rešen 
takoj.  
 
Če želimo odpraviti operativna tveganja za vse osnovne procese, moramo imeti 
pripravljene rezervne scenarije z izpolnjenimi vsemi dodatnimi zahtevami, ki nam 
omogočijo takojšnje in nemoteno dokončanje dela. 
 
Rezervni procesi so podobno kot osnovni procesi predmet pregleda službe notranje 
revizije in službe za uravnavanje s tveganji.  
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6. NAČRT NEPREKINJENEGA POSLOVANJA 
 
Načrt neprekinjenega poslovanja ali krizni načrt je sistemsko zaporedje odgovorov na 
naše vprašanje: »Kaj moramo narediti, če se zgodi ... ?«. Vsaka nepredvidena ali 
predvidena, vendar v vsakem primeru nezaželena situacija nas ne sme onesposobiti 
pri našem dnevnem izpolnjevanju zakonskih in pogodbenih obveznosti. V ta namen 
mora vsaka skrbniška banka napisati, testirati in sprejeti načrt neprekinjenega 
poslovanja, ki tvori homogeno in povezano celoto (Politika upravljanja z operativnim 
tveganjem v Abanki Vipi d.d., 2007, str. 25): 

- odgovornih oseb, ki bodo izvajalci načrta, 
- rezervne lokacije za sredstva (zaposleni in oprema) ter podatkov, 
- identifikacije vseh aktivnosti po časovni hierarhiji oz. zaporedju, ki se morajo 

razdeliti po časovni premici izvedbe, 
- popisa vseh postopkov in aktivnosti, ki morajo tvoriti celoto od začetka 

škodnega dogodka do izpolnitve naše dnevne delovne obveznosti. 
 
Slika 5: Primer NNP – smernica G32 
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Vir: Moškon, 2006, str. 77 
 
 

6.1. Zakonske osnove načrta neprekinjenega poslovanja in njegov učinek na 
zmanjševanje operativnih tveganj 

 
Zakonska osnova je s sprejetjem ZBan-1 določena v 187. členu zakona, kjer je 
določeno, da mora banka sprejeti krizni načrt in načrt neprekinjenega poslovanja, ki 
zagotavljata ustrezne pogoje dela banke, tako da lahko tudi ob nastopu hudih 
poslovnih motenj nadaljuje s poslovanjem in da poskuša omejiti izgube banke. 
Zakonska obveza je kot vedno sredstvo prisile, ki vsako poslovno banko primora k 
temu, da se začne resno pripravljati k izvedbi načrta.  
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Največji problem je zbirka vseh podatkov, ki jih potrebujemo za nemoteno 
poslovanje. Informacijski sistem je steber, ki nam omogoča nemoteno delovanje, 
predvsem pa nam omogoča obdelovanje množice podatkov. V današnji informativno 
izobraženi družbi smo zaradi vdorov sovražnih programov stalno odprti k 
operativnemu tveganju izgube vseh podatkov. Ker je delo skrbniške banke povezano 
z uporabo interneta in s tem tudi elektronske pošte, se nam ta »odprtost« lahko tudi 
maščuje. Vsaka skrbniška banka mora imeti učinkovit sistem požarnega zidu kot pa 
tudi sistem varnosti in zaščite pred sovražnimi vdori v sistem in rezervno lokacijo 
podatkov. Začetki izvedbe načrta so bili v vzpostavljanju rezervne lokacije podatkov 
oz. »recovery – center« lokacije.  
 
Nedvoumno je, da načrt neprekinjenega poslovanja postavlja skrbniško banko na 
višjo raven zaupanja. Baselski komite za bančni nadzor je avgusta 2006 izdal 
dokument na temo neprekinjenega poslovanja (The Joint Forum High-level Principles 
for Business Countinuity), kjer je izpostavil odprtost in ranljivost sistemov, ki delujejo 
v odprtem svetu. Zaprti sistemu so bolj varni, vendar več ne obstajajo zaradi zahtev 
svetovne ekonomije. Vsako finančno ali nefinančno podjetje se mora vprašati ali je 
določen posebni dogodek, kot npr. potres, v našem kraju poslovanja, vplival na 
poslovanje oz. na delovanje podjetja. Še večji problem je, kako delujejo dogodki na 
svetovni ravni na naše poslovanje. Vsi ti nepredvidljivi dogodki od nas zahtevajo 
popolno pripravljenost, ki je lahko dosežena z realno zastavljenim načrtom 
neprekinjenega poslovanja. Pri oblikovanju načrta svetujem sodelovanje z 
odgovornimi osebami, ki že na začetku identificirajo vsa mogoča operativna tveganja. 
Načrt neprekinjenega poslovanja je temeljni del managementa operativnih tveganj, 
zato morajo vse odgovorne osebe sodelovati še naprej četudi ne bi bilo zakonske 
zahteve, ki bi v vsakem primeru svetovala oblikovanje načrta, njegovo testiranje s 
simulacijo dogodkov in dokončno sprejetje s strani uprave. Načrt neprekinjenega 
poslovanja mora biti tudi predmet pregleda s strani nadzornih institucij, kot je Banka 
Slovenije.  
 
Ne nazadnje je sprejem načrta neprekinjenega poslovanja tudi predmet revizijskega 
pregleda, ki poteka v skladu z revizijsko smernico G32 – Business Continuity Plan 
(BCP) Review From IT Perspective (Načrt neprekinjenega poslovanja – NNP) 
(Moškon, 2006, str. 34): 
- proces je pomemben za življenje, zdravje ali varnost ljudi, 
- cilj procesa je zagotavljanje zakonodajnih ali statutarnih zahtev, 
- prekinitev procesa bi pomenila izgubo prihodka, 
- izguba ugleda podjetja ali strank. 

Potrebno znanje in izkušnje revizorja za izvedbo pregleda področja NNP in 
posameznih komponent NNP (Moškon, 2006, str. 34): 

- zmožen je oceniti, če je NNP usklajen s potrebami organizacije, 
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- razume poslovno okolje, cilje organizacije, zakonske zahteve, poslovne cilje, 
poslovne procese, informacijske potrebe teh procesov, strateško pomembnost 
informacijskih sistemov in stopnjo usklajenosti informacijskih sistemov s 
strategijo organizacije. 

 
6.2. Pristop banke k oblikovanju načrta neprekinjenega poslovanja 

 
Vsaka skrbniška banka mora najprej sprejeti in oblikovati naslednje dokumente 
(Basel Committee on Banking Supervision, 2006b, str. 7): 
- analizo vpliva na poslovanje, 
- strategijo vzpostavitve prvotnega stanja, 
- načrt neprekinjenega poslovanja. 

 
Analiza vpliva na poslovanje je dejansko nadgrajevanje identifikacije operativnih 
tveganj, merjenja in spremljanja. Vsakega izmed produktov skrbniške banke moramo 
rangirati glede na izpostavljenost in ranljivost. Na podlagi ocene škodnih vplivov 
lahko izračunamo višino možne izgube prihodkov, ki jo lahko prikažemo v obliki % od 
celotnih prihodkov ali v obliki % od celotnega dobička. Na tak način izrazimo težo 
škodnega dogodka, saj mu poleg gole ocene damo tudi volumen v obliki vrednosti. 
Analiza mora podati tudi hierarhijo produktov skrbniške banke, ki morajo biti najprej 
realizirani oz. so vezani na časovno najnujnejšo realizacijo. 
 
Strategija vzpostavitve prvotnega stanja je natančen popis vseh odločitev in 
aktivnosti, ki jih moramo najprej sprejeti, da lahko določen poslovni dogodek 
dokončamo. Odgovor na to vprašanje je nadaljevanje analize vpliva, tako da lahko 
postavimo prioritete posameznih produktov skrbniške banke, katerih prvotno stanje 
se mora najprej vzpostaviti, da lahko neprekinjeno izvedemo naše pogodbene 
obveznosti.  
 
Načrt neprekinjenega poslovanja pa opisuje točne aktivnosti in procedure, da se 
lahko strategija vzpostavitve prvotnega stanja izvede. Načrt vzpostavlja 
odgovornosti, vloge ter opisuje točno določeno sledljivost vseh aktivnosti, ki privedejo 
do realizacije našega dela.  
 
Skrbniška banka, ki nima resursov oz. znanja, da bi načrt neprekinjenega poslovanja 
izvedla sama, izvede celotno aktivnost preko pogodbenega partnerja. Pogodbeni 
partner ima s tem težjo nalogo, saj je zunanji opazovalec in v proces skrbniške banke 
ni integriran. S to odločitvijo pa se mu skrbniška banka lahko preveč razkrije, saj je 
temelj načrta neprekinjenega poslovanja ravno ta, da zaščitimo vse kritične točke 
poslovanja banke. Pogodbeni partner mora biti zanesljiva institucija, ki 
pomanjkljivosti skrbniške banke ne bo izkoristila oz. izrabila. Skrbniška banka mora 
oblikovati skupino notranjih sodelavcev in jim določiti obdobje dveh let za 
vzpostavitev načrta neprekinjenega poslovanja. Za ogrodje načrta lahko najamemo 
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zunanje pogodbene strokovnjake, vendar mora biti za interno poizvedovanje in 
popisovanje vseh škodnih dogodkov in identifikaciji operativnega tveganja 
imenovana skupina internih strokovnjakov, ki imajo samo to zadolžitev. 
 

6.3. Scenariji načrtov neprekinjenega poslovanja 
 
Scenariji načrtov neprekinjenega poslovanja so lahko sestavljeni v več različnih 
verzijah oz. različicah, saj se lahko tudi posamezna rezervna komponenta tega 
načrta enostavno izniči zaradi delovanja višje sile.  
 
Pri izdelovanju scenarija moramo najprej poznati zasnovo izdelovanja načrta 
neprekinjenega poslovanja. Prvi del identifikacije smo že izdelali in v okviru vseh 
popisanih produktov določili prioritete glede časovne izvedbe posameznih aktivnosti 
zato, da bomo imeli produkt končan. Določeni produkti se izdelujejo oz. izvajajo 
dnevno do določene ure zaključka, drugi se izvajajo tedensko, mesečno, četrtletno, 
polletno in letno. Ko izdelamo to zaporedje, moramo za vsakega od produktov 
ugotoviti, ali obstaja rezervni scenarij za njegovo izvedbo, če bi propadel osnovni 
delovni postopek, ki ga opravljamo. Določeni dnevni postopki so lahko samo 
avtomatizirani ali pa se nadomestijo z ročnimi postopki. Če se dnevni postopki lahko 
ročno nadomestijo z uporabo drugega orodja ali programa, moramo to zabeležiti. Če 
pa se ne morejo nadomestiti z drugim programom ali orodjem, ga zabeležimo kot 
najbolj izpostavljenega.  
 
Drugi zelo pomemben korak je identifikacija rezervnih sredstev, ki jih lahko 
uporabimo, ko osnovna sredstva niso na razpolago zaradi dogodkov delovanja višje 
sile (požar, potres, poplava itd.). Sredstva, ki jih uporabljamo pri našem dnevnem 
poslovanju, so za vsakega zaposlenega samoumevna. Pri identifikacij vsakega 
posameznega produkta moramo natančno vedeti, kaj vse potrebujemo, da lahko 
pridemo do rezultata našega dela. Če za primer prikažem izračun vrednosti enote 
premoženja, potrebujem za naš produkt naslednje osebe, programe in sredstva: 
- zaposlenca, 
- računalnik, ekran, tipkovnico, miško, čitalec za elektronsko kartico, tiskalnik,  
- pisarno, stol, mizo in elektriko, 
- povezavo na internet, elektronsko pošto in fax, 
- Bloomberg postajo, Bloomberg data licence sistem, tečajnico Ljubljanske 

borze, tečajnico Evropske centralne banke in druge tečajnice trgov 
vrednostnih papirjev iz tujine, 

- Abacom, Skladinet, CRVP sistem KDD, Abacom web in sistem globalnega 
skrbnika, 

- programa Excel in Word, 
- rezervni zapis vseh podatkov. 
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Vrednost enote premoženja na obračunski dan se dobi tako, da se čista vrednost 
sredstev sklada deli s številom enot premoženja v obtoku na predhodni obračunski 
dan. Najpomembnejše, kar lahko ugotovimo, je naslednje: 
- Vrednost enote premoženja mora skrbniška banka izračunati vsak delovni dan 

med 12 in 15 uro, kar pomeni, da morajo vse aktivnosti potekati neprekinjeno  
od 8 ure dalje. 

- Skrbniška banka ima rezervno lokacijo, ki se avtomatično aktivira ob okvari 
glavnega računalnika, lociranega na sedežu opravljanja storitev, in tako 
ugotovimo, da imamo podatke in tudi program izračunavanja. 

 
Drugi korak, ki ga moramo popisati, je rezervna lokacija za zaposlence. Če 
pogledamo vse zahteve, ki jih moramo izvesti, da pridemo do produkta, moramo 
imeti na rezervni lokaciji vse navedene predmete in podatke. Zelo pomembno 
sredstvo, ki ga večkrat zapostavimo, je ravno zaposlenec. Če bi prišlo do rušilnega 
potresa in bi se stavba skupaj z zaposlenci porušila, bi se lahko zgodilo, da ne bi 
imeli rezervnega zaposlenca, in v tem primeru se načrt neprekinjenega poslovanja 
sploh ne bi mogel izvesti.  
 
Če imamo na razpolago dve ločeni lokaciji z ločenim kadrom, se nam operativno 
tveganje pomanjkanja zaposlencev zmanjša, tveganje napak pa bi kljub temu 
ostajalo še vedno enako.  
 
Skrbniška banka mora za nemoteno poslovanje vzpostaviti tudi rezervne lokacije, ki 
so bližje zaposlencem, in ugotoviti, koliko časa lahko delujejo na teh trenutnih 
rezervnih lokacijah. Začasne rezervne lokacije se morajo nahajati znotraj banke: 
uporabijo se proste kapacitete posameznih ekspozitur ali pa skupne pisarne v večji 
skupni zgradbi banke. Na tak način zagotovimo vedno enak nivo varnosti podatkov in 
informacij. Vsak zaposlenec mora dobiti točno razporeditev mesta za opravljanje dela 
in točno določeno mesto, kjer bo uporabljal računalniško opremo z vsemi potrebnimi 
programi in priključki, kot je za to delo navedeno.  
 
7. SKLEP 
 
Operativna tveganja so dela našega vsakdana. Odgovornost, ki jo imamo kot 
skrbniška banka, nas sili k izpopolnjevanju kontrolnih mehanizmov, ki nas v največji 
meri zaščitijo pred znanimi in neznanimi dogodki. Kot sem omenjala v celotnem delu, 
moramo k omejevanju operativnih tveganj pristopiti sistematično, decentralizirano in 
vse »koščke« zložiti v enovito celoto.  
 
Značilnost bančnega sistema ni samo v tem, da so banke zelo ranljive pri finančnih 
krizah, temveč tudi v tem, da se morajo soočati s procesom povezovanja oz. 
združevanja bank. Povezovanje v bančni panogi je pozitivno zlasti pri zmanjševanju 
tveganja in pri vzpostavljanju zdrave, stabilne banke. Združena banka lahko izkoristi 
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sinergijo združevanja in zmanjša operativno tveganje tudi pri opravljanju skrbniških 
storitev, saj za svoje stranke predstavlja trden temelj za nemoteno opravljanje 
dejavnosti. Identifikacija in obvladovanje tveganj postaneta vir konkurenčne prednosti 
tudi za skrbniško banko. Fleksibilna skrbniška banka omogoča upravljavcem večjo 
prožnost pri svojem poslovanju, čeprav se s to politiko zelo izpostavljajo večjemu 
operativnemu tveganju. 
 
Zrela banka sprejema tveganja in jih tudi primerno obvladuje. Trdna banka zadosti 
pogojem varnosti in kapitalski ustreznosti, kar pričakujejo bančne stranke in 
nadzorniki. Fleksibilna banka zadosti bančnim strankam s prilagajanjem novim tržnim 
razmeram in investicijskim potrebam. Zaprta in konservativna banka se ne približa 
niti enim niti drugim merilom. Nadzorniki v zaprti banki vidijo nevarnost neusklajenosti 
z novimi tržnimi razmerami in bančne stranke ne pridobijo novih produktov, ki jih 
pričakujejo glede na tržni razvoj. Basel II oz. nova kapitalska ureditev racionalno in 
tržno pristopa k temu, da postanejo banke stabilno konkurenčne. Na eni strani 
zagotavlja varnost bančnim strankam in delničarjem banke, na drugi strani pa 
zagotavlja stabilno in predvsem konkurenčno rast in razvoj banke. Cilj se lahko 
zgreši, če je varnostna politika pretirana, saj zanemarimo fleksibilnost banke pri 
prilagajanju novim tržnim razmeram. 
 
Banke morajo slediti novi kapitalski ureditvi, saj je stabilnost poslovnih, investicijskih 
in drugih bančnih oblik osnovni cilj zdrave nacionalne ekonomije. Slovenski finančni 
prostor je tradicionalno majhna finančna struktura, kjer je bančna ponudba zelo 
raznolika. Svetovna finančna zgodovina je polna primerov stečajev in propadlih bank, 
zato je skrb za zdrav finančni sistem upravičena in pričakovana. 
 
Pristop, ki ga zagovarjam za začetek izvajanja priporočil, je enostavni pristop. 
Razlogi za ta izbor so predvsem praktični; banke šele začenjajo z managementom 
tveganj, zato je nujno izmed vseh možnosti izbrati najenostavnejšo. Ob uvedbi 
začetnega izbranega pristopa se mora banka naučiti vseh postopkov in temu 
primerno nadgraditi informacijsko tehnologijo, ki ji bo na tej poti služila. Šele po 
popolnem obvladovanju standardiziranega pristopa priporočam druge oblike pristopa 
obvladovanja tveganj, vendar samo v primeru, da je njihova uporaba ekonomsko 
upravičena. Ekonomsko upravičenost imenujem kot dodano vrednost oz. obljubljene 
prihranke pri kapitalu. 
 
Banka mora za izračun regulatornega kapitala za operativna tveganja po 
standardiziranem pristopu uvesti ustrezen sistem managementa operativnih tveganj. 
Ustrezen sistem je tisti, ki je podprt z dokumenti in nemotenim informacijskim tokom 
med vsemi odgovornimi osebami. Ustreznost sistema prepoznamo ob takojšnji 
reakciji vseh odgovornih oseb, pri novonastalih oblikah tveganja in po takojšnjem 
ukrepanju z namenom izogibanja škodnim dogodkom (npr. nova navodila za notranje 
kontrole). Ustrezen sistem managementa operativnih tveganj se mora takoj soočiti s 
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težavami pri njegovem izvajanju, saj mora takoj postaviti trden sistem ocenjevanja, 
spremljanja, analiziranja in obvladovanja operativnih tveganj. Sistem je v vsaki banki 
sestavljen iz informacijske tehnologije in oseb, ki jih med seboj povezujejo navodila in 
pravilniki. Trdnost sistema moramo redno potrjevati oz. utrjevati z izvajanjem 
praktičnih delavnic, kjer celotnemu nizu odgovornih oseb odgovarjamo na vse dileme 
v zvezi z operativnim tveganjem. Poudarek moramo prenesti na posamezen člen v 
verigi poročanja, saj je pisanje navodil in pravilnikov premalo, če ga uporabniki 
nočejo/ne znajo uporabiti in izvajati. Motivacija kadrov oz. zaposlencev je ključnega 
pomena, saj morajo le-ti sprejeti ta sistem managementa tveganj kot varnost in ne 
kot perečo nevarnost za razkrivanje njihovih napak in nepravilnosti oz., kar je še 
najslabše, kot dodatno zadolžitev in nepotrebno delo. Ključni subjekti, ki morajo biti 
za to ustrezno motivirani, so zaposlenci ali, kot jih raje imenujem, operativci, ki 
nepravilnosti in napake tudi povzročijo. Zaposlenci pa imajo pričakovano manjši 
interes, da bi se na sestankih razpravljalo o njihovih napakah in nepravilnostih. 
 
Od 1. 1. 2008 dalje morajo banke uporabljati nova pravila za izračun kapitalske 
zahteve za operativno tveganje in kreditno tveganje v skladu z novo kapitalsko 
ureditvijo. Poleg uporabljanja se bo v skladu z novimi pravili začelo tudi poročanje 
nadzornim institucijam in posledično tudi novo zanimanje agencij za posodobitve 
ocene poslovnih bank.  
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