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UvoD

Predmet proucevanja

Zaradi globalizacije financnih storitev in vedno vecje izpopolnjenosti finan¢nih tehnologij
postaja poslovanje bank vedno bolj kompleksno. Danes je za banke velik izziv neprestano
prilagajanje njihove ponudbe (izdelkov in storitev) strankam, njihovim Zeljam in potrebam ter
poveCevanju njihovega zadovoljstva, hkrati pa spremenjene zahteve in potrebe strank,
lastnikov ter zaposlenih postajajo vse pomembnejse tudi z vidika ban¢nih poslovnih procesov.

Vsako podjetje zeli izboljsati poslovanje z namenom, da proizvaja izdelke bolj u¢inkovito in
realizira vecji dobicek (Harmon, 2003, str. 5). Enako velja za banke, saj to od njih zahtevajo
vedno vecja konkurenca in stranke. Vecina bank svojih poslovnih procesov §e ne obravnava
kot premoZenje v obliki konkuren¢ne prednosti, ki ga je treba vrednotiti, nacrtovati,
izkoriS€ati in upravljati v smislu stalnega izboljSevanja. Velikokrat je realnost taksSna, da
banke preslabo poznajo in obvladujejo svoje procese, ki predstavljajo njihovo kljucno
dejavnost in prinasajo dodano vrednost. Poslovni procesi v bankah so najveckrat premalo
pregledni in neprilagodljivi ter s tem obremenjujoci v poslovnem in informacijskem pogledu.
Potekajo skozi razli¢ne organizacijske enote oziroma funkcionalne celote in so obremenjeni z
vsemi problemi, ki tradicionalno nastajajo ob prehodu iz ene organizacijske enote v drugo.
Splosne pomanjkljivosti izvajanja poslovnih procesov so v ve€ini neenotnost, nepoznavanje
celotnega procesa s strani zaposlenih (ki se najveckrat odraza tako, da izvajalci poznajo samo
aktivnosti, ki jih izvajajo sami ali pa njihov oddelek), podvajanje dela ter razmeroma
dolgotrajno ¢akanje na podpise, odobritve in podobno. Tako v veliko primerih ti procesi
delujejo neucinkovito, s pomanjkanjem komunikacije med zaposlenimi, s prevec
administrativnega dela in s slabo povezanimi ostalimi procesi.

Povecanje zunanjih in notranjih zahtev pa vpliva na potrebo po prehodu iz funkcijske na
procesno organiziranost bank. Procesna organiziranost je pristop, ki bankam omogoca
ucinkovitejSe poslovanje. Prednost procesne organiziranosti so krajsi poslovni cikli, boljsa
kakovost, manj napak in ve¢ja dodana vrednost (Kovaci¢ & Bosilij - Vuksi¢, 2005, str. 34).
Ena izmed zanesljivih poti in reSitev je torej prilagoditev klju¢nih poslovnih procesov. Za
banko je zelo pomembno, da poslovne procese izvaja u¢inkovito, pri ¢emer si seveda pomaga
z informatizacijo, saj velikokrat prav informacijska tehnologija omogoca veliko sprememb, ki
pripomorejo k vecji ucinkovitosti in uspeSnosti poslovnih procesov. Banke namrec
ugotavljajo, da avtomatizirani procesi niso ve¢ dovolj za uspeSno poslovanje, kajti poslovni
procesi se ne avtomatizirajo samo zato, da bi bili bolj produktivni, temve¢ da se zmanjSa
moznost napak na osnovi ¢loveskega dejavnika.

Prav tako regulator, tj. Banka Slovenije, skladno z zahtevami Basel Il zahteva
dokumentiranost poslovnih procesov z ustrezno vklju¢enimi notranjimi kontrolami v smeri



¢im boljSega obvladovanja tveganj. Banka Slovenije obravnava procese v bankah z uporabo
naslednjih meril: celovitost, standardizacija, urejenost, dokumentiranost, skladnost (z drugimi
procesi, z zakonodajo), obvladovanje, natan¢nost, pravocasnost, ustrezne informacijske
podprtosti, nadzor. Posebej je treba izpostaviti mejnike v procesu (tudi tocke preskoka; angl.
milestones), kjer je potencialno tveganje najvecje (Banka Slovenije, 2007, str. 24-51). Prav
tako je v bankah zaznati, da poslovni procesi niso opisani in dokumentirani na nacin, ki bi
omogocal spoznavanje procesa ter ugotovitve to¢ke prehoda iz ene organizacijske enote v
drugo, temve¢ so za dolocene delovne aktivnosti pripravljena razna delovna navodila, kot je
to znacilno za funkcijsko, oddel¢no organiziranost.

Za vecino bank je tako natan¢no poznavanje in dokumentiranost poslovnih procesov $e vedno
velik problem, hkrati pa so banke na ta nacin veliko bolj izpostavljene bancnim tveganjem,
med katerimi v nalogi v okviru kreditnega procesa, ki je za vecino poslovnih bank klju¢ni
poslovni proces, posebej izpostavim kreditno in operativno tveganje, ki sta mo¢no povezana.
Banke morajo predvsem zaradi ustrezne alokacije kapitala locevati tveganja. UpoStevanje
tega nacela pa pomeni, da banka pred tem izvede natancen popis poslovnih procesov (Kobal,
2007, str. 34). Ce zeli banka &im bolj udinkovito obvladovati tveganja, mora poznati
delovanje poslovnih procesov oz. posameznih aktivnosti znotraj procesa, v okviru katerih
vzpostavi u¢inkovite notranje kontrole (tocke, na katerih se izvaja kontrola), katerih osnovni
cilj je zmanjSanje pripadajocega tveganja. Obvladovanje tveganj pa je nelo€ljivo povezano s
kapitalom banke, saj mora banka imeti vsak trenutek tako koli¢ino kapitala, da lahko z njo
pokrije tveganja, Ki jim je izpostavljena. Banka mora zagotoviti, da je ocenjeni ustrezni
notranji kapital usklajen z njeno sposobnostjo prevzemanja tveganj. Stopnja tveganja pa je
odvisna od obsega poslovanja, sistema upravljanja s tveganji v organizaciji, vzpostavljenega
sistema notranjih kontrol in uporabljene informacijske podpore.

Cilji in namen magistrskega dela

V nalogi skozi model kreditnega procesa in predloga njegove prenove ter vzpostavljenih
notranjih kontrol prikazem vpliv u¢inkovitega upravljanja tveganj na upravljanje kapitala, saj
je poslovanje banke izpostavljeno razli¢nim tveganjem in je kapital glavno sredstvo, ki banki
zagotavlja zascito pred raznimi tveganji (kreditnim, trznim, operativnim, likvidnostnim ...) in
J1 omogoca stabilno poslovanje.

Temeljna hipoteza naloge je na primeru prenove konkretnega kreditnega procesa dokazati,
kako prenovljen in izboljSan kreditni proces pripomore k oblikovanju kakovostnejSega,
ustrezno zavarovanega kreditnega portfelja banke, posledicno pa vpliva na zmanjSanje
kreditnih tveganj ter na nizje kapitalske zahteve za kreditna tveganja, zmanjSanje potreb po
oslabitvah finan¢nih sredstev, zmanjSanje zahtev po dodatnem kapitalu banke ter visji
kapitalski ustreznosti banke. Prenova kreditnega procesa pa v nasprotju z ve€ino primerov
prenove poslovnih procesov ne temelji na skrajSanju ¢asovne izvedbe procesa in posledi¢no



hitrej$i odobritvi kredita, temve¢ na izboljSanju kontrolnega okolja, ki se odraza v
vzpostavljenih dodatnih in ucinkovitej$ih notranjih kontrolah znotraj kreditnega procesa z
namenom boljSega obvladovanja tveganj, ki jim je banka izpostavljena.

Pomemben prispevek magistrske naloge je skozi grafi¢no in opisno predstavitev kreditnega
procesa dokazati vpliv slabo ali celo nedefiniranega in dokumentiranega kreditnega procesa
banke ter nevzpostavljenih notranjih kontrol na povecano kreditno in operativno tveganje ter
posledicno vecjo alokacijo potrebnega kapitala in vpliv na kapitalsko ustreznost banke.
Management se velikokrat ne zaveda pomembnosti poznavanja celotnega poslovnega procesa
od zacetka do konca, Kar je temelj za vzpostavitev u¢inkovitih notranjih kontrol in posledi¢no
uspesno upravljanje s tveganji. Vodstvo banke in vi$ji management mora podrobno poznati
poslovne procese, saj mu le-to omogoca pravocasno identificiranje in obvladovanje tveganj
ter posledi¢no postavitev notranjih kontrol, ki omogocajo zniZevanje tveganj na sprejemljivo
raven.

Metode raziskovalnega dela

Pri izdelavi magistrskega dela uporabim ve¢ znanstveno-raziskovalnih metod, ki jih
medsebojno kombiniram. Pri predstavitvi znacilnosti ban¢nih procesov in tveganj uporabim
metodo deskripcije, pri ¢emer izhajam iz domace in tuje strokovne literature ter publikacije,
kot tudi informacije, dosegljive na spletnih straneh organizacij, ki se ukvarjajo s tematiko
magistrskega dela'. Deskriptivno metodo v nadaljevanju dopolnjujem z analiti¢no-empiri¢no
metodo raziskovanja, saj preko opisa in analize obstojeCega kreditnega procesa banke v opisni
in grafi¢ni obliki njegovega prvotnega poteka ter problematike prouc¢im pomanjkljivosti in
morebitne vrzeli procesa ter na tej osnovi pripravim predlog izboljSanega in optimiziranega
kreditnega procesa. Z opisano kombinacijo dokazem pomen procesne organiziranosti bank in
dokumentiranosti poslovnih procesov za obvladovanje ban¢nih tveganj ter posledi¢no vpliv
na kapitalsko ustreznost. Zaradi lazjega razumevanja je z izbrano tehniko za modeliranje
poslovnih procesov iGrafx graficno predstavljen kreditni proces, v okviru katerega so na
osnovi ustrezne analize predstavljena ozka grla, vrzeli ali pomanjkljive notranje kontrole, ki
Casovno sicer skrajSujejo poslovni proces, vendar pa povzrocajo dodatna tveganja tako za
stranko kot za banko, s tem pa posledi¢no potrebo po vecji alokaciji kapitala.

Struktura magistrskega dela

Naloga je razdeljena v tri pomembnejSe, med seboj povezujoCe se sklope. Prvi sklop
predstavlja sploSne znacilnosti ban¢nih poslovnih procesov ter zahteve zakonodaje in vidik
nadzornika. Sledi sklop predstavitev ban¢nih tveganj, pri cemer je dan poudarek kreditnemu
in operativnemu tveganju ter njuni medsebojni povezavi. V tem sklopu predstavim pomen

1 CEBS, ZBS, BS, Basel Committee



zagotavljanja ustreznega notranjega kapitala banke in vpliv tveganj na potrebno alokacijo
kapitala. Tretji sklop je Studija primera, in sicer opiSem in analiziram obstojeci kreditni
proces. Na podlagi ugotovitev analize izdelam predlog izbolj$ave in optimizacije kreditnega
procesa, in sicer na osnovi grafiénega modela prikazem prenovljen kreditni proces. V okviru
tega sklopa prikazem vpliv slabo ali celo nedefiniranega in nedokumentiranega kreditnega
procesa banke na povecano kreditno in operativno tveganje ter posledi¢no vecjo alokacijo
potrebnega kapitala in vpliv na kapitalsko ustreznost banke. V tem sklopu v nadaljevanju
predstavim predlog izboljSanja kreditnega procesa in vpliv posameznih izbolj$av na kapital in
kapitalsko ustreznost banke. Zaklju¢ek magistrskega dela vsebuje najpomembnejse
ugotovitve in sklepno misel.

1 PROCESNA ORGANIZIRANOST BANK

1.1 Poslovni procesi

Ko govorimo o poslovnih procesih, ne moremo mimo vprasanja, kaj sploh je poslovni proces.
Mnogi funkcijo zamenjujejo s poslovnim procesom in menijo, da je poslovni proces samo
tisto poslovanje, ki se odvija znotraj oddelka, v katerem deluje, medtem ko jih poslovanje
zunaj oddelka ne zanima. V nadaljevanju so najprej predstavljene funkcijska organizacija in
njene pomanjkljivosti, nato pa procesna organiziranost in nekaj definicij poslovnega procesa.

1.1.1 Problem funkcijske organiziranosti

V danes najpogostejsi funkcionalni, vertikalni hierarhi¢ni organizaciji se aktivnosti izvajajo
nepovezano znotraj posamic¢nih oddelkov. Pri tem oddelek najveckrat skusa iskati le lastne
koristi in ne sledi ciljem celotne organizacije, ki so usmerjeni h kupcu. U¢inkoviti poslovni
procesi pa potekajo prek razliénih oddelkov »skozi« celotno organizacijo (t. i. End-to-End
procesi). Poslovni proces tako ni pregleden in prilagodljiv, takSen, Kot je, je neustrezen v
poslovnem in informacijskem pogledu. Kljuéni problem sprotnega zaporednega izvajanja
poslovnih aktivnosti pri klasi¢ni, funkcijski organiziranosti so prehodi (nekateri jih imenujejo
»plotovi« ali angl. milestones) med posameznimi organizacijskimi enotami (Kovaci¢ & Bosilj
- Vuksic, 2005, str. 30).

Pomanjkljivosti funkcijske organizacijske strukture so:

e povezovanje med funkcijami. Razvoj posamezne funkcije poteka samostojno in
nepovezano. NajveCkrat postanejo samozadostne in se razvijajo mimo potreb
organizacije, le-ta pa je zadovoljiti potrebe stranke/kupca. Osamosvojitev in prerasanje
okvirov mimo potreb banke je najve¢ja nevarnost funkcijske organiziranosti;

e za izvedbo skupne naloge, ki posega na ve¢ funkcijskih podrocij, je potrebno veliko
medsebojnega usklajevanja in koordinacije. Casovna izvedba naloge se v veini primerov
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prilagodi potrebam in zahtevam funkcijskega podro¢ja ne glede na zahteve in potrebe z
vidika organizacije kot celote.

Tezava s funkcijsko organizacijsko strukturo se pojavi z rastjo banke in s kompleksnostjo
okolja, v katerem le-ta posluje, pa tudi z vedno ve¢jo konkurenco na trgu. Izzivi, s katerimi se
banke danes spopadajo, zahtevajo hitro in celovito odzivanje. Poleg tega postaja tudi
zakonodaja za banke vse zahtevnejsa in kompleksnejsa.

1.1.2 Procesna organiziranost in njene prednosti

Poslovni proces opredeljujemo kot skupek logicno povezanih izvajalskih in nadzornih
postopkov in aktivnosti, katerih posledica oziroma izid je nacrtovani izdelek ali storitev.
Proces ni prepoznaven le po aktivnostih, ki jih opravljajo njegovi izvajalci, pa¢ pa predvsem
po zaporedju dejavnosti in opravil, ki jih je treba izvesti, da bi na izhodni strani procesa dobili
predvidene rezultate. Govorimo o ureditvi procesnih aktivnosti skozi €as in prostor, z
zaCetkom in koncem ter z jasno zaznanimi vhodi in izhodi (Slika 1) (Kovaéi¢ & Bosilj -
Vuksic, 2005, str. 29). Treba se je zavedati, da je proces prihodkovni in stro§kovni nosilec,
kajti neposredna kakovost procesa vpliva na stroske organizacije ter posledicno na njeno
uspesnost.

Slika 1: Shematski prikaz poslovnega procesa

VHOD |ZHOD

> PROCES

Vir: A. Kovaci¢ & V. Bosilj — Vuksi¢, Management poslovnih procesov, 2005, str. 29.
Med razli¢nimi avtorji najdemo sledece definicije poslovnega procesa:

e poslovni proces (Davenport, 1993, str. 5) je opisan kot mnozica aktivnosti za dosego
dolo€enega izhoda za trg oziroma stranko, pomembne lastnosti procesa so Se povezanost
s kupcem, preseganje organizacijskih mej v podjetju ter povezanost z lastnikom procesa;

e poslovni proces (Hammer & Champy 2003, str. 34; Harmon, 2007, str. 17) lahko
opazujemo tudi z vidika ustvarjanja dodane vrednosti za kupca;

e  Hamer in Champy (1993, str. 45) poslovni proces opiseta kot skupek dejavnosti, ki mora
imeti vsaj en vlozek in dajati rezultate. Pri tem navajata, da mora imeti rezultat vrednost z
vidika odjemalca. Tu poudarjata, da je treba imeti pregled nad celotnim procesom in ne
biti osredotocen na posamezne dejavnosti znotraj procesa. Pri tem omenjata, da je vsaka
posamezna naloga znotraj procesa pomembna, vendar pa ne smemo pozabiti na celoto,
saj so posamezne naloge lahko opravljene brezhibno, vendar pa proces kot celota ne
deluje.



Kot proces se lahko opredeli vsako aktivnost v banki ali zunaj nje, vendar je smiselno
upostevati in kot procese opredeliti le tiste aktivnosti, ki neposredno ali posredno prispevajo k
dodani vrednosti kon¢nih storitev. Pri analiziranju in prenavljanju procesov je smiselno
upostevati naslednje znacilnosti poslovnih procesov (Kovaci¢ & Bosilj - Vuksi¢, 2005, str.

30):

e cilje procesa,

e lastnika procesa,

e vhode in izhode,

e zaporedje korakov in izvajanje samega procesa,
e ravnanje v primeru neskladnosti,

e orientiranost na kupca,

e merljivo ucinkovitost in uspesnost,

e neprestano izboljSevanje.

Chambers (2010, str. 9) opredeljuje naslednje pomembne karakteristike dobrega poslovnega
procesa:

e oblikovan je z namenom, da doseze jasne cilje (kaj hocemo doseci);

e izvedba mora biti merljiva (vedeti moramo, da proces pravilno deluje);

e mora biti dokumentiran (diagrami poteka, procesni diagrami, navodila);

e mora biti jasen in kolikor je mogoce preprost;

e nepotrebne aktivnosti je treba izlo¢iti;

e aktivnosti morajo biti izvedene pravocasno (Cas je izredno pomembna komponenta, kajti
s skrajSanjem casa izvedbe procesa lahko zmanjSamo stroSke in doseZemo vecje
zadovoljstvo stranke);

e je stroSkovno naravnan (proces mora biti stroSkovno uc¢inkovit, npr. koliko kontrol si
podjetje lahko privos¢i);

e identificiranje tveganj in ¢im prejSnja vzpostavitev kontrol,

e bolje, da vsebuje »preventivne« kot »korektivne« kontrole (vzpostaviti avtomatizirane
preventivne kontrole, ki ne dovolijo izvedbe posameznih nepravilnih transakcij, kajti
korektivne kontrole ne morejo prepreciti doloCene transakcije);

e  zagotoviti revizijske sledi;

e zagotoviti primeren ¢as za uvedbo v poslovanje;

e vzpostaviti primerne postopke avtorizacije;

e Vv procesu morajo delovati zaposleni, ki imajo znanje in izku$nje;

e proces mora biti ekonomicen, u¢inkovit in uspesen.



Iz Slike 2 je razvidno, da ekonomicnost, uspesnost in ucinkovitost poslovnega procesa niso
ena in ista stvar. Lahko delamo najboljSe in najkakovostnejSe stvari, ni pa nujno, da delamo
»prave, ki jih potrebuje trg in po katerih je povprasevanje.

Slika 2: Model ekonomicnosti, uspesnosti in ucinkovitosti poslovnega procesa (angl. 3 E)
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Vir: Prirejeno po A. Chambers, Revidiranje poslovnih procesov, 2010, str. 70.

Slika 2 prikazuje povezavo kakor tudi razlikovanje med ekonomicnostjo, uspes$nostjo in
ucinkovitostjo (angl. economy, efficiency, effectivenees — 3 E). Chambers (2010, str. 69) jih
opise tako:

e ckonomic¢nost — delati stvari poceni; predstavlja razmerje med nac¢rtovanim in dejanskim
izhodom v smislu stroskov na enoto in ob pri¢akovani kakovosti;

e uCinkovitost — delati stvari dobro; predstavlja razmerje med dejanskim vhodom in
dejanskim izhodom;

e uspeSnost — delati prave stvari oziroma dosegati postavljene cilje; predstavlja razmerje
med dejanskim in nac¢rtovanim izhodom.

Kako ekonomi¢no organizacija posluje, se najbolje izraza v razmerju med nacrtovanimi viri
(zaposleni, material, energija ...) na enoto proizvoda/storitve pricakovane kakovosti ter
dejansko porabo. Ce so zaposleni neizkugeni, slabo motivirani in slabo nadzorovani, je z
veliko verjetnostjo mozno pricakovati, da bo dejanski izhod nezadovoljiv; z drugimi besedami
organizacija ne posluje dovolj uspesno. Enako je lahko s slabo definiranim poslovnim
procesom, kakovostjo tehnologije, ki podpira poslovni proces ter drugimi dejavniki, zato



organizacija posluje u¢inkovito le, ¢e¢ dosega nacrtovani izhod. Organizacija pa dejanskega
izhoda ne sme primerjati samo z nacrtovanim izhodom, temve¢ mora uporabiti tudi druge
Kriterije primerjave.

Za ¢im bolj objektivno presojo stanja in perspektivnosti podjetja je potrebna:

e primerjava z drugimi primerljivi podjetji (angl. benchmarking),
e medsebojna primerjava posameznih delov podjetja,
e spremljava pricakovanj in trendov trga,

e ciljna naravnanost k neprestanemu izboljSanju.

Ena izmed vecjih prednosti procesne organizacije je naravnanost k ucinkovitosti izvajanja
poslovnih procesov in uspe$nosti poslovanja. Poslovanje je bolj naravnano k stranki. Poleg
tega je takSna organiziranost prilagojena za hitre odzive na spremembe oziroma dogajanja na
trgu. Prednost procesne organiziranosti v resnici zazivi le ob ustreznem nacrtovanju in
obvladovanju poslovnih procesov ter kakovostni informacijski podpori tem procesom.

Prednosti procesne organiziranosti so:

e Poenostavitev poslovnih postopkov in boljsa organizacija — zaposleni in ne samo
management postanejo bolj osredotoeni na procese in na zunanje ter notranje stranke.
Procesni pristop prispeva k doloc€itvi jasnejSih nalog in odgovornosti zaposlenih, prav
tako se odstranijo nepotrebne odobritve izvedbe in ostale organizacijske aktivnosti.

e SkrajSevanje in optimizacija poslovnega cikla oziroma vseh poslovnih procesov, dvig
odgovornosti in posledi¢no znizanje stroSkov poslovanja.

e Orientiranost na kupca in dvigovanje dodane vrednosti v vseh poslovnih procesih, kajti
analiza procesa iz vidika kupca omogoca izboljSanje ali optimiranje poslovnega procesa
glede na konkurenco in ve¢jo zmoZznost zadovoljstva strank.

e Preglednost procesov omogoca boljSe upravljanje s tveganji, napake in morebitna
odsotnost ali slabosti notranjih kontrol so hitreje in lazje prepoznane. Na tej osnovi je
mogoce proces spremeniti, izboljsati ali dograditi ter prepreciti nepravilnosti in morebitne
incidente.

e Povezanost procesa ter doslednost izvajanja postopkov in s tem povecanje uspeha celotne
organizacije ter kakovosti izdelkov ali storitev.

e Usmerjanje v lastne kljune zmoznosti in prenos izvajanja drugih procesov, ki niso
klju¢ni, in kjer nismo konkuren¢ni, v zunanje izvajanje (angl. outsourcing).

Bistvena prednost procesne organiziranosti se kaze tudi v zmanjSevanju Stevila »vmesnih«
vodij (oddelkov), v ve€ini primerov pa tudi Stevila nivojev vodenja med izvajalci in vodstvom
organizacije.



Slika 3: Primerjava funkcijske in procesne organizacije
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Vir: Haggstrom, Oscarsson, 2001

Vir: A. Kovacic, Predavanje iz Prenova in informatizacija poslovanja, 2007.

Cilji procesne organiziranosti (Kovaci¢ & Bosilj - Vuksic, 2005, str. 41):

e Vecdja ucinkovitost procesa; ucinkovitost procesa je najveckrat predstavljena v obliki ¢asa
in/ali stroSkov, porabljenih za izvedbo procesa. Vecjo ucinkovitost procesov dosezemo z
odstranitvijo nepotrebnih aktivnosti, izboljSano komunikacijo med izvajalci procesa ipd.

e Boljsa uspesnost procesa; uspesSnost procesa, ki povedano pomeni, da delamo/izvajamo
prave izdelke/storitve. UspeSnost procesa lahko izboljsamo z vecjimi spremembami,
redefiniranjem procesov ali pa celo izdelkov/storitev.

Podjetja ali banke, ki izpeljejo prenovo poslovnih procesov, najpogosteje dozivijo
spremembe, ki jih povzema Tabela 1.



Tabela 1: Tradicionalna in procesna organizacija

Tradicionalna N

SRR Procesna organizacija
Poslovni izid Poslovna funkcija Poslovni proces
Organizacijska enota Oddelek Delovna skupina
Opis dela Ozko dolo¢en Sirok
Osredotoc¢enost Nadrejeni Stranka
Temelj nadomestila Aktivnost Rezultat
Vloga managementa Nadzor Mentorstvo
Kljuéna oseba Direktor poslovne funkcije | Lastnik (skrbnik) procesa
Poslovna kultura Konfliktno naravnana Sodelovanje

Vir: Prirejeno po A. Kovacic¢, Predavanje iz Prenova in informatizacija poslovanja, 2007..

Procesna organiziranost v nasprotju s klasi¢no, funkcijsko organiziranostjo, v celoti prenasa
nadzor in odgovornost za uspesnost poslovanja na vodstvo poslovnega procesa (programa,
izdelka, storitve). V procesni organiziranosti obstojeCe funkcijske celote oziroma funkcije
(nabava, finance, kadri ...) skrbijo le za izvajanje globalne politike in nacrta organizacije,
izvr$no pa te funkcije skrbijo izkljuéno za izvajanje nalog na podro¢ju zagotavljanja vseh
virov (resursov), potrebnih za nemoteno izvajanje poslovnih procesov znotraj posameznih
kljuénih procesov.

Najpogosteje se pojavlja naslednja delitev poslovnih procesov:
Temeljni poslovni procesi

Tak$ne poslovne procese, katerih rezultat sta znacilna skupina proizvodov ali storitev, ki
obicajno potekajo horizontalno skozi celotno organizacijsko strukturo, podjetja poimenujejo
kot temeljne procese in so predmet celovite obravnave in predstavitve. Mnogo avtorjev
temeljne procese navaja kot bistvene poslovne procese, saj predstavljajo bistvo poslovanja
organizacije in so Zivljenjskega pomena pri ustvarjanju dobickonosnega izhoda — izdelki ali
storitve (Krizman & Novak, 2002, str. 26). Stevilo poslovnih procesov je doloeno z
velikostjo in organiziranostjo podjetja, Stevilom in kompleksnostjo ban¢nih storitev ter
metodologijo upravljanja procesov. Na osnovi izkusenj in dobrih praks je priporocljivo, da
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organizacija v osnovi dolo¢i od 5 do maksimalno 8 poslovnih procesov, ki morajo biti
dokumentirani na osnovnem nivoju, pomembno pa je, da nivo podrobnosti prilagodi namenu
modeliranja (Tabela 2). Tudi §tevilo podpornih procesov je v razredu 5 do 8. Ce se procesi
preveC razdrobijo, ne dobimo celovite slike, koliko je procesov — prihaja do obcutka
razdrobljenosti.

Stevilo temeljnih poslovnih procesov pogojujejo:
e velikost in kompleksnost organizacije,
e Stevilo in raznovrstnost strank,

e Stevilo in raznovrstnost storitev/izdelkov za stranke.

Tabela 2: Priporocila podjetij glede stevila temeljnih procesov

Priporocilo firme St. temeljnih PP
Thomas Group Inc. 3
McKinsey 34
Arthur D.Little 5
Coopers & Lybrand 5-8
Osterloch/Frost 5-6
A.T.Kearny 5-10

BAH maks. 6
Siemens 5-8

Ernst & Young 8-12

Vir: Prirejeno po A. Kovacic, Predavanje iz Prenova in informatizacija poslovanja, 2007.
Podporni poslovni procesi

Podporni procesi zagotavljajo optimalni razvoj in nadzor delovanja temeljnih aktivnosti ter
lahko le posredno vplivajo na dvig dodane vrednosti. Odvisni so od organiziranosti in jih
lahko v grobem delimo na: zagotavljanje poslovne infrastrukture, obvladovanje kadrovskih
virov, nabavljanje vseh drugih virov, kar je razvidno iz Slike 4.

11



Slika 4: Poslovni procesi organizacije
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Vir: A. Kovacic¢: Predavanje iz Prenova in informatizacija poslovanja, 2007.

Novak in Krizman (2002, str. 26) navajata, da ti procesi vrednosti sicer ne dodajajo
neposredno, vendar so pomembni za celotno organizacijo in vplivajo na ucinkovitost
temeljnih poslovnih procesov.

1.1.3 Lastnik procesa in njegova vloga

Pomemben vidik poslovnih procesov je njihovo upravljanje. Za procesno organiziranost je
priporoc¢ljivo, da ima vsak proces svojega lastnika in tudi skrbnika. Ni nujno, da je lastnik
procesa vodja neke organizacijske enote, tako kot ni dobro, da se proces imenuje po
organizacijski enoti ali njenem delu. Klju¢ni procesi navadno pokrivajo ve¢ funkcij, zato tudi
odgovornosti za uspeSnost procesa ne moremo naprtiti enemu od funkcijskih managerjev
(Krizman & Novak, 2002, str. 43).

Naloga lastnika procesa je, da proces spremlja, da se ustrezno izvaja, pravo€asno ukrepa v
primeru tezav ter ne nazadnje skrbi za izboljSevanje poslovnega procesa. Lastnik procesa
mora biti tisti, ki ni neposredno vpleten v proces, in mora imeti dovolj moci za odlo¢anje in
vplivanje na izvajanje procesa. Dobro je, da ima lastnik procesa o njem dovolj znanj. Lastnik
procesa skrbi tudi zato, da ima proces dovolj ustreznih virov za izvajanje.
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Naloge lastnika poslovnega procesa:

e poznavanje poslovnega procesa;

e pravocasno ukrepanje v primeru morebitnih tezav, ozkih grl in pomanjkljivih notranjih
kontrol,

e  zagotavljanje ustreznih virov za izvajanje poslovnega procesa;

e usklajevanje poslovnega procesa s poslovnimi podrocji, ki sodelujejo v procesu,

e sodelovanje pri izboljSevanju in optimizaciji poslovnega procesa,

e sodelovanje pri naCrtovanju novega procesa;

e skrb za celovito dokumentiranost poslovnega procesa.

V velikih podjetjih je dolocanje lastnika procesa laZje, predvsem zaradi vedjega nabora
moznih kKandidatov.

SkrbniStvo procesov je namenjeno nadzoru izvajanja procesov, uporabe virov, casa in
stroskov in se v organizacijah ve€inoma organizira v okviru organizacijske enote upravljanje
poslovnih procesov.

Naloge skrbnika poslovnega procesa:

e spremljanje in nadziranje poslovnega procesa, da se le-ta ustrezno izvaja;

e skrb za nacrtovanje novih in izboljSevanje obstojec¢ih poslovnih procesov (analiza,
snovanje, uvedba in avtomatizacija poslovnega procesa);

e zagotavljanje ustrezne informacijske podpore poslovnih procesov;

e sodelovanje pri usklajevanju poslovnega procesa s poslovnimi podrocji, ki so vkljucena v
izvajanje procesa;

e priprava delovnih navodil, pravilnikov in ostalih operativnih aktov za zagotovitev
celovitega dokumentiranja poslovnih procesov.

Harmon (2003, str. 165) zagovarja podobno staliSce, in sicer da mora procesno orientirana
organizacija brezpogojno dolociti individualno odgovornost managerjev za upravljanje
procesov, ki v celoti razumejo proces in prevzamejo celotno odgovornost za njegovo izvedbo.
Manager vzpostavi proces in doloci, kako se bo proces odvijal in kdo bo izvajal aktivnosti v
okviru procesa. Ko je proces izvrSen, manager nadzoruje izhode (angl. outputs) iz procesa ter
ugotavlja, ali izpolnjujejo pri¢akovanja. Ce izhodi (proizvodi ali storitve) niso skladni s
pri¢akovanji, manager izvede korektivne ukrepe. 1z navedenega sledi, da je manager tisti, ki
nadzira proces in je odgovoren za izvedbo poslovnega procesa. Managerji so odgovorni za
pregled nad tem, kaj se v procesu dogaja.
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Harmon (2001, str. 163) navaja naslednja najpomembnejSa podrocja v okviru procesa, za
katera je odgovoren manager:

e Nacrtovanje procesa: v prvi vrsti je manager odgovoren za definiranje procesa, ki ga
upravlja. Tudi, ¢e je poslovni proces Ze vzpostavljen in je bil definiran s strani
predhodnega managerja, je odgovornost novega managerja, da poslovni proces pozna in
ga razume ter da je ucinkovit in produktiven v najboljsi meri. To pa se zane z opisom
obsega procesa in definiranjem njegovih ciljev oziroma izhodov (angl. outputs). Ko so
proces in aktivnosti v okviru procesa definirane, mora manager razmisliti o virih, ki jih
zahteva izvedba procesa, in sicer: zaposleni, potrebna oprema in kako bo proces
nadzorovan. Sele nato je lahko proces implementiran v prakso.

e Izvedba procesa: proces se lahko izvaja ro¢no s strani zaposlenih, delno ali v celoti s
pomocjo informacijske tehnologije ter strojev ali pa s kombinacijo vsega. RazmiSljanje o
tem je izredno pomembno v fazi nacrtovanja procesa, skratka manager mora nacrtovati
proces in ga tudi nadzorovati. V primeru nepravilnosti ali pomanjkljivosti pa povzeti
korektivne ukrepe, Ce proizvodi ali storitve niso zadovoljivi ali proizvedeni v okviru
pricakovanega Casa. Z drugimi besedami, manager je odgovoren za izhode procesa ali
aktivnosti, ne glede na to, ali so izvedeni s strani zaposlenih ali v okviru celotnega
sistema.

e Nadzor procesa: ko je proces vzpostavljen in deluje, je manager odgovoren za
pridobivanje podatkov o izhodih oziroma rezultatih procesa. Manager mora prevesti cilje
v merljive kriterije in posledi¢no pridobivati podatke, ali so postavljeni kriteriji dosezeni.
Ce so kriteriji doseZeni, lahko manager sprejme ukrepe za nadgradnjo in vzdrzevanje
podprocesov, aktivnosti ter spremlja individualno odgovornost za uspeh celotnega
procesa. Ce pa kriteriji niso doseZeni, mora manager ugotoviti, kaj je povzrocilo deviacije
ter povzeti ustrezne ukrepe. Sele nato manager izvaja preventivne ali korektivne ukrepe
za dosego kriterijev.

e Ce ugotovljene nepravilnosti vkljudujejo tezave s programsko ali tehni¢no opremo, se
mora manager posvetovati z razvijalci programske opreme ali osebjem, ki je odgovorno
za sisteme in opremo.

Zavedanje managerjev glede odgovornosti za izvajanje procesov je Se vedno pomanjkljivo. V
bankah, Se posebej tam, kjer je v veliki meri prisotno funkcijsko razmisljanje o urejenosti
poslovanja, se managerji in vi§je vodstvo Se vedno ne ¢utijo odgovorni za poslovni proces,
temveC se odgovornost prelaga na organizacijske enote, ki sodelujejo v procesu, sami pa se
ukvarjajo s svojim »vrtiCkom, vse ostale aktivnosti, ki se izvajajo zunaj tega obmocja, pa So
stvar drugih.
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1.2 Banc¢ni poslovni procesi

Finan¢na kriza, ki nas je prizadela, je povzrocila, da svetovne finance v prihodnjih letih ne
bodo ve¢ podobne tistim, ki smo jih poznali doslej. V prihodnosti bodo prezivele le tiste
banke, ki se bodo sposobne prilagoditi strankam z »duSo in telesom« ter bodo hkrati sposobne
svoje storitve in posplosen trzenjski pristop nadomestiti s proznimi, prilagodljivimi storitvami
in iskanjem vrzeli za svoje storitve oz. izdelke, individualizirati in personalizirati svojo
ponudbo ter se tako prilagoditi in priblizati stranki. Pojavljajo se ze bancni koncepti, ki
temeljijo na popolnem preobratu k stranki (komitentu), kar pomeni rahloc¢utno prisluhniti
njenim Zeljam in potrebam, v ban¢ne poslovalnice pa pripeljati dodatno ponudbo. Banka bo
morala ponuditi storitev, ki bo res zadovoljila strankine potrebe, vendar bo pri tem morala
ugotoviti, katera storitev je prava. To pomeni, da ni dovolj, da banka ponuja kakovostne
storitve, ponujati mora »prave storitve«, kar pa pove stranka. Individualizacija in
personalizacija, ki sta usmerjeni predvsem v znano in zadovoljno stranko (opraviti za stranko
storitve, ki jih zna narediti bolje kot ona), bosta temeljito spremenili tudi celotno poslovanje.
Tisti, ki se bo moral v odnosu med finanénim ponudnikom in stranko prilagoditi, je torej
bankir.

Banc¢no poslovanje zajema Siroko paleto poslovnih podrocij (angl. business poles) in znotraj
njih poslovnih procesov (angl. business lines), kot so (Bessis, 2003, str. 4):

e komercialno ban¢nistvo (angl. commercial banking),
e investicijsko ban¢nistvo (angl. investment banking),
e trgovanje (angl. trading),

e  zasebno bancnistvo (angl. private banking).

Pomembna podroc¢ja poslovanja bank: tradicionalno komercialno banc¢nistvo, investicijsko
ban¢nistvo s specializiranimi transakcijami, trgovanje, zasebno ban¢nistvo (Slika 5). V okviru
poslovnih podrocij se odvijajo razli€ni podprocesi in aktivnosti, pri tem pa je pomembno, da
se banka zaveda, da so razlike med posameznimi poslovnimi procesi zelo pomembne, npr.
med poslovanjem s prebivalstvom in trgovanjem, kar zahteva tudi razlicne pristope k
upravljanju s tveganji v okviru posameznega podro¢ja in procesov. Tudi banc¢na regulacija
natan¢no doloc¢a razliko med komercialnim ban¢ni$tvom in trgovanjem.
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Slika 5. Prerez bancnega poslovanja v okviru poslovnih podrocij
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Skrbniske storitve

Vir: J. Bessis, Risk Management in Banking, Banking Business Lines, 2003, str. 4.

Skladno s procesom ocenjevanja tveganj Banke Slovenije lahko dejavnosti v banki s

procesnega vidika razdelimo na:

e o0shovne banc¢ne procese (npr. hipotekarni ali lombardni krediti, depozitni proces,

varcevalni procesi ...);

e procese upravljanja (npr. razvoj in spremembe porocil, obvescanje uprave, porocanje

zunanjim

e podporne procese (npr. izpeljava sprememb v informacijski opremi, dodeljevanje
uporabniskih dostopov) in izboljSevalne procese (npr. reSevanje reklamacij in pritozb

institucijam);

strank, projektno vodenje);
e vodstvene procese (npr. stratesko nacrtovanje).
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Temeljni procesi, ki so znacilni za kar nekaj slovenskih bank:

e vodenje racuna za fizi¢ne/pravne osebe vkljucno s karti¢énim poslovanjem,
e  kreditiranje pravnih/fizi¢nih oseb,

e varCevanje/depozitno poslovanje pravnih/fizi¢nih oseb,

e trgovanje z vrednostnimi papirji

e borzno posredovanje in upravljanje s sredstvi strank,

e  zasebno in osebno banénistvo.

V bankah kljub vedno vecjemu zavedanju o nujnosti procesne organiziranosti Se vedno
obstaja slabost nepoznavanja poslovnih procesov v celoti, torej od zacetka do konca. Hkrati se
v okviru dokumentiranja poslovnih procesov in njihovega optimiziranja pojavljajo dileme
zaposlenih, kaj je poslovnih proces in kaj je funkcija ali delovna aktivnost. Poslovni procesi v
bankah so najveCkrat premalo pregledni in neprilagodljivi ter s tem obremenjujoci v
poslovnem in informacijskem pogledu. Potekajo skozi razli¢ne organizacijske enote oziroma
funkcionalne celote in so obremenjeni z vsemi problemi, ki tradicionalno nastajajo ob
prehodu iz ene organizacijske enote v drugo. V bankah je zaznati, da poslovni procesi niso
opisani in dokumentirani na nacin, ki bi omogocal spoznavanje procesa ter ugotovitev tocke
prehoda iz ene organizacijske enote v drugo, temve¢ so za dolocene delovne aktivnosti
pripravljena razna delovna navodila, kot je to znacilno za funkcijsko, oddel¢no organiziranost.
Pomanijkljivost tovrstne organiziranosti je premajhna povezanost oddelkov med seboj, za
izvedbo skupne naloge je potrebno vedno ve¢ medsebojnega usklajevanja in organizacije.
Splosna pomanjkljivost izvajanja poslovnih procesov so neenotnost in nepoznavanje
celotnega procesa s strani izvajalcev. Tezave s tovrstno organiziranostjo pa se pojavijo z
rastjo banke. Banka mora preseCi tradicionalno in z »zasebnimi vrtiCki« obremenjeno
razmisljanje. Proces ni prepoznan le po aktivnostih, ki jih opravljajo razli¢ni izvajalci,
temveC je pomembno, da je iz njega razvidno zaporedje dejavnosti in opravil, ki jih je treba
izvesti, da bi dobili ustrezen rezultat, to pa je v prvi vrsti zadovoljna stranka.

Ena izmed zanesljivih poti in reSitev je tako prilagoditev klju¢nih poslovnih procesov. Za
banko je zelo pomembno, da poslovne procese izvaja ucinkovito, pri ¢emer si seveda pomaga
z informatizacijo, saj velikokrat prav informacijska tehnologija omogoca veliko sprememb, ki
pripomorejo k vecji ucinkovitosti in uspesnosti poslovnih procesov. Upravljanje poslovnih
procesov pocasi, a zanesljivo prihaja na prvo mesto na podro¢ju informacijske tehnologije.
Banke namre¢ ugotavljajo, da avtomatizirani procesi niso ve¢ dovolj za uspeSno poslovanje,
kajti poslovni procesi se ne avtomatizirajo samo zato, da bi bili bolj produktivni, temve¢ da se
zmanj$a moznost napak na osnovi ¢loveskega faktorja.

Upravljanje s poslovnimi procesi in njihovo izboljSevanje mora postati del organizacijske
kulture vsake banke. Poslovodstvo je tisto, ki mora razmisljati v smeri, da postajajo poslovni
procesi kljucni zanj ter prednost za banko, saj je proces prihodkovni in stroskovni nosilec.
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Prenova in izboljSanje poslovnih procesov mora postati podrocje, s katerim se mora dnevno
ukvarjati poslovodstvo. Prav tako je poznavanje poslovnih procesov banke klju¢no za
razumevanje delovanja banke v celoti.

2 UPRAVLJANJE Z BANCNIMI TVEGANJI

2.1 Ban¢na zakonodaja in nadzor nad bankami

Banke so najbolj regulirani subjekti med vsemi pravnimi osebami, predvsem zato, ker imajo
kot finan¢ni posredniki sorazmerno majhen delez kapitala in ker je njihova likvidnost temelj
finanéne stabilnosti celotnega gospodarstva. Prvotni kapitalski sporazum Basel I je bil sprejet
leta 1988 (banke so ga aplicirale do konca leta 1992) in se je v celoti nanaSal na uvedbo
kapitalskih zahtev za kreditno tveganje. Baselski odbor je leta 2004 pripravil nov kapitalski
sporazum Basel II (banke iz drzav Evropske unije so ga implementirale najkasneje do 1. 1.
2008), ki dodatno uvaja kapitalsko zahtevo za operativno tveganje in dopolnjuje zahteve za
druge vrste tveganj. Kot je splosno znano, sestavljajo Basel Il trije stebri:

e prvi steber — minimalne kapitalske zahteve,
e drugi steber — regulatorni nadzor in
e tretji steber — trzna disciplina.

Namen drugega stebra je zagotoviti, da bodo banke razpolagale s kapitalom, ki ustreza njihovi
tveganosti in poslovni strategiji. VVsebino in obseg regulatornega nadzora opredeljujejo Stiri
temeljna nacela (Taskar Beloglavec & Taskar, 2009, str. 57):

e Banka mora biti sposobna oceniti in vzdrZevati kapital, ki ustreza tveganjem, ki jim je
izpostavljena.

e Nadzorniki morajo preverjati interne ocene kapitalske ustreznosti in ustreznost obsega
kapitala.

e Banke morajo vedno poslovati nad regulatornim kapitalskim minimumom. Nadzorniki
lahko zahtevajo povecanje minimalnega koli¢nika kapitalske ustreznosti.

e Nadzorniki morajo ukrepati takoj, ko se pojavi moznost, da kapital banke pade pod raven,
Ki je ocenjena za ustrezno.

Drugi steber je banke tako spodbudil k spremembi organizacije upravljanja s tveganji in k
prenovi ali izboljSanju sistema notranjih kontrol in notranjega nadzora (Committee of

European Banking Supervisors, 2006, str. 30).

Tako kot prvi kapitalski standardi (Basel 1), sprejeti leta 1988, tudi Basel Il zasleduje cilje
spodbujanja varnosti in stabilnosti v mednarodnem finanénem sistemu, povecanja

18



konkurenc¢nosti med bankami in bolj celovitega merjenja tveganj (Papez, 2008, str. 40). Z
upostevanjem novih pravil naj bi banke raven regulatornega kapitala priblizale ekonomskemu
kapitalu oziroma dejanskim tveganjem, ki so jim izpostavljene.

Tudi Slovenija se je prilagajala evropski regulativi, saj je od osamosvojitve do danes sprejela
tri bancne zakone, ki jih je s¢asoma ustrezno novelirala in tako ban¢no zakonodajo prilagajala
razmeram v praksi. Ban¢ni sektor se je od osamosvojitve do danes prestrukturiral (saniral,
privatiziral, dokapitaliziral), prilagodil zakonodaji Evropske unije oziroma Evropski
monetarni uniji (EMU). Danes Slovenijo ¢aka naloga, da po izbruhu finan¢ne krize ponovno
stabilizira svoj financ¢ni sistem (Kranjec, 2009, str. 41). Sedaj veljavni Zakon o banc¢nistvu in
na njegovi podlagi sprejeti podzakonski akti predstavljajo minimalni okvir varnega in
skrbnega poslovanja bank.

Zaradi pomembne vloge, ki jo imajo banke v nacionalnih ekonomijah, in zaupanja, ki ga
imajo do teh institucij vlagatelji, morajo banke poslovati skrbno in varno ter vzdrzevati
primerno raven Kapitala za zas¢ito pred tveganji, ki jim banka je ali bi jim lahko bila
izpostavljena pri svojem poslovanju. Banke po vsem svetu zato nadzirajo in pravno-formalno
regulirajo institucije, ki jih je za to pooblastila drzava. Za banke je u¢inkovit nadzor koristen,
saj pomaga dvigovati in utrjevati ugled banke na trgu. Nadzor pomaga vodstvu pri
pravocasnem odkrivanju slabosti v poslovanju in pri sprejemanju korektivnih ukrepov,
lastnikom pa zmanjSuje tveganje pri nalozbah (TaSkar Beloglavec & TaSkar, 2009, str. 56).
Zaradi svojih posebnih funkcij in pomena za posameznike, podjetja in gospodarstvo so banke
tiste, ki potrebujejo poseben nadzor (Saunders, 2000, str. 85). Potrebo po nadzoru
utemeljujejo Stevilne bancne krize. Za ucinkovito delo nadzornih organov pa je izredno
pomembna tudi njihova politicna neodvisnost. Slednje pomeni predvsem vecjo zaupanje
organom s strani javnosti in uporabnikov finan¢nih storitev (Barth & Caprio in Levine, 2002,
str. 2).

Evropska komisija je leta 2003 ustanovila Odbor evropskih ban¢nih nadzornikov (angl. CEBS
— Committee of European Banking Supervisors). Z uveljavljanjem politike in usmeritev
Odbora evropskih ban¢nih nadzornikov naj bi kakovost evropske regulative dosegla najvisjo
mozno raven ob hkratni enakovredni obravnavi evropske bancne industrije ter evropske
nadzorniske problematike. V' Sloveniji nadzor nad poslovanjem bank izvaja Banka Slovenije,
in sicer je glavni namen nadzora nad bankami ugotavljanje viSine tveganj, s katerimi se
sreCuje banka, in kakovost upravljanja tveganj.

Kljub vsemu ima Se tako ucinkovita regulativa svoje meje. Bancna regulativa ne more

prepreciti propadov bank, izlociti splosnih tveganj, izhajajocih iz ekonomskega okolja, niti ne
more prevzeti jamstva za eti€no ali morebitno neeti¢no ravnanje uprave oz. vodstva banke.
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Zaradi financ¢ne krize in njenih posledic v realnem sektorju je Baselski odbor ze pripravil
predlog nadgradnje baselskih standardov, v katerem se mocno izpostavlja vloga drugega
stebra, ki je namenjen interni oceni tveganj, ki jim je ali bi jim lahko bila banka izpostavljena,
ter pripadajo¢im kapitalskim potrebam. Zadnje normativne prilagoditve na podrocju
bancnistva so predvsem posledica globalne gospodarske krize, ki se je razvila iz hipotekarne
krize v ZDA.

2.2 Tveganja ban¢nega poslovanja

Iz narave dejavnosti ban¢nega poslovanja izhaja vec vrst tveganj, ki so po vsebini in obsegu
razlicna. Tveganja predstavljajo verjetnost, da bodo dogodki v prihodnosti vplivali na
poslovanje in stabilnost banke oziroma na njene prihodke in kapital. Glede na dejavnost,
velikost, organiziranost in poslovno kulturo bank razlikujemo razlicne obsege prevzemanja
tveganj. Prevzemanje tveganj je nelocljivo povezano z opravljanjem finan¢nih storitev,
vendar pa je pomanjkljivo zavedanje in upravljanje tveganj za banko lahko pogubno in vodi v
izgubo. To pa lahko ogroza finan¢no stabilnost, cemur smo pri¢a v okviru trenutne finan¢ne
in gospodarske krize, ki izhaja ravno iz neucinkovitega upravljanja s tveganji.

Razli¢ni bancni teoretiki navajajo razli¢ne vrste ban¢nih tveganj. Skladno s standardi Basel 11
SO podrocja tveganja razvr§¢ena na:

e kreditno tveganje je tveganje neizpolnitve obveznosti s strani dolznika zaradi zmanj$anja
njegove kreditne sposobnosti;

e trZzno tveganje je tveganje izgube zaradi neugodnih sprememb trZnih cen in finan¢nih
instrumentov, s katerimi banka posluje na trgu;

e obrestno tveganje je tveganje, ki izhaja in nepri¢akovanih gibanj trznih obrestnih mer;

e likvidnostno tveganje je tveganje, povezano z nepri¢akovanimi spremembami denarnih
tokov, ki izhajajo iz premoZenjske bilance banke;

e operativno tveganje je tveganje neposredne ali posredne izgube, ki je posledica
neustreznih ali slabih procesov, delovnih postopkov, napak ljudi in sistemov ali pa
zunanjih dejavnikov;

e strateSko tveganje je tveganje, ki nastane zaradi nepravilnih poslovnih odlocitev ali
neustreznega izvajanja poslovnih odlocitev;

e tveganje ugleda je tveganje nastanka izgube, ki nastane zaradi podobe, ki jo imajo o
banki njeni komitenti, poslovni partnerji, lastniki ali investitorji;

e pravno tveganje: tveganje nastanka izgube zaradi namenoma krSenja ali neupostevanja
veljavnih predpisov, zakonodaje, dobrih praks ipd.;

e kapitalsko tveganje se nanasa na neustrezno sestavo kapitala glede na obseg in nacin
poslovanja in
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e tveganje dobickonosnosti se nanasa na neustrezno sestavo ali razprSenost prihodkov ali
na nesposobnost banke, da zagotavlja zadostno in stalno raven dobickonosnosti.

Slika 6. Pomembnejsa bancna tveganja

Kreditno tveganje

Trzno tveganje

Operativno tveganije

AN

Bancna tveganja | Obrestno tveganje

A 4

Likvidnostno tveganje

Valutno tveganje

i

Ostala tveganja: tveganje ugleda,
pravno tveganje, kapitalsko tveganje

Upravljanje tveganj je nelocljiv del organizacijske in kulturne narave banke (Rotovnik, 2009,
str. 28). Celovita obravnava upravljanja tveganj opredeljuje nacine, politiko in postopke za
njegovo ugotavljanje, merjenje in ocenjevanje, spremljanje ter obvladovanje obstojecega in
potencialnega tveganja (Banka Slovenije, 2007). Upravljanje tveganj je kompleksen proces,
kjer se upravljavec tveganj soofa z negotovostjo moznega razvoja prihodnjih situacij. Te
situacije so obicajno vecplastne in povezane z druzbenimi, okoljskimi, varnostnimi,
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kulturnimi, socialnimi in politicnimi vprasanji delovanja banke, pomembno pa lahko vplivajo
na njene komercialne, finan¢ne in ekonomske rezultate. Procesi upravljanja tveganj se morajo
izvajati na vseh podro¢jih, funkcijah, ravneh banke. S tega vidika je upravljanje tveganj
nelocljiv del organizacijske in kulturne narave bank (Rotovnik, 2009, str. 29).

Ce Zeli banka udinkovito upravljati s tveganji, ki jim je izpostavljena, mora v prvi vrsti
poznati poslovne procese (od zacetka do konca), v katere bo lahko vkljucila ustrezne notranje
kontrole, s pomocjo katerih lahko tveganja zniza na minimalno raven. V okviru naStetih
tveganj v nalogi posebej izpostavljam kreditno in operativno tveganje, ki opredeljuje pomen
procesne organiziranosti banke kot kljuéne za obvladovanje kreditnega tveganja. Kreditno
tveganje je po raziskavah Banke za mednarodne poravnave (angl. Bank for International
Settlements — BIS) najpomembnejse, saj naj bi kar 50-60 % vseh banénih problemov izhajalo
iz tega naslova. Drugo najpomembnejSe tveganje je operativno tveganje (3040 %), trzna
tveganja pa so na tretjem mestu z 10 % (Krumberger, 2000, str. 73).

Sistem upravljanja (angl. Internal governance) zahteva od organov vodenja ali nadzora banke
eksplicitno odgovornost za izvajanje poslovne strategije banke, organizacijo banke in
vzpostavitev notranjih kontrol (Rotovnik, 2009, str. 22).

Vecina analiz nastanka finan¢ne krize je opredelila apetit po tveganjih kot enega izmed njenih
najpomembnejsih vzrokov, ki je v kombinaciji z napa¢nimi odlocitvami in pomanjkljivim
upravljanjem tveganj vodil k znatnim razlikam med bankami v uéinkovitosti spopadanja s
pripadajo¢imi tezavami. Zaradi neprimernih poslovnih odlo¢itev (npr. nagrajevanje
zaposlenih, vezano na njihove kratkorocne uspehe) so banke zaradi Zelje po vecjih dobickih
vstopale na slabo poznana poslovna podroc¢ja, pri ¢emer niso bile sposobne oceniti in
predvideti pripadajocih tvegan;.

2.2.1 Pomen notranjih kontrol pri upravljanju tveganj

Upravljanje tveganj pomeni njihovo pravoCasno in ustrezno ugotavljanje, merjenje in
ocenjevanje, obvladovanje ter spremljanje, osnovni cilj notranjih kontrol pa je zmanjSevanje
pripadajocih tveganj na sprejemljivo raven. Cilji sistema notranjih kontrol so zagotoviti:

e uspesno in ucinkovito poslovanje,

e varovanje sredstev in podatkov,

e  zanesljivost, celovitost in pravo¢asnost informacij,

e skladnost z zakoni, drugimi predpisi, dogovori in notranjimi pravili.

U¢inkovit sistem notranjih kontrol je kriticna komponenta upravljanja bank. Mocan sistem
notranjih kontrol zagotavlja, da so dosezeni kljucni cilji banke, ki jih banka lahko doseze v
dolgorocnem obdobju, ter zanesljivo upravljavsko in finan¢no porocanje. TakSen sistem
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notranjih kontrol tudi omogoca skladnost banke z zakonodajo, regulativo ter politikami,
pravili in notranjimi postopki ter tako znizuje tveganje izgub ali izgub iz naslova zmanj$anja
ugleda banke. Ucinkovit sistem notranjih kontrol ima preventivni ter preprecevalni ucinek, saj
omogoca zgodnje odkrivanje problemov, ki vodijo k izgubam. Na primer, ¢e ima banka
kakovostno notranje kontrolno okolje, lahko na tej podlagi nadzorniku utemeljuje nizjo
interno oceno kapitalske zahteve za posamezno tveganje (ki mu je sicer bolj izpostavljena).
Podroc¢je notranjih kontrol se vedno obravnava skupaj s posameznim podro¢jem tveganja. To
pomeni, da se njegovi elementi smiselno upostevajo in ovrednotijo na pripadajoce tveganje.
Vedno, ko se kvalitativno ocenjuje dolo¢eno podrocje tveganja, se ocenijo tudi pripadajoce
notranje kontrole.

Notranje kontrole vkljucujejo:

e  okvir upravljanja tveganja;

e notranje in zunanje porocanje;

e operativne postopke v poslovnih procesih, delovna navodila in pravilnike;
e notranje in zunanje revizijske preglede;

e kontrolo usklajenosti z veljavno zakonodajo;

e informacijsko podporo in njeno uporabo v poslovnem procesu;

e kadrovsko politiko.

Elementi notranjih kontrol so:

e Porocanje — pomemben del notranjih kontrol je uc¢inkovit sistem porocanja v banki.
Kakovostna porocila so tista, ki predstavijo aktualno situacijo in prihodnje obete banke
in/ali njenih posameznih delov uravnoteZzeno, natanéno in pravoéasno. Se posebej so
pomembna porocila, ki vodstvu banke omogocajo oceniti obseg in trend tveganja in
njegov vpliv na kapital.

e Poslovni procesi in postopki — izredno pomembna dodatna komponenta obvladovanja
tveganj je ureditev poslovnih procesov banke z vidika:
- njihovega opisa in delovnih navodil ter pravilnikov,
- kontrol na razli¢nih nivojih,
- kakovostnih zaposlenih, ki sodelujejo v njih, ter
- predstavljanja rezultatov.

Procesno in postopkovno tveganje je rezultat manjkajocih ali neucinkovitih poslovnih
procesov, postopkov, kontrol in kontrolnih aktivnosti. Neizvedba kontrolnih aktivnost ali
pomanjkljiva izvedba kontrol je najbolj pogost primer postopkovnega tveganja (Horchner,
2005, str. 43). Za oceno inherentnega (preostalega) tveganja, ki ga vsebuje doloc¢en poslovni
proces ali poslovna aktivnosti v okviru poslovnega procesa, je nujna ocena podrocja
delovanja notranjih kontrol. VVzpostavljeni postopki za izvajanje poslovne dejavnosti, opisi
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poslovnih procesov, pravilniki in delovna navodila bistveno zmanjSujejo inherentna tveganja.
Postati morajo strateSki element upravljanja tveganj in orodje vseh zaposlenih. Kakovostni
postopki in dokumenti imajo vgrajene kljucne toCke, na katerih se izvaja kontrola.

Ker ima vsaka banka specificno sestavo poslov, je potreben tudi individualen in obvladljiv
vpogled v banko. Zaradi laZjega prepoznavanja in vrednotenja tveganj ter kakovosti
kontrolnega okolja se lahko banko raz¢leni na njene osnovne oziroma poslovne aktivnosti, in
sicer glede na procesno organiziranost banke ter obseg in pomembnost posameznih poslovnih
procesov.

Vzpostavljeni postopki za izvajanje poslovnih dejavnosti, opisi poslovnih procesov, pravilniki
in delovna navodila bistveno zmanjSujejo preostalo (angl. inherent) tveganje banke. Postati
morajo strateski element upravljanja tveganj in delovno orodje vseh zaposlenih. Pri tem je
najpomembneje, da se doseze njihovo dosledno izvajanje, da ne bodo sami sebi namen, saj
prav neizpolnjevanje notranjih predpisov banko izpostavlja dodatnemu tveganju oziroma
posledi¢no privede do nepri¢akovanih izgub. Postopki in dokumenti so namenjeni urejenemu
poslovanju in omejevanju ter kontroli tveganja, ki izhaja iz njega. Skrbno in razumljivo
morajo dolocati razmejitve pristojnosti in odgovornosti na vseh nivojih odlo€anja, opisovati
celoten poslovni proces od stika s stranko do evidentiranja posla v njegovem celovitem ciklu,
opredeljevati dopustne finan¢ne instrumente, zavarovanja, varovanja z nasprotnimi posli,
upravljanja pozicij ipd. Kakovostni postopki in dokumenti imajo vgrajene klju¢ne tocke, na
katerih se izvaja kontrola. Vsebuje nacelo Stirih oci.

e Revizije — pregledi neodvisne revizije so bistven element spremljanja in ocenjevanja
celovitosti notranjih kontrol in sistema notranjega nadziranja.

e Skladnost — kontrole skladnosti s predpisi so pomembne za obvladovanje tveganja
skladnosti, ki pa je opredeljeno kot pravno in regulatorno tveganje, finan¢ne izgube ali
izgube ugleda, ki nastanejo zaradi neusklajenosti z veljavno zakonodajo, podzakonskimi
akti in standardi zdrave ban¢ne prakse.

e Informatika — danes je vecina poslovanja banke podprta z informacijskimi orodji.
Njihova kakovost bistveno vpliva na uspeSnost poslovanja banke. Za informacijsko
podporo in njeno uporabo v poslovnem procesu je pomembno, da je le-ta ucinkovita,
prilagojena/skladna specificnim potrebam poslovnega procesa, celovita, pravilna in
pravocasna ter prilagodljiva.

e Kadri — kakovost zaposlenih je za banko kljuénega pomena. Da kadrovska funkcija
zagotavlja s svojega vidika ustrezno kontrolno okolje, mora slediti strategiji banke in biti
ustrezno organizirana in sistemizirana.

Eden izmed pomembnejsih elementov sistema notranjih kontrol je razmejitev pristojnosti in
odgovornosti znotraj poslovnega procesa. U¢inkovit sistem notranjih kontrol zahteva, da so
postavljene in zagotovljene ustrezne razmejitve pristojnosti in odgovornosti ter izogibanje
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navzkrizja interesov. Podrocja izogibanja potencialnim navzkrizjem interesov morajo biti
identificirana, minimizirana in predmet natan¢nih neodvisnih pregledov. Dodelitev
konfliktnih pristojnosti in odgovornosti zaposlenim ali skupinam zaposlenih lahko le-tem
omogoc¢i prikrivanje izgub, napak ali neprimerno delovanje. Pri tem prav tako obstaja
nevarnost, da zaposleni napacno predpostavljajo, da bo za doloceno aktivnost ali
problematiko poskrbel »nekdo drug«. Zato bi morala biti podro¢ja potencialnih nasprotij
interesov identificirana, kolikor je mogoce zmanjSana in predmet pozornega neodvisnega
spremljanja.

Primeri znacilnih elementov notranjih kontrol (Tomsits, 2008, str. 139):

e vodstveni nadzor;

e kontroliranje procesov s ciljem zmanjSevanja izpostavljenosti tveganjem,

e pregledovanje usklajenosti internih kontrol,

e vzpostavitev in vzdrzevanje ustreznih zas¢it dostopa ter uporabe ban¢nega premozenja in
podatkov;

e identificiranje in spremljanje poslovnih podrocij in izdelkov, katerih prihodek presega
razumna pri¢akovanja;

e izvajanje fizi¢nih kontrol,

e razmejitev pristojnosti in odgovornosti.

2.2.2 Vidik notranje revizije pri presoji kontrol v poslovnih procesih

Danes se banke srecujejo S vprasanji primernega prepoznavanja, analiziranja in obvladovanja
tveganj na ravni organizacije, kakor na ravni procesov in posameznih transakcij. V tem okolju
je vloga notranjega revizorja mocno izpostavljena, saj so pregledi neodvisne notranje revizije
bistven element spremljanja in ocenjevanja celovitosti notranjih kontrol in sistema notranjega
nadziranja. Vsaka banka mora imeti vzpostavljeno neodvisno sluzbo notranje revizije, ki
izboljsuje ustreznost in uc¢inkovitost izvajanja organizacijskih in postopkovnih kontrol.

Notranja revizija je pomemben del notranjih kontrol v bankah, kar posledi¢no pomeni, da je
za notranjo revizijo izredno pomembno poznavanje ban¢nih procesov. Notranja revizija mora
pregledati in oceniti poslovne procese, pripadajoe notranje kontrole in uporabljene
metodologije. Taki pregledi morajo zasledovati razumevanje, testiranje in dokumentiranje
trenutnega poslovnega procesa, ugotavljanje, merjenje in ocenjevanje, spremljanje tveganj,
ocenjevati natancnost ter predlagati reSitve za ugotavljanje slabosti. Velikokrat se je zZe
zgodilo, da notranja revizija ni bila dovolj ucinkovita, kar je predvsem posledica
nepoznavanja celotnega procesa, ki se izvaja v banki. Pregledi so bili v ve€ini usmerjeni v
pregled vec specificnih aktivnosti znotraj oddelka/divizije, revizorji pa niso poznali celotnega
poslovnega procesa od zacetka do konca (npr. sledi transakcije od zacetka vnosa transakcije
do finan¢énega porocila, ki vsebuje zaCetno transakcijo). Notranji reviziji mora biti
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omogoceno, da potrdi in testira primernost notranjih kontrol za vsako aktivnost znotraj
procesa.

Z aktivnim vklju¢evanjem v razlicne skupine morajo notranji revizorji razsiriti podrocje
svetovanja na osveSCanje poslovodstva v povezavi s tveganji in seveda sami polagati
pozornost na dobro poznavanje prisotnih procesov delovanja organizacije. TakSen primer
vkljuCevanja notranjega revizorja je njegova vkljucenost v proces uvajanja novih izdelkov, v
katerega morajo biti vkljuene vse organizacijske enote, ki bodo v procesu sodelovale
pozneje. Notranji revizor v tej vlogi deluje kot svetovalec, saj je pomembno, da se notranja
revizija vkljuci ze v fazi definiranja poslovnega procesa. Veckrat se v praksi pojavlja dilema,
ali je primerno, da je notranji revizor vklju¢en v oblikovanje poslovnega procesa, vendar je
glede na izkusnje, s katerimi razpolaga notranji revizor, njegovo sodelovanje potrebno Ze na
zacetku, saj lahko v okviru svetovalne vloge predlaga vzpostavitev posameznih preventivnih
notranjih kontrol (preprecevanje konflikta interesov, dostopne pravice, navzkrizne kontrole,
vzpostavitev aplikativnih kontrol ipd.). Pri tem pa je pomembno, da notranji revizor ne
prevzema nobene operativne odgovornosti, zato je odgovoren management.

Notranji revizorji lahko =zaradi poznavanja poslovanja in pripadajoega notranjega
kontrolnega sistema Ze v fazi vzpostavitve sistema upravljanja z operativnimi tveganji
opravijo tudi svetovalno vlogo, in sicer pri:

e identifikaciji izdelkov oziroma procesov poslovnih podrocij ter
e identifikaciji in ocenjevanju pripadajocih tvegan;.

Iz vidika notranje revizije se morajo poslovni procesi bank presojati z vidika celovitosti,
preglednosti, standardizacije, urejenosti, dokumentiranosti, vzpostavljenosti ucinkovitih
notranjih kontrol za upravljanje s tveganji, pravocasnostjo in natan¢nostjo. Posebej pa mora
notranja revizija v okviru izvedbe revizijskih pregledov biti pozorna na mejnike oz. tocke
prehajanja procesa iz ene organizacijske enote v drugo. Tocke prehajanja pomenijo izvajanje
delovne aktivnosti ali prenos podatkov in informacij iz ene organizacijske enote v drugo.

Banka mora zagotoviti celovito dokumentiranost poslovnih procesov, pri ¢emer morajo biti
vkljuCene vse aktivnosti posameznega poslovnega procesa, kar pomeni, da mora uprava ali
vodstvo banke dolociti pravila za postopek raz€lenitve procesov oz. metodologijo. Naloga
notranjega revizorja pa je, da tako na ravni organizacije kakor tudi na ravni procesa analizira
tveganja, ki naj bi jih notranje kontrole obvladovale, da bi lahko prinasale utemeljeno
zagotovilo doseganja zastavljenih ciljev delovanja. Prisotna tveganja je treba prepoznati,
opredeliti vplivnost in verjetnost nastopa dogodkov in jih z ukrepi obvladovanja pripeljati na
sprejemljivo raven. Zagotoviti je treba prisotnost in uspesnost delovanja notranjih kontrol, ki
bodo zagotavljale vse zastavljene cilje. Tak$no delovanje notranjemu revizorju nalagajo
standardi, zakonodaja in drugi ban¢ni predpisi, kajti od notranjega revizorja se v kon¢ni fazi
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pricakuje podajanje potrdilnega zagotovila kakor tudi pravocasnega razkritja vseh slabosti pri
delovanju notranjih kontrol.

V okviru poslovnih procesov, podprocesov oziroma delovnih aktivnosti se od notranjega
revizorja pricakuje natan¢no razumevanje tveganj, da bi lahko priporocali ustrezne popravke
notranjih kontrol. Poslovodstvo vedno bolj pri¢akuje oblikovanje preventivnih in ne zgolj
odkrivajocih ter usmerjevalnih kontrol. Vedno vec¢ zainteresiranih, kot so uprava, nadzorni
svet, zunanji revizor, revizijski odbor in celotno poslovodstvo pa tudi revidiranci pri¢akujejo
od notranjega revizorja dajanje zagotovil in podajanje opozoril o pomanjkljivih notranjih
kontrolah.

Prav tako je naloga notranje revizije, da presoja skladnost informacijske podpore s poslovnimi
procesi ter v okviru preverjanja kakovosti aplikativne programske opreme ugotavlja, ali le-ta
ustrezno podpira poslovne procese, hkrati pa ocenjuje ustreznost, ucinkovitost vgrajenih
aplikativnih notranjih kontrol, kajti vse hitrej$i razvoj informacijske podpore s sabo prenasa
dodatna tveganja delovanja.

Danes se zato od notranjih revizorjev pricakuje, da so usmerjeni k procesom, ne samo
aktivnostim, kar pomeni, da se mora revizor usmeriti na celovit in ne vecdelen oziroma
specifi¢en pogled. Celovit pogled pa lahko revizor pridobi skozi poznavanje poslovnih
procesov. V okviru notranjih revizijskih pregledov notranji revizor analizira procese in podaja
morebitna priporocila o preoblikovanju oziroma prenovi poslovnih procesov.

2.2.3 Pomanjkljivosti upravljanja tveganj in finan¢na kriza

Z vidika problematike upravljanja tveganj lahko vzroke za nastanek trenutne financne krize
najdemo tako na strani ban¢ne industrije kot pri nadzornikih. Pri bankah so najpomembnejsi
vzroki naslednji (Rotovnik, 2009, str. 30):

e stevilne banke niso zagotavljale celovitega pregleda nad lastno izpostavljenostjo
tveganjem, ker njihovo vodstvo ni imelo zadosti znanja ali izkuSenj, da bi razumelo
povezavo med temi tveganji. Prav tako nekatere banke niso imele popolnega pregleda
nad svojim profilom tveganosti zaradi pomanjkljivih internih komunikacijskih poti;

e sistemi, politike in tehnike upravljanja tveganj so zaostajali za razvojem finan¢nih
inovacij. V mnogih primerih politike za odobravanje novih izdelkov niso bile dovolj
robustne oziroma je vi§jemu vodstvu primanjkovalo znanja za presojo tveganj, ki
nastajajo pri vkljuevanju na nove trge ali pri implementaciji novih ban¢no-finan¢nih
izdelkov.

e kultura upravljanja tveganj je bila v marsikateri banki prenizka, kar je negativno vplivalo
na polozaj funkcije upravljanja tveganj ter na proces sprejemanja odloCitev o upravljanju
tveganj;

27



e politike placevanja in nagrajevanja so bile usmerjene v nagrajevanje na podlagi
kratkoro¢nih poslovnih rezultatov zaposlenih, zaradi Cesar so bili ti zainteresirani za
prevzem prevelikih tveganj;

e tveganja so bila pretezno podcenjena, deloma zaradi prevelike kompleksnosti izdelkov,
deloma pa zaradi prevelikega zanasanja na precenjene bonitetne ocene zunanjih
bonitetnih agencij;

e nekatere banke Se niso bile dovolj zrele za uporabo metodologij upravljanja tveganj, ki
jih je prinesel Basel II;

e Obstojece nadzorniske smernice niso bile ustrezno implementirane. Banke ve¢inoma niso
bile seznanjene s smernicami CEBS ali drugih nadzorniSkih institucij oziroma jih niso
implementirale v celoti.

Znani finan¢ni guru George Soros je za pojav krize okrivil ohlapno zakonodajo. Poleg tega
krivi nadzornike, da ti niso uspeli omejiti kreditne ekspanzije. Baselski odbor kot poglavitne
vzroke za teZave bank ob nastopu finanéne krize navaja (Sturm, 2009, str. 19):

e nepopolno razumevanje tveganj, povezanih s poslovanjem ter strukturiranimi kreditnimi
instrumenti;

e neucinkovito nacrtovanje kapitalskih potreb za zagotavljanje kapitalske ustreznosti na
dolgi rok, zlasti v razmerah trznih nihanj;

e prehitra rast nekaterih ban¢nih poslov, med katerimi navaja vlaganja v hipotekarne
instrumente, pri katerih so se banke zanaSale na ocene bonitetnih institucij;

e povecano kompleksnost finan¢nih instrumentov, ki je povzrocila manjSo likvidnost trgov
za instrumente.

Namen procesa izvajanja nadzora ni zgolj v zagotavljanju potrebnega obsega kapitala za
pokrivanje tveganj, ki izhajajo iz poslovanja banke, temve¢ in predvsem vzpodbujanje bank
za razvoj in uporabo postopkov upravljanja tveganj (tj. ugotavljanje, merjenje oziroma
ocenjevanje, obvladovanje in spremljanje). VisSina kapitala in kapitalske ustreznosti ne more
in ne sme biti edino sredstvo za obvladovanje tveganj, ki jih banka prevzema v okviru svojega
poslovanja. Okrepitev obvladovanja tveganj, kot so uposStevanje notranjih limitov, skrbno
oblikovanje rezervacij, dokumentiranje poslovnih procesov in izbolj$anje notranjih kontrol, so
nacini, ki jth morajo banke razvijati in uporabljati. S tega vidika kapital ne more biti
nadomestilo za neustrezne kontrole in pomanjkljivosti ali celo neobstojece procese
upravljanja tvegan;.

Vse hujsa finan¢na in gospodarska kriza pa je Evropsko komisijo spodbudila, da je zacela
razmiSljati o takojSnji reformi sistema nadzora finan¢nih trgov na ravni Evropske unije. V
Evropski komisiji skusajo zagotoviti enake moznosti za vse banke in vzpostaviti zaupanje v
finanéne trge na splo$no. Tudi zaradi tega je Evropska komisija podprla priporocila
Larosierjeve skupine za Cezmejni finanéni nadzor. Le-ta je predlagala reformo sistema
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finan¢nega nadzora v Evropski uniji do leta 2012, vendar so pritiski glede izpeljave
skorajsnjih reform zelo veliki. Jacques de Larosiere, ki vodi skupino za ¢ezmejni nadzor,
ugotavlja, da je financ¢na regulacija v Evropski uniji presibka, ter priporoca vzpostavitev dveh
novih evropskih nadzornih teles: Evropskega sistema finan¢nih nadzornikov, ki bi spremljal
dnevno delovanje bank in trgov, ter Evropskega sveta za sistemska tveganja (TaSkar
Beloglavec & Taskar, 2009, str. 60).

Komisija je izpostavila tudi predloge za sankcioniranje bank in bankirjev, ki ne spostujejo
pravil. Ukrepi vkljucujejo ve¢ preglednosti, reformo sistema nagrajevanja in zmanjSanje
tveganj. Cilj ostrejSega nadzora nad finanCnimi trgi je ponovna vzpostavitev zaupanja v
finanCne trge, saj je zaradi pomanjkanja zaupanja kreditna dejavnost med bankami, med
bankami in podjetji ter posamezniki skorajda zamrla.

2.3 Kreditno tveganje

Kreditno tveganje je tveganje nastanka izgube, ki je posledica dolznikove nezmoznosti, da
zaradi katerega koli razloga ne izpolni svoje finan¢ne pogodbene obveznosti v celoti (Banka
Slovenije, 2007, str. 24). To je tveganje, da terjatve banke iz njenih nalozb ne bodo placane na
dan dospetja oziroma ne bodo placane po njihovi celotni vrednosti. Kreditno tveganje je
odvisno od negotovih okolis¢in, povezanih s poslovanjem komitenta, ki jih mora banka
spoznati.

Kreditno tveganje je prisotno v vsakem poslovanju. Pojavi se takrat, kadar placilo ali
obveznost, ki izhaja iz pogodbene obveznosti s strani nasprotne stranke, ni izpolnjeno, in
obstaja verjetnost nastanka izgube iz naslova likvidnostnih tezav ali morebitnega steCaja
nasprotne stranke. Finan¢ne institucije, kot so banke, investicijske druzbe, zavarovalnice in
kreditne institucije, so tipi¢no izpostavljene kreditnemu tveganju, ki izvira iz dejavnosti
posojanja denarja in trgovanja (Horcher, 2005, str. 103).

Premrl (2005, str. 30) kreditno tveganje opredeljuje kot tveganje izgube pri finan¢nih in
nefinan¢nih pogodbah, ker nasprotna stran ne bo sposobna ali ne bo hotela pravocasno
izpolniti svojih pogodbeno doloc¢enih obveznosti. Primer: banka odobri kredit stranki —
prisotno je tveganje, da stranka ne bo v dolo¢enih rokih placala dogovorjenih obresti in
glavnice, ali podjetje izda obveznice — prisotno je tveganje, da podjetje ne bo izplacalo
dogovorjenih kuponov v dolo€enih rokih ter glavnice ob dospelosti.

Kreditno tveganje se pojavlja na vseh podro¢jih ban¢nega poslovanja, kjer nastajajo tvegane
aktivne bilan¢ne postavke, ki obsegajo vse dospele in nedospele kredite vseh rocnosti,
nalozbe v vrednostne papirje in dolgoro¢ne nalozbe v kapital, eskontirane menice, terjatve iz
financnih najemov, terjatve iz izvedenih finan¢nih instrumentov, naloZzbe v naloZbene
nepremicnine, obraunane obresti, nadomestila in odpravnine ter terjatve za plaCane
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garancije, avale in druge prevzete obveznosti, vloge pri bankah ter druge postavke, ki jih je
mogoce razporediti na posameznega dolznika in so merjene po metodi odplacne vrednosti,
nabavni vrednosti ali po poSteni vrednosti.

Kreditno tveganje zajema tudi tveganje koncentracije, ki predstavlja tveganje nastanka izgube
v primeru prekomerne izpostavljenosti do posamezne osebe, skupine povezanih oseb in oseb,
ki jih povezujejo skupni dejavniki tveganj kot npr. isti gospodarski sektor oz. geografsko
podrocje ali istovrstni posli. Prav tako kreditno tveganje zajema tudi dezelno tveganje, ki
predstavlja tveganje nastanka izgube v primeru mednarodnega kreditiranja in je povezano z
ekonomskim, socialnim in politicnim okoljem dolznikove drzave.

Banka mora upravljati s kreditnim tveganje, in sicer v okviru celotnega kreditnega portfelja,
kot tudi upravljati s tveganjem vsakega posameznega kredita ali transakcije. Ucinkovito
upravljanje s kreditnim tveganjem je kriticna in pomembna komponenta, ki zagotavlja
dolgoro¢no uspeSnost vsake banke. Za vecino bank so krediti najobseznejsi in najpogostejsi
vir kreditnega tveganja. Najpogostejsi vzroki resnej$ih problemov, s katerimi se pogosto
soo¢ajo banke, SO neposredno povezani s pomanjkanjem kreditnih standardov za
posojilojemalce ali nasprotne stranke, slabo upravljanje kreditnega portfelja ali pomanjkljivo
posvecanje pozornosti ekonomskim in drugim okolis¢inam, ki lahko vodijo k poslabsanju
kreditnega stanja nasprotne stranke.

2.3.1 Zagotavljanje ustreznih kontrol nad kreditnim tveganjem

Da bi banka zmanjsala kreditno tveganje, je treba v okviru kreditnega procesa vzpostaviti
ustrezno kontrolno okolje:

e pridobiti dovolj informacij o stranki na podlagi:
- dosedanjega poslovnega sodelovanja banke s stranko,
- finan¢nih in drugih podatkov,
- informacij o poslovanju iz okolja,
- subjektivne ocene bancnega delavca na podlagi osebnih izkuSen;.

e uskladiti namene naloZb s poslovnimi politikami banke;

e natan¢no oceniti viSino nalozbe glede na dejanske potrebe in zmoznosti stranke ter glede
na namen,

e pravilno dolociti odplacilno dobo glede na uskladitev virov banke in vrsto oziroma
namen nalozbe, na podlagi strankinega denarnega toka;

e pravilno oceniti in stalno spremljati strankino kreditno in placilno sposobnost, da bo
lahko redno poravnala svoje obveznosti do banke;

e pridobiti ustrezno obliko in vi§ino zavarovanja, vendar je pomembno, da banka uposteva,
da se zavarovanje nalozbe lahko uporablja kot zas¢ita proti nevracilu v primeru, da bi se
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spremenile okolis¢ine, ki so bile znane ob odobritvi nalozbe. V nobenem primeru
zavarovanje ne sme nadomestiti ocen strankine kreditne sposobnosti.

Pri delovanju na podro¢ju kreditiranja mora banka skladno s pravili Baselskega odbora2
upostevati splosne standarde upravljanja s kreditnim tveganjem, predvsem pa naslednje
usmeritve:

e razprSenost kreditnega portfelja med kreditojemalci, dejavnostmi, panogami in regijami
ter vrstami izpostavljenosti;

e sistemati¢no, stalno, skrbno in azurno preverjanje vrednosti zavarovanj zaradi specifi¢nih
izdelkov (lombardni, »margin« krediti, hipotekarni krediti);

e sistemati¢no, skrbno presojanje sposobnosti komitentov (obstoje¢ih in novih), stalno
dograjevanje sistema bonitetnega ocenjevanja komitentov (predvsem v smislu
dinami¢nega spremljanja in ocenjevanja) in v okviru njihovega presojanja tudi
vzpostavitev sistema zgodnjega odkrivanja morebitnih tezav v poslovanju komitentov;

e selektivno odobravanje nalozb, in sicer le bonitetno primernim partnerjem, oz.
financiranje bonitetno primernih in preverljivih projektov z upoStevanjem kakovosti
ponujenih zavarovanj (v smislu njihove dejanske operativnosti oz. likvidnosti ob
morebitno potrebnem unovcevanju);

e izvajanje v praksi zZe uveljavljenih aktivnih pristopov pri obravnavi problemati¢nih strank
in izterjavi zapadlih neplacanih terjatev;

e stalno kriticno presojanje kadrovskih in organizacijskih vidikov izvajanja kreditnega
procesa ter presojanje in dograjevanje delovnih in kontrolnih postopkov pri izvajanju
kreditnega procesa, da bi se tako minimiziralo kreditno kot tudi operativna (in ostala)
tveganja v tem segmentu delovanja.

2.3.2 Spremljanje in analiza kreditnega portfelja

Skladno s pravili Baselskega odbora mora imeti banka vzpostavljen sistem spremljanja
posameznih kreditov. Banka mora razviti in vzpostaviti u¢inkovite postopke in informacijski
sistem za nadzor nad kreditnimi pogoji posameznega kredita ter celotnim kreditnim
portfeljem.

Banka mora redno izvajati analize kreditnega portfelja, vkljuéno z ocenami prihodnjih
trendov. Rezultate teh analiz mora banka upoStevati pri oblikovanju strategij in politik
prevzemanja in upravljanja s kreditnim tveganjem ter ugotavljati njihovo ustreznost.

Z Odbor je mednarodna skupina centralnih bank in regulatorjev s sedeZem v uradu Banke za mednarodne poravnave v
$vicarskem Baslu, ki so jo leta 1974 ustanovili guvernerji centralnih bank drzav ¢lanic G-10
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Banka mora opredeliti merila za obravnavo dolznika in/ali izpostavljenosti, ki zahteva

podrobnejso spremljavo. Take izpostavljenosti in/ali dolznike mora banka redno pregledovati

zaradi dolocitve nacina njihove nadaljnje obravnave.

Ce so merila za predajo izpostavljenosti iz prej$njega odstavka izpolnjena, mora banka

oceniti, ali je prestrukturiranje izpostavljenosti zadevnega dolznika smiselno. V primeru, da je
le-to smiselno, mora banka skladno z Zakonom o bancnistvu oblikovati ustrezen nacrt
prestrukturiranja ter spremljati njegovo izvajanje in ucinke.

Najpogostejse aktivnosti banke v okviru spremljave kreditnega portfelja:

spremljava poravnavanja obveznosti stranke (od sklenitve pogodbe do dokoncnega
poplacila, opominjanje v primeru neporavnanih obveznosti v krajSem casovnem
obdobju);

vsebinska spremljava kreditnega portfelja (spremljanje o nacrtovanem c¢rpanju in
odplacilu kredita ali morebitnem podaljSanju roka vracila, kar je povezano s postopki
upravljanja z bilanco banke);

spremljava izvajanja investicij in ugotavljanje uéinkov (spremljava izvajanja investicije
na terenu, spremljanje ucinkov ...);

spremljanje tekocega poslovanja stranke (spremljanje osnovnih in finan¢nih podatkov o
poslovanju stranke, in sicer poslovni prihodki in odhodki, terjatve, finan¢ne nalozbe,
kratkoro¢ne in dolgoro¢ne obveznosti, dejanski denarni tok ipd.).

Analiza kreditnega portfelja je pomembna za pravocasno zaznavanje sprememb v kakovosti
posameznih segmentov portfelja. Banka mora izvajati redno spremljavo izpostavljenosti
kreditnemu tveganju na nivoju portfelja, in sicer najveckrat po:

vrstah izdelkov,

segmentih strank,
bonitetnih skupinah strank,
po panogah,

regijah ipd.

Pri ocenjevanju kakovosti kreditov oziroma terjatev so pomembna $e zavarovanja. Ce ima
banka velik del nezavarovanih terjatev, je po pricakovanju tudi odstotek oslabitve vedji.

2.3.3 Ocenjevanje izgub iz kreditnih tveganj

Kreditno tveganje pomeni tveganje nastanka izgube zaradi neizpolnitve dolZnika do banke.

Banka mora finan¢na sredstva in prevzete obveznosti po zunajbilanénih postavkah

(zavarovanja) razvrstiti v skupine po tveganosti in oceniti visino izgub iz kreditnega tveganja,
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kar z drugimi besedami pomeni oblikovanje oslabitev sredstev na nadomestljivo vrednost in
oblikovanje rezervacij. Oslabitev finan¢nega sredstva je razlika med knjigovodsko in
nadomestljivo vrednostjo®. Tako je na primer treba popravljati vrednosti terjatev, za katere
obstaja verjetnost, da ne bodo poravnane, kar je Se posebej perece v Casih finan¢ne in
gospodarske krize, v Kkaterih se nahajamo. To vpliva na zniZanje bonitetne ocene
posojilojemalca, kar pa pomeni, da mora banka oblikovati dodatne oslabitve oziroma
rezervacije.

Banka redno oblikuje oslabitve na dva nacina: skupinsko in individualno. Rezervacije oz.
oslabitve se skladno z Mednarodnimi standardi ra¢unovodskega poroc¢anja (MSRP) oblikujejo
za financne instrumente, ki jih ima banka v posesti do zapadlosti, in jih vrednoti po odplacni
vrednosti ter doloCene prevzete obveznosti po zunajbilanénih postavkah, kjer je kreditno
tveganje podobno kot pri obi¢ajnem kreditnem razmerju (finan¢ne garancije, avali, nekriti
akreditivi).

Rezervacije oz. oslabitve je treba oblikovati v primerih, ko banka ocenjuje, da dolo¢enih
finan¢nih instrumentov ne bo mogla unov¢iti v skladu s pogodbenimi dolocbami in pri njih
pri¢akuje izgubo. Obstajati morajo nepristranski dokazi o oslabitvi:

e pomembne finan¢ne tezave dolznika;

e krSenje pogodbenih obveznosti s strani dolznika (neplacilo obresti, glavnice);

e restrukturiranje finan¢nih sredstev zaradi finan¢nih tezav dolznika;

e verjetnost stecaja ali finan¢ne reorganizacije dolznika;

e negativne spremembe pri poravnavanju dolgov;

e poslabSanje lokalnih ali nacionalnih ekonomskih pogojev, ki vplivajo na poravnavanje
finan¢nih sredstev.

Razvrscanje terjatev v skupine temelji na oceni sposobnosti dolznika izpolnjevati obveznosti
do banke ob dospelosti in kakovosti zavarovanja.

Tabela 3: Razvricanje terjatev v bonitetne razrede in odstotek slabitev

Bonitetna Odstotek oslabitev Vrsta terjatve
ocena
A do1l
B veC kot 1 in najvec 15
C vec¢ kot 15 in najvec 40 slabe terjatve
D veé kot 40 in manj kot 100 nedonoshe
E 100 nedonosne

% Nadomestljiva vrednost je opredeljena kot sedanja vrednost (diskontirana vrednost) pri¢akovanih prihodnjih denarnih tokov ob
uporabi izvirne u¢inkovite obrestne mere.

33



Pri izraunu oslabitev in rezervacij pa lahko banka skladno s kriteriji Basel II uposteva tudi
pricakovane denarne tokove iz unovcitve zavarovanj (prvovrstnih in primernih ter z zastavo
premi¢nin in nepremicnin). Banka mora mese¢no ocenjevati, ali obstajajo nepristranski
dokazi, da je finan¢no sredstvo oslabljeno. Prav tako mora banka spremljati trzno vrednost
zavarovanja in ga ustrezno prevrednotiti vsaj enkrat na Sest mesecev ali kadar koli ima
razloge za sum, da je nastopilo znatno zmanjSanje njegove trzne vrednosti. Oslabitve
finanénih sredstev, ki jih banka opravi skladno z MSRP, se izkaZejo kot odhodek iz oslabitve
v izkazu poslovnega izida.

V slovenskih bankah se je v zadnjih dveh letih mocno poslabsal kreditni portfelj in delez
slabih terjatev se povecuje. Gre za terjatve, ki se slabijo po ve¢ kot 40 odstotkih in jih banke
razvr$€ajo v najslabsa bonitetna razreda D in E. Banke Ze imajo in bodo imele tezave, ker se
poslabsuje boniteta podjetij. To pa se odraza na bilancah bank, in sicer v okviru oblikovanja
oslabitev, preko vecjih kapitalskih zahtev za kreditna tveganja in manjsih prihodkih iz naslova
odpravnin. Prav tako banke opaZajo ve¢jo izpostavljenost in slabsanje kreditnega portfelja v
okviru posameznih panog, kot so predvsem gradbenistvo, finan¢ne in zavarovalniske storitve
(predvsem dejavnost holdingov), avtomobilske industrije, predelovalne dejavnosti, promet in
skladiscenje.

2.4 Operativno tveganje

Nacini komuniciranja, Stevilne zdruZitve in prevzemi, izredno povecanje obsega storitev in
izdelkov, spremembe ban¢nih procesov in izdelkov, prenos nekaterih poslovnih funkcij na
zunanje izvajalce ter pove€ana uporaba finan¢nih tehnik na eni strani zmanjSujejo kreditna in
trzna tveganja, na drugi strani pa povecujejo operativno tveganje, kar nakazuje, da je treba
slednjemu dati ve¢ji pomen. V ban¢nih krogih so se Sele v zadnjih letih priceli resneje
ukvarjati z operativnim tveganjem, ki so mu pri svojem poslovanju izpostavljene prav vse
banke. V podrobno ukvarjanje z operativnim tveganjem je banc¢nike prisililo ve¢ odmevnih
Skandalov, ki so dodobra pretresli finan¢ne trge in v katerih so glavno vlogo odigrale (Slak,
2005, str. 93):

e pomanijkljive kontrole delovnih procesov,

e pomanjkljive kontrole dela zaposlenih,

e opravljanje nezdruzljivih funkcij v eni osebi,

e nezadostno poznavanje poslovanja in/ali delovnega procesa,

e prikrivanje dejanskega stanja,

e prekoracitev danih pooblastil posameznikom,

e ponarejanje porocil in dokumentov,

e kraje ali poneverbe posameznikov ali organiziranih skupin (v banki ali zunaj banke).
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Definicija, ki se uporablja za izratun minimalne kapitalske zahteve, opredeljuje, da je
operativno tveganje opredeljeno kot tveganje izgub, ki so posledica goljufij, nedovoljenih
dejanj oz. postopkov, napak, opustitev, neucinkovitosti, sistemskih napak in zunanjih
dejavnikov oz. dogodkov. Definicija vkljucuje pravno tveganje, ne vkljuCuje pa strateSkega
tveganja in tveganja izgube ugleda, vendar pa lahko realizacija operativnega tveganja vpliva
na ugled banke in je torej njegova posledica. Operativno tveganje nima samo ene definicije,
sodi pa med najpomembnejSa bancna tveganja. Znacilnost tega tveganja je, da v vecini
primerov nastopa skupaj z drugimi tveganji, npr. trznim in kreditnim tveganjem, pa tudi
likvidnostnim tveganjem.

Zakon o ban¢nis$tvu (2006) operativno tveganje opredeljuje kot tveganje nastanka izgube,
vkljuéno s pravnim tveganjem, zaradi naslednjih okolis¢in:

e neustreznosti ali nepravilnega izvajanja notranjih procesov,

e drugih nepravilnih ravnanj ljudi, ki spadajo v notranjo poslovno sfero pravne osebe,

e neustreznosti ali nepravilnega delovanja sistemov, ki spadajo v notranjo poslovno sfero
osebe, ali

e zunanjih dogodkov ali dejanj.

Operativno tveganje vkljucuje tudi tveganje informacijske tehnologije, ki je tveganje izgube
kot posledica neustrezne informacijske tehnologije in procesiranja predvsem z vidika
obvladljivosti, dostopov, integralnosti, nadzora in neprekinjenosti.

Bistvene kategorije, ki vplivajo na operativno tveganje, so:

e ljudje: kultura, etika, motivacija, znanje, ves¢ine ipd.

e procesi: sestava, izvedba, jasnost, ustreznost procesov in kontrol, postavitev ciljev,
komunikacija,

e sistemi: primernost, varnost, razpoloZljivost ipd.,

e okolje: nezelene ali nepri¢akovane spremembe, kriminal, nesrece, izredni dogodki.

Ce izhajamo iz navedene definicije operativnega tveganja, vidimo, da je operativnemu
tveganju izpostavljeno prakti¢no celotno poslovanje neke poslovne banke. Prav tako iz zgoraj
navedene definicije izhaja, da so procesi ena izmed bistvenih elementov, ki vplivajo na
operativno tveganje predvsem iz vidika njihove izvedbe, jasnosti, ustreznosti procesov in
kontrol, postavitve ciljev in komunikacije.

Ker se ban¢ni procesi in banéni izdelki, pa tudi zunanji dejavniki, izredno hitro spreminjajo,
se banke spopadajo z vedno novimi tveganji. Kontrolne aktivnosti so del ban¢nega vsakdana,
s katerimi banka zmanjSuje obstojeca tveganja, vendar pa je z razvojem vedno novih izdelkov
in posledi¢no spreminjanjem ban¢nih procesov obvladovanje operativnih tveganj vedno bolj
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zahtevno, njihov obseg pa stalno naras¢a, pa tudi potreba po oblikovanju kapitalskih zahtev za
operativno tveganje (Sturm, 2010, str. 34).

Za zmanjSevanje operativnih tveganj je na voljo veliko nac¢inov, med katerimi prevladujejo:
vzpostavitev in prenova upravljanja z informacijsko tehnologiji, vzpostavitev in prenova
celovitega sistema varovanja informacij, izboljSanje ali prenova poslovnih procesov,
vzpostavitev in prenova sistema notranjih kontrol, izboljSanje notranjega upravljanja banke,
zavarovanje, lastni kapital in zunanje izvajanje storitev (angl. outsourcing).

2.4.1 Okvir upravljanja z operativnim tveganjem

Enoten pristop pri upravljanju z operativnim tveganjem ne obstaja. Upravljanje z operativnim
tveganjem je odvisno od Stevilnih dejavnikov, kot sta velikost in razvitost banke ter narava in
kompleksnost njenih dejavnosti.

Cilj upravljanja operativnega tveganja je zmanjSati pogostnosti in ucinek moZznih izgub.
Sistem obvladovanja operativnega tveganja mora vsebovati ukrepe in pravila oziroma nalrte
izvajanja ukrepov za odpravo oziroma zmanjSevanje operativnega tveganja. Temeljni cilj
upravljanja z operativnim tveganjem je ugotavljanje realiziranega profila operativne
tveganosti posameznih organizacijskih enot banke in banke kot celote ter aktivno nacrtovanje
in izvajanje ukrepov za zmanjSevanje frekvence in resnosti Skodnih dogodkov iz naslova
operativnega tveganja in s tem izboljSanje profila operativne tveganosti oziroma zmanjSevanje
razlike med ciljnim in dejanskim profilom operativne tveganosti banke.

Moderni pristopi upravljanja z operativnim tveganjem so pretezno usmerjeni v razvijanje in
izvajanje procesov identifikacije, ocenjevanja, spremljanja, obvladovanja ter kontroliranja
operativnih tveganj. Imenujemo jih okvir upravljanja z operativnimi tveganji. Le-ta
predstavlja temelj za usmerjeno upravljanje z operativnim tveganjem in omogoca banki
sprejemati ukrepe na podlagi jasnejsih prioritet pri upravljanju z operativnimi tveganji.

Okvir upravljanja z operativnim tveganjem predstavlja zbir nacel in navodil, ki bankam
omogoca identifikacijo, spremljanje in zmanjSevanje operativnih tveganj, ki predstavljajo Stiri
korake v procesu upravljanja z operativnimi tveganji. VVsaka banka mora izdelati lasten okvir
upravljanja z operativnimi tveganji.

V zvezi z operativnim tveganjem se najpogosteje uporablja pojem Skodni dogodki iz naslova
operativnih tveganj. To so dogodki, ki nastanejo zaradi pomanjkljivosti ali napak pri
delovanju notranjih procesov, sistemov in ljudi ali zaradi zunanjih dejavnikov oz. dogodkov
in imajo bruto vpliv na izkaz poslovnega izida.
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Primeri moznih Skodnih dogodkov:

Notranja goljufija: poneverbe, nezakonite prisvojitve lastnine, neupostevanje predpisov,
zakona ali poslovne politike banke;

— lazne transakcije (npr. belezenje necesa, kar se ni zgodilo);

— tatvine (zaposleni si prisvajajo sredstva komitentov);

— ponarejanje listin (ki ima za posledico finan¢no izgubo);

— namerno posredovanje napacnih podatkov.

Zunanja goljufija: poneverbe, nezakonite prisvojitve lastnine, neuposStevanje zakona. V
goljufijo je vkljuCena vsaj ena oseba zunaj banke. Gre za:

—  rop/krajo in poneverbe;

—  8kodo, nastalo zaradi vdora v informacijski sistem;

—  krajo zaupnih informacij.

Izvedba procesov in upravljanje podatkov: izguba zaradi neuspelega procesiranja
transakcij, napacnega poslovanja s stranko. Podrobneje gre za:

—  prekoracen rok ali odgovornost;

— napacen vnos;

— napacen prenos;

— nepravilno upravljanje z zavarovalnimi instrumenti;

— napacno vzdrzevanje podatkov;

— neizpolnitev obveznega porocanja,

— manjkajoce pravne dokumente;

— spor z dobavitelji storitev in pogodbenimi partnerji.

Ravnanje v zvezi z varnostjo pri delu: nastanek izgube zaradi ravnanj, ki niso skladna s
pravilniki o zaposlovanju in varstvu pri delu. Gre za:

— 0dskodnino, placana zaradi poskodbe pri delu (npr. delavec tozi banko);

— kompenzacijo v zvezi s prenehanjem delovnega razmerja.

Stranke, izdelki in poslovna praksa: nastanek izgube zaradi nenamernega ali nepazljivega
dejanja, zaradi katere strokovna obveznost do komitenta ni bila izpolnjena. Podrobneje,
gre za:

— razkritje informacij, ki ima za posledico finan¢no $kodo;

—  zlorabo zaupnih informacij;

— napake v izdelkih (posledica so povracila komitentom ipd.);

— napake v internih modelih, ki vodijo do napa¢nih ocen tveganja,

— spori s komitenti zaradi napa¢nega svetovanja.

Skoda na premi¢nem in nepremiénem premozenju: izgubljena ali poskodovana so fizi¢na
— osnovna sredstva. Gre za:

— Skodo, nastalo na osnovnih sredstvih (okvare, poskodbe, izgube, manki ...);

—  Skodo zaradi zunanjih dejavnikov (vandalizem, terorizem ...);

— skodo, nastalo kot posledica naravnih katastrof (potres, povoden;j ...).

Poslovne motnje in izpadi sistemov: izguba, nastala zaradi prekinitve poslovanja ali
napak pri delovanju informacijskega sistema. Podrobneje:
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— napake strojne opreme;

— napake programske opreme;

— napake na telekomunikacijah;

— motnje zaradi primanjkljaja potrebnega materiala.

Kot najpogostej§i so ugotovljeni naslednji vzroki Skodnih dogodkov: zaposleni,
organiziranost, procesi, zunanje okolje, informacijska tehnologija, varnost, stranke, izdelki,
zakonodaja, projekti in naravne nesrece.

2.4.2 Ocenjevanje operativnega tveganja skozi poslovne procese

Eden temeljnih procesov sistematicnega upravljanja z operativnim tveganjem je proces
identifikacije tveganj, ki se pojavljajo v sistemih, poslovnih procesih, aktivnostih in izdelkih
bank. Z opredelitvijo poslovnih procesov ter pripadajocih aktivnosti banka zagotovi
strukturirano identifikacijo in ocenjevanje potencialnega operativnega tveganja, kar je osnova
za delovanje v smeri obvladovanja oziroma zmanjSevanje tveganja. Opredelitev poslovnih
procesov in ocenitev operativnega tveganja omogocata izdelavo potencialnega profila
operativnega tveganja za posamezne procese za banko kot celoto.

PodrobnejSe raziskave revizijske hise Pricewaterhouse Coopers (PWC) dokazujejo, da
uporaba procesnih pristopov povecuje vecje moznosti obvladovanja tveganj, ki so jim banke
izpostavljene, kajti le-te se pri vsaki poslovni aktivnosti izpostavljajo Stevilnim bolj ali manj
pomembnim tveganjem. Z namenom obvladljivosti in preglednosti je treba za vsako poslovni
proces poznati najpomembnejSa tveganja, ki so znacilna zanj ter se obvladujejo s
pripadajo¢imi notranjimi kontrolami oz. celotnim kontrolnim okoljem.

Pomemben pogoj za obvladovanje operativnih tveganj je popis vseh procesov poslovanja v

banki, vklju¢no s pripadajo¢im sistemom notranjih kontrol (Karnet, Podogorsek & Burazer,
2006, str. 39).

Poslovni procesi obi¢ajno prehajajo skozi razlicne organizacijske strukture banke, zato jih je
treba opredeliti, zasledovati in ugotavljati, kje se zaénejo in kje konc¢ajo, katere aktivnosti se v
njih izvajajo, kdo vse pri njih sodeluje (Tkalec Gorsek, 2008, str. 44).

Za zagotovitev celovitega pregleda nad vsemi podrocji poslovanja banke je treba opredeliti
vse poslovne procese, ki se v banki izvajajo, ter aktivnosti, ki se izvajajo v okviru procesnih
korakov. Sele z opredelitvijo procesov in pripadajodih aktivnosti lahko zagotovimo
strukturirano identifikacijo in ocenjevanje potencialnega operativnega tveganja, ki mu je
banka izpostavljena. Vecino potencialne izpostavljenosti operativnemu tveganju, ki izhaja iz
izvajanja poslovnih procesov, lahko banka opredeli in oceni. Pomembno je, da so poslovni
procesi v bankah obravnavani z uporabo meril, kot so: celovitost, standardizacija, skladnost (z

38



drugimi procesi in z zakonodajo), obvladovanje, natan¢nost, pravocasnost, tehni¢na podprtost
in nadzor.

Da bi zagotovila ustrezno obravnavo tveganja narave nizka frekvenca — velik vpliv, mora
banka za preventivno poiskati tiste pomanjkljivosti v poslovnih procesih, ki lahko pripeljejo
do realizacije vecjih Skod in posledi¢no izgub iz operativnih tveganj, ki so mo¢no povezane s
kreditnim tveganjem. To zahteva, da se poudarijo klju¢ne pomanjkljivosti ban¢nih procesov,
izmerijo mozne posledice realizacije tveganj ter najdejo ucinkoviti nacini njihovega
obvladovanja. To pa lahko izvajajo le zaposleni, ki najbolje poznajo poslovni proces in
njegove pomanjkljivosti.

Zaradi lazje identifikacije operativnega tveganja je treba poslovne procese posneti in jim
dolociti procesne korake. Banka mora opredeliti svoje kljuéne procese (procese
pomembnejsih poslovnih funkcij), ki sluzijo kot orodje za izpolnitev njenega poslanstva, ter
jih razvrstiti z vidika izpostavljenosti operativnemu tveganju; tveganjem pri teh procesih mora
nameniti posebno pozornost. V praksi mnoge organizacije, pa tudi banke, nimajo
vzpostavljenega ucinkovitega sistema dokumentiranega obvladovanja procesov poslovanja.
Zato je pomembno, da ima banka popisane vse procese poslovanja, pri samem popisu pa je
treba biti pozoren na identificiranje in vrednotenje notranjih kontrol. V okviru posameznega
poslovnega procesa je za banko pomembno, da ima opredeljene ustrezne notranje kontrole,
tako na organizacijskem kot aplikativnem nivoju, ter opredeljene odgovornosti za delovanje
le-teh, ker drugade nih¢e ni odgovoren za njihovo delovanje. Kontrolne aktivnosti bi morale
biti vzpostavljene tako, da bi omogocale ustrezno kontrolo sistema upravljanja z operativnim
tveganjem. Vzpostavljene bi morale biti pri tistem identificiranem operativnem tveganju, kjer
se ocenjuje, da lahko neugodno vpliva na doseganje ciljev banke. Banka mora prav tako
zagotoviti, da so vsi novi izdelki, procesi in sistemi pred njihovo uvedbo v poslovanje
ustrezno ocenjeni z vidika operativnega tveganja. Z vidika obvladovanja poslovnih procesov
je primerno, da dokumentiranost poslovnih procesov zagotavlja celovit in transparenten
vpogled v izvajanje poslovnih procesov, kar pomeni, da mora biti dokumentiranost
poslovnega procesa zagotovljena za trzni oziroma komercialni del procesa (angl. front office)
kot za zaledni del (angl. back office). Banka mora imeti zagotovljeno celovito
dokumentiranost poslovnih procesov, pri ¢emer morajo biti vkljuene vse poslovne aktivnosti
posameznega procesa, od zacetka do konca.

Prav tako je treba vzpostaviti jasno skrbni$tvo nad poslovnimi procesi, in sicer nad tistimi, ki
se odvijajo tako v komercialnem delu kot v zaledju, pri tem pa je treba opredeliti
odgovornosti za celoten proces in ne le posamezne aktivnosti. Postopek ali delovni proces
sestavlja niz med seboj odvisnih in povezanih aktivnosti. Tako delovni procesi kot aktivnosti,
ki so glavna sestavina poslovnih in s tem delovnih procesov, opredeljujejo tudi poslovna
pravila oziroma pravila obnaSanja poslovnega sistema ter pomenijo predmet obravnave v
smislu optimizacije in racionalizacije izvajanja. Poslovna aktivnost je lahko skupina ali
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posamezen poslovni proces, oddelek, podro¢je, divizija, podrejena druzba. Osnovni namen
razdelitve je, da se z njo zagotovi obvladljiv in celovit pregled nad banko v smislu
identifikacije tveganj in njihovega obvladovanja.

Izjemno pomembni v procesih so mejniki v in med posameznimi procesi, Kjer je potencialna
izpostavljenost operativnemu tveganju najvecja. Mejniki, ki sluzijo za nadzor kakovosti
izvajanja skupine aktivnosti ter nadzor doseganja Zelenih nalog in ciljev, so posebna skupina
aktivnosti v poslovnem procesu, Ki:

e zaznamuje konec doloCene skupine aktivnosti;
e pomenijo preskok izvajanja aktivnosti ali prenos informacij iz ene v drugo organizacijsko
enoto.

Prav tako je za banko pomembno, da v okviru poslovnih procesov zagotovi zadostno
lo¢evanje zadolzitev v procesu upravljanja s tveganji. Informacijska tehnologija pomeni
klju¢no tehnologijo in ima pomembno vlogo pri informatizaciji poslovnih procesov, vendar se
v veliko primerih dogaja, da avtomatizacija posameznih postopkov prinese negativne
rezultate. Zato moramo poslovni proces najprej ugotoviti in razcleniti, Sele na to pa
informatizirati. Ker je vecina poslovnih procesov oziroma poslovanje banke informatizirano,
kakovost informacijske podpore bistveno vpliva na uspesnost poslovanja banke.

Pri identifikaciji operativnega tveganja je treba pri posameznem procesu predvideti mozne
Skodne dogodke, pri ocenjevanju operativnega tveganja pa je tem Skodnim dogodkom treba
dolociti pogostost nastanka in oceniti njihov negativni ucinek na poslovanje. Pogostost
Skodnih dogodkov v okviru posameznega poslovnega procesa kaze na pomanjkljivosti
kontrolnega okolja in posledi¢no privede do nastanka izgub iz naslova operativnega tveganja.

Identifikacija operativnega tveganja je klju€nega pomena za razvoj ucinkovitega sistema
spremljanja in kontroliranja operativnega tveganja, zaradi sprememb v poslovnih procesih pa
ta aktivnost ne sme biti enkraten dogodek, temve¢ ponavljajoci se proces. Pri tem mora banka
upostevati notranje in zunanje dejavnike, ki lahko neugodno vplivajo na doseganje ciljev.

Upravljanje s poslovnimi procesi banke je dobra osnova za reorganiziranje poslovanja ter
sistemati¢no in zato u¢inkovito upravljanje z vsemi vrstami tveganj.

3 POVEZANOST OPERATIVNEGA IN KREDITNEGA TVEGANJA

3.1 Razmejevanje tveganj

Zakaj je treba lo¢evati tveganje? Predvsem zaradi alokacije kapitala. Ce so banke dolZne na
eni strani zagotavljati namenski kapital po vrsti tveganj, morajo na drugi strani spremljati
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svojo ranljivost, loceno po vrsti tveganj. Razmejitve tveganj so potrebne tudi zato, da se ne
seStevajo ogrozenosti poslovanja in da se ne multiplicirajo kapitalske zahteve.

Nerealna bi bila pricakovanja nadzornikov bank, uprav in visjega vodstva v bankah, da bi bili
lastniki procesov in strokovnjaki za upravljanje s tveganji sposobni v praksi dosledno lo¢iti
vsa tveganja. Vsekakor pa je primerno v bancni praksi sprejeti nacelo, da je potrebno
prizadevanje za ¢im vi§jo stopnjo loCevanja tveganj, da se pridobi najbolj natancna slika
ogrozenosti banke in da se posledi¢no zagotovi ustrezen obseg notranjega kapitala. Skladno z
dobro ban¢no prakso je priporocljivo, da se tveganja loCujejo po vzrokih nastanka Skodnih
dogodkov, vedno pa je treba vzeti v zakup, da med tveganji obstajajo povezave, ki imajo
razli¢ne vplive in ucinke.

PrecejSen izziv za vse, ki delajo na podrocju operativnega tveganja, pa tudi sicer, predstavlja
loCevanje tega tveganja od drugih tveganj, predvsem od kreditnega tveganja. Operativno
tveganje se npr. s kreditnim tveganjem v veliki meri prekriva, vendar je potrebno veliko
znanja in izkuSenj, da se opredeli, kdaj gre za eno in kdaj za drugo obliko tveganja.

3.2 Problematika loevanja operativnega tveganja od kreditnega tveganja

Cisto operativno tveganje je tveganje, ki povzro¢i skodni dogodek, ki ni povezan s kreditnim
ali trznim tveganjem. Operativno tveganje je naceloma lahko opredeljeno le v primerih, ko
Skodni dogodek ni povezan s kreditnim in trznim tveganjem.

Kreditno tveganje je v svojem izvirnem smislu tveganje izgube, ki nastane zaradi ekonomskih
ali drugih razlogov, ki ob sklenitvi poslovnega razmerja komitenta z banko niso mogli biti
znani.

Strokovnjaki zagovarjajo staliS€e, da pri lo¢evanju obeh tveganj ni relevanten konc¢ni vzrok
izgube (ki je vecinoma neplacilo ali nesolventnost kreditojemalca), ampak glaven vzrok
tveganja (angl. main risk driver) izgube pred kon¢nim dogodkom. Vzrok tveganja je namre¢
lazje klasificirati v kategorijo tveganja (Kobal, 2005, str. 35).

Dva pogosta primera prekrivanja operativnega in kreditnega tveganja:

e po definiciji bi morali biti vsi napacni postopki referentov v kreditnem procesu
obravnavani kot operativno tveganje. Ali torej vsi napacni postopki v kreditnem postopku
tvorijo operativno tveganje? Pritrdilen odgovor na gornje vprasanje bi povzrocil, da bi
morali skoraj vse izgube iz kreditnega tveganja obravnavati kot operativno tveganje;
potrebna bi bila torej popolna rekonstrukcija baz podatkov o izgubah iz kreditnega
tveganja ...;
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e prevara je Skodni dogodek iz operativnega tveganja. Ali vsi $kodni dogodki iz naslova
prevare v kreditnem procesu tvorijo izgubo iz operativnega tveganja?

Skodne dogodke, ki jih ne moremo razloziti skladno z definicijo kreditnega tveganja, je nujno
potrebno analizirati v povezavi s pojavnimi oblikami operativnega tveganja in seveda
njihovimi vzroki.

Skodni dogodek iz kreditnega tveganja (odpis neizterjanega dela terjatve banke) nastopi, ko
komitent ne more poplacati dolga, morda tudi v celoti in ne le »preseZeni« del limita. Analiza
mora pokazati, ali je glavni vzrok skodnega dogodka operativno tveganje (odobren previsok
limit) ali kreditno (spremenjene okolis¢ine v zvezi z dolznikovo placilno sposobnostjo).

Pri tem predstavljajo vecji izziv t. i. »slabi krediti«, to so nalozbe, pri katerih obstaja vecja
verjetnost, da ne bodo s strani dolznikov nikoli poplac¢ane. Banke potencialne izgube za slabe
kredite ve¢inoma vodijo pod postavko »kreditno tveganje«, ¢eprav je iz podrobne analize
posameznih neplacénikov velikokrat mogoce ugotoviti, da pravzaprav gre za izgube in s tem
Skodne dogodke iz operativnega tveganja. Veliko je primerov, ko so bile Ze ob sami odobritvi
kredita narejene napake (ve¢inoma sicer nenamerne), tako da so ze na zacetku podani indici,
da kredit z veliko verjetnostjo ne bo poplacan. Kasnejsi pregledi teh kreditov (npr. s strani
notranje ali zunanje revizije ter Banke Slovenije) nato potrdijo tipi¢ne vzroke, ki dokazejo, da
gre za operativna tveganja, kot so npr.:

e napacno ugotovljena kreditna sposobnost, spregledana prezadolZenost dolznika, uporaba
neustreznega instrumenta zavarovanja (neunovéljivost, pravna negotovost ...),
manjkajoca dokumentacija, nedelovanje in/ali nepoznavanje aplikacije za delo, napaka
referenta kot posledica vecjih pritiskov zaradi obilice dela, prekoracitev pooblastil za
odobravanje kreditov, spregledana napaka s strani kreditnega odbora ipd.;

e v procesu kreditnega poslovanja lahko banka v koraku ¢rpanja kredita sprosti sredstva na
napacni racun, kar predstavlja pomembno operativno tveganje. Vzrok za nastalo §kodo so
lahko napake ljudi ali napake v sistemih. Verjetnost nastanka $kodnega dogodka te vrste
je odvisna od obstojecih kontrol, u¢inek pa je enak povprecni visini odobrenega kredita.
Kombinacija verjetnosti in potencialne Skode kaZe pomembnost identificiranega
operativnega tveganja.

V nadaljevanju so navedeni primeri povezave med operativnim in kreditnim tveganjem:

e Zloraba pooblastila za odobravanje izrednih limitov na transakcijskem racunu: odobren
previsok limit (vzrok). Skodni dogodek iz kreditnega tveganja (odpis neizterjanega dela
terjatve banke) nastopi, ko komitent ne more poplacati dolga, morda tudi v celoti in ne le
»presezeni« del limita. Analiza mora pokazati, ali je glavni vzrok Skodnega dogodka
operativno tveganje (odobren previsok limit) ali kreditno (spremenjene okolis¢ine v zvezi

42



z dolznikovo pla¢ilno sposobnostjo). Ce upostevamo dejstvo, da so limiti dolodeni v
okviru kreditne politike na podlagi analiz in da je navodila treba spostovati, potem, je
glavni vzrok izgube v tem primeru operativno tveganje.

e Predlozitev ponarejenih ban¢nih in drugih dokumentov (npr. stranka, ki je najela kredit,
ne poravnava obveznosti in je ni mogoce izslediti): gre za primer zavestne zunanje
goljufije, saj je stranka predlozila ponarejene osebne dokumente in ponaredila tudi podpis
na kreditni pogodbi, kar kljub skrbni identifikaciji ni bilo ugotovljeno. lzguba se v tem
primeru pripiSe operativnemu tveganju.

e Pomanjkljiva dokumentacija za zavarovanje kreditnega posla (posledi¢no neuspesna
izterjava): izguba iz kreditnega tveganja je v tem primeru posledica operativnega tveganja
zaradi pomanjkljive zavarovalne dokumentacije 0z. neustreznega upravljanja z
zavarovanji.

Menim, da se med zapadlimi nepla¢animi krediti, ki jih banke obicajno vodijo v posebnih
oddelkih, v pravni pisarni ali pa jih kot slabe terjatve prodajajo raznim podjetjem za izterjavo,
skriva Se veliko prikritega operativnega tveganja. Odkrivanje tako prikritih izgub zaradi
neustreznega prikazovanja pod »kreditno tveganje« predstavlja velik izziv za banko.

4 KAPITALSKA USTREZNOST BANKE

Eno temeljnih nacel upravljanja s tveganji, povzetih po baselskem kapitalskem sporazumu, je
zagotavljanje kapitalske ustreznosti glede na obseg in vrsto tveganj. V zvezi s tem morajo
banke izraCunavati in zagotavljati regulatorni kapital po treh temeljnih vrstah tveganj: za
trzna, kreditna in operativna tveganja. Pri tem pa morajo imeti raz¢iS¢en pogled na posamezne
vrste tveganja, sicer jim ne bi uspelo preudarno pretehtati potrebe po dejansko potrebnem
notranjem kapitalu glede na zahtevani regulatorni kapital (Kobal, 2005, str. 34). Kapital banke
mora biti vedno najmanj enak seStevku kapitalskih zahtev za kreditno, trzna in operativno
tveganje oziroma mora biti najmanj enak minimalnemu kapitalu banke.

V nadaljevanju je predstavljen teoretiCen vidik in vpliv upravljanja ban¢nih tveganj na kapital
in kapitalsko ustreznost banke.

4.1 Kapitalsko tveganje

Kapitalsko tveganje se nanaSa na neustrezno sestavno kapitala glede na obseg in nacin
poslovanja ali tezave, s katerimi se sooc¢a banka pri pridobivanju svezZega kapitala, Se posebno
ob potrebi po hitrem pove€anju ali ob neugodnih pogojih v poslovnem okolju (Banka
Slovenije, 2007, str. 37).

Banka mora pri svojem poslovanju stalno razpolagati z ustrezno visino kapitala z namenom
zavarovanja sredstev svojih vlagateljev in investitorjev. Ustrezna Kkapitalska osnova
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predstavlja varnostno rezervo za razlicne vrste tveganj, ki jim je banka izpostavljena pri
svojem poslovanju. Banke morajo razpolagati s kapitalom, ki ustreza njihovi tveganosti in
poslovni strategiji.

Naloga vodstva banke je, da z zagotavljanjem ustrezne viSine in strukture kapitala, viSine
kapitalskega koli¢nika ter z ustreznim upravljanjem s kapitalom skrbi za zaupanje v varnost in
stabilnost banke, hkrati pa tudi za ustrezno kapitalsko donosnost delni¢arjev.

Rezerva v kapitalu oziroma v kapitalski ustreznosti je v banki pogosto celo zazelena bodisi iz
konkuren¢nih ali operativnih razlogov. Banka, ki ima rezervo v kapitalu, je obi¢ajno delezna
boljSe ocene s strani bonitetnih agencij, kar ji omogocCa dostop do cenejSih virov na
kapitalskem trgu. Obicajno nihanje ima za posledico nihanje kapitalske ustreznosti, pri ¢emer
lahko padec kapitala pod regulatorni minimum pripelje do nezaZelenih ukrepov nadzornika in
poslovnih partnerjev. Ne nazadnje pa lahko rezerva v kapitalu v neugodnih trznih razmerah
zacasno odloZi potrebo po dokapitalizaciji in banko resi pred morebitnimi dragimi poslovnimi
potezami.

Med elementi, ki najbolj vplivajo na kapitalsko tveganje banke, se izpostavljajo:

e Lastniska struktura banke
LastniSka struktura banke je pomembna predvsem z vidika zagotavljanja stabilnosti
banke. Vecinski lastnik banke naj bi bil finanéno moc¢an in zmozen v primeru kapitalskih
problemov banko tudi dokapitalizirati. Pomembno je, da ima lastnik izdelano jasno
strategijo o namenih kapitalske naloZbe v banki in odgovornost za dividendno politiko.
Lastniska struktura mora zagotavljati stabilnost banke.

e  Struktura in kakovost kapitala
Sestavine kapitala lahko imajo razli¢ne oblike, dospelosti in stopnje tveganja. Obi¢ajno
imajo sestavine kapitala vse ali kombinacijo treh pomembnih lastnosti: stalnost,
razpoloZljivost za pokrivanje izgub banke ter pravno podrejenost pravicam vlagateljev in
drugih upnikov.

e Dostopnost kapitala
Stabilna in rastoCa banka bi morala z zadrzanimi dobicki redno povecevati kapitalsko
osnovo. Zadrzani dobicki omogocajo rast in ohranjajo konkurencnost banke. Notranja
dokapitalizacija pa ni vedno zadostna za nacrtovano rast banke. Velike, kapitalsko mo¢ne
banke se lahko dokapitalizirajo na kapitalskem trgu, dolzniskem ali lastniSkem, manjse
banke pa se obiCajno kapitalsko opirajo na morebitno mati¢no banko ali ve€inskega
delnicarja, pri cemer je vpraSanje, ali imajo obstojeci lastniki sploh interes povecevati
svoj kapitalski vlozek. Banka mora realno oceniti razpoloZljivost virov za morebitno
dokapitalizacijo in v skladu z njo voditi poslovno strategijo. Moznosti dokapitalizacije
banke so:
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— dokapitalizacija s strani obstojecih delnicarjev;
— morebitna nova izdaja delnic;
—  povecanje kapitala s podrejenim dolgom in hibridnimi instrumenti.

e  Ocena viSine kapitalske ustreznosti
Zagotavljanje kapitala nad regulatorno predpisanim minimumom je le zacetek
ocenjevanja kapitalske ustreznosti. Presezek kapitala nad kapitalskimi zahtevami Se ne
zagotavlja zadostne kapitalske ustreznosti banke, saj je le-to treba ocenjevati glede na vsa
tveganja, ki jih banka prevzema, prakso upravljanja tveganj, obstoje¢i in nacrtovani
obseg in vrsto dejavnosti banke, poslovni izid in dividendno politiko, kakovost vodstva in
znacilnosti poslovnega okolja banke.

4.2 Kapitalske zahteve

Kapitalska ustreznost banke se meri z razmerjem med kapitalom banke in seStevkom
kapitalskih zahtev za kreditno, trzna in operativna tveganja. Kapitalska zahteva je izratunana
viSina kapitala, ki ga mora imeti banka, da zadosti zahtevam regulatorja. S samim izraCunom
kapitalske zahteve se banka skusSa priblizati pravi ravni oziroma potrebni ravni kapitala, ki ga
potrebuje za pokritje izpostavljenosti tveganju. Banka mora imeti vsak trenutek tako koli¢ino
kapitala, da lahko z njo pokrije tveganja, ki jim je izpostavljena. V skladu s predpisi pa mora
banka zagotoviti kapital za kreditno, trzna in operativna tveganja. Ker pa je banka pri
poslovanju izpostavljena tudi drugim tveganjem, kot so obrestno tveganje v ban¢ni knjigi,
likvidnostno tveganje, tveganje koncentracije, strateSko tveganje in tveganje ugleda, se od
bank pricakuje, da vzdrzujejo Kkapitalsko ustreznost nad regulatorno predpisanim
minimumom.

Banka mora za namen zagotavljanja ustreznega kapitala banke za vsako tveganje imeti dovolj
kapitala, kar pomeni, da mora izraCunavati naslednje kapitalske zahteve:

e zakreditna tveganja;

e zaoperativna tveganja;

e zatrZnatveganja;

e zaobrestno tveganje iz bancne knjige;
e zalikvidnostno tveganje;

e zavalutno tveganje;

e zatveganje koncentracije;

e zadruga pomembna tveganja.

V naslednji toCki predstavljam pristope za izracun kapitalskih zahtev za kreditno in
operativno tveganje, ki sta v nalogi v povezavi s kreditnim procesom posebej izpostavljeni.
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4.2.1 Kapitalske zahteve za kreditna tveganja

Banka mora za izracun tveganjem prilagojenih zneskov izpostavljenosti uporabiti

standardiziran pristop ali pristop na podlagi notranjih bonitetnih sistemov:

e standardizirani pristop k merjenju kreditnega tveganja predstavlja najenostavnejSega
izmed pristopov, ki jih banke lahko uporabljajo za dolocitev kapitalskih zahtev za
kreditno tveganje. Izracun kapitalskih zahtev za kreditno tveganje po standardiziranem
pristopu je z vidika kapitalskih vzpodbud za banke najmanj ugoden, je pa izraun
kapitalskih zahtev po tem pristopu najenostavnej$i, cemur botruje njegova Siroka uporaba
v bankah po vsem svetu. Kapitalske zahteve, izraunane na podlagi standardiziranega
pristopa, naj bi vsebovale premijo za tveganje v primerjavi s tistimi, ki temeljijo na
internih ratingih. Standardizirani pristop temelji na:

— dolo¢itvi vrednosti izpostavljenosti,
— uporabi utezi za tehtanje tveganj;
— uporabi zunanje bonitetne ocene za dolocitev kreditne kakovosti.

e pristop na podlagi notranjih bonitetnih sistemov, ¢e za uporabo tega pristopa dobi
dovoljenje Banke Slovenije. Banke, ki uporabljajo takSen pristop, aktivno upravljajo s
kreditnim portfeljem, kar jim omogoca ve¢jo konkurenénost, vzpostavitev boljsih politik
za doloc¢anje cen kreditov in natanénejSo alokacijo kapitala. V svojem okolju veljajo te
banke za bolj kredibilne, saj je wuporaba naprednejSih pristopov pogojena z
izpolnjevanjem S$tevilnih pogojev, ki so preverjeni s strani nadzornikov. Banke, ki
uporabljajo notranje bonitetne sisteme, bolj ucinkovito merijo in obvladujejo svoja
tveganja ter imajo v sistem spremljanja tveganj vgrajene ucinkovitejSe notranje kontrole.

Ob predpostavki, da se je banka zaradi enostavnosti izracuna kapitalskih zahtev odlocila za
uporabo standardiziranega postopka za merjenje kreditnega tveganja, je kapitalska zahteva za
kreditno tveganje izraCunana v viSini 8 % vsote tveganjem prilagojenih zneskov
izpostavljenosti.

Ta pristop pa kljub temu ni tako enostaven, kot se zdi, saj je pri izracunu kapitalske zahteve
za kreditno tveganje treba upostevati pomembnej$a pravila, in sicer (Papez, 2008, str. 40):

e banka mora vsako svojo izpostavljenost razvrstiti v kategorijo izpostavljenosti (do drzave
in centralnih bank, do regionalne ali lokalne ravni drzave, do podjetij, do fizi¢nih oseb,
do institucij, izpostavljenosti, odvisne od zavarovanja, izpostavljenosti do zapadlih
postavk, regulatorno zelo tvegane izpostavljenosti ipd.);

e znesek izpostavljenosti za vsako kategorijo se izracuna tako, da se vsaki kategoriji
izpostavljenosti doloc¢i utez tveganja, ki je odvisna tudi od stopnje kreditne kakovosti.
Izbor utezi je odvisen od:

— kategorije izpostavljenosti, v katero je razvr§€ena ta izpostavljenost,
—  kreditne kakovosti izpostavljenosti.
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e vrednost utezi je od 0 % do 150 % vrednosti izpostavljenosti, ¢e gre za regulatorno zelo
tvegane postavke. Npr. terjatve do podjetij brez zunanje bonitetne ocene se lahko tehtajo
z utezjo 100 %, pri ¢emer lahko pristojni regulator doloci visjo utez, Ce je verjetnost
neplacila, izraCunana na osnovi dejanskih podatkov o neplacilih nerangiranih podjetij, v
drzavi relativno visoka;

e kategorije, ki so zavarovane s primernimi oblikami kreditnega zavarovanja, ki predstavlja
nacin zmanjSevanja kreditnega tveganja.

Bankam je z novim kapitalskim sporazumom dana moZznost znizevanja potrebnega kapitala s
pomocjo uporabe zavarovanj po pogojih Basla II in zakonodaje, ki omogoca ustvarjanje
vecjih prihrankov kapitala in kapitalske ustreznosti. Banka lahko uposteva samo kreditna
zavarovanja, ki izpolnjujejo naslednje pogoje:

e So primerna za zmanjSanje kreditnega tveganja,
e ustrezajo minimalnim zahtevam glede njihove uresnicitve, kot so:
— pravna gotovost v zvezi z izvrSljivostjo instrumenta zavarovanja;
— nizka povezava kreditne kakovosti dolznika in vrednosti zavarovanja;
— izdelana strategija glede uporabe zavarovanj kot del splosne strategije upravljanja s
kreditnim tveganjem;
— osredoto¢enost na kakovost terjatve, ki se zavaruje, in ne zgolj na zavarovanje;
— redno prevrednotenje zavarovanja in spremljanje nezavarovane izpostavljenosti;
— jasne politike in postopki upravljanja z instrumenti zavarovanja;
—  obstoj sistemov za spremljanje stanja zavarovanj;
— obvladovanje koncentracijskega tveganja, povezanega z izdajatelji ali lastniki
instrumentov zavarovanja, in
— tveganje rokovne neusklajenosti terjatev in instrumenta zavarovanja.

Stvarna kreditna zavarovanja so primerna za zmanjSanje kreditnega tveganja:

e cCe so likvidna in
e e je njihova vrednost v Casu stabilna, tako da zagotavlja zadostno gotovost glede
poplacila.

Izracun ucinkov kreditnih zavarovanj za zmanjSanje kreditnega tveganja mora odrazati
njihovo sedanjo vrednost, pricakovane spremembe te vrednosti v ¢asu trajanja zavarovanja ter
druge lastnosti teh zavarovanj. Sistematicno urejena zavarovanja imajo za banko dodatne
pozitivne ucinke; tudi ¢e je obseg primernih zavarovanj majhen in bistveno ne prispeva k
znizanju kapitalskih zahtev, prispeva k celoviti ureditvi podroc¢ja zavarovanj v banki (Papez,
2008, str. 40).
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Ker vecina slovenskih podjetij nima zunanjih bonitetnih ocen priznanih bonitetnih agencij, je
za slovenske banke smotrno sklepati in spremljati predvsem naslednje vrste zavarovanj, ki ob
izpolnjenih minimalnih zahtevah lahko prinaSajo prihranke v kapitalu:

zastava nepremicnin (poslovne nepremicnine v drzavah podpisnicah evropskega

gospodarskega prostora in stanovanjske ne glede na lokacijo); banka lahko uposteva

zavarovanje z nepremi¢ninami, ¢e razpolaga z naslednjo dokumentacijo:

— cenitveno porocilo neodvisnega ocenjevalca nepremicnin, pri tem pa mora biti ocena
vrednosti nepremicnine v celoti izdelana v skladu z mednarodnimi standardi
ocenjevanja vrednosti;

— neposredno izvrsljiv notarski zapis o zavarovanju z vknjizbo hipoteke na zastavljeni
nepremicnini;

— pravnomocni sklep sodis¢a o dovolitvi vpisa hipoteke, saj zastavna pravica nastane
Sele z vknjizbo, ne pa ze s sklenitvijo sporazuma v obliki notarskega zapisa;

— azuren zemljiskoknjizni izpisek;

—  zavarovalno polico za nepremicnino, vinkulirano v korist banke,

— banka mora pri izraCunu vrednosti zastavljene nepremicnine upostevati le tisti del
vrednosti zavarovanja z nepremicnino, ki ostane po odbitku zneskov vseh obveznosti
(hipotek), katerih izpolnitev je zavarovana z isto nepremicnino in so pri tej
nepremicnini vpisane z boljSim vrstnim redom. Banka mora teziti, da je vpisana na
prvo mesto.

garancije in porostva drzav;
garancije bank;
zastava depozita; skladno s sklepom o kreditnih zavarovanjih preostala zapadlost
zavarovanja s finanénim premoZenjem ne sme biti krajSa kot preostala zapadlost
izpostavljenosti. Ta zahteva je lahko problemati¢na predvsem pri zastavi ban¢nih vlog,
saj je v praksi namre¢ logika varcevalcev in kreditojemalcev razli¢na. Varcevalci svoja
sredstva raje veZejo na krajsi rok, da bi v primeru potrebe z njimi ¢im prej razpolagali,
kreditojemalci pa Zelijo svoje kreditne obveznosti odplacevati na dalj$i rok ob nizji
mesecni obveznosti. Tako je na primer kreditojemalec za najem dolgoro¢nega kredita
pripravljen zastaviti kratkoro¢ni depozit, ker pa¢ z dolgoro€nim ne razpolaga.

zastava obveznic, ki so jih izdale enote centralnih drzav ali centralne banke;

banke sprejemajo tudi druge vrste zavarovanj, ki pa z vidika Basla Il niso prvovrstna in

ne omogocajo znizevanja kapitalskih zahtev, npr.:

— Menica — menica je vrednosti papir, ki je lahko placilno sredstvo, kreditni in§trument
in sluzi kot zavarovanje obveznosti. Ce banka pridobi menico, to pomeni, da dobi od
svojega dolZznika obljubo, da mu bo ta kasneje placal dolg. Kot oblika zavarovanja
denarnih obveznosti lahko menica vsebuje samo podpis dolznika, tj. bianco menica.
Dolznik poleg podpisane bianco menice banki predlozi Se meni¢no izjavo, s katero
pooblasc¢a banko za unovCenje menice. Skladno z Zakonom o bancniStvu ter
podrednimi akti zavarovanje kredita z bianco menico ni prvovrstno, niti primerno
zavarovanje, vendar jih banke Se vedno sprejemajo kot sredstvo za zavarovanje,
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kljub tveganjem, ki jih menica prinasa. Banka lahko namre¢ unov¢i menico do
zneska, kot ga dopusca kritje na raCunu meni¢nega dolznika. Dolznik lahko izda
menico v zavarovanje v vi§jem znesku, kot lahko pokrije. Tako se lahko menicni
upnik poplaca le do viSine kritja na dolznikovem ra¢unu. Tudi ¢e po placilnem dnevu
pride do dodatnih prilivov na dolznikov ra¢un, to ne pomeni dopolnitve izpolnitve
menicne obveznosti samo po sebi, pa¢ pa mora upnik za to vloziti predlog za izvrsbo
na podlagi menice kot verodostojne listine na pristojno sodisce.

— Cesija ali odstop terjatev — s cesijo ali odstopom terjatev se prenese terjatev na
novega upnika. Odstopnik prevzemniku jamc¢i za resnicnost in obstoj odstopljene
terjatve. Pri tem pa obstaja tveganje, ¢e dolznik ne razpolaga z obvestilom oz.
informacijo o odstopu terjatve, lahko veljavno izpolni svojo obveznost staremu
upniku in je s tem prost svoje obveznosti, banka pa posledi¢no izgubi moznost
poplagila kredita iz naslova zavarovanja z odstopom terjatev. Ce zavarovanje kredita
ne temelji na odstopu konkretnih terjatev (vrednost, zapadlost) oz. zavarovanje
temelji na pogojnih terjatvah, brez ustrezne verjetnosti nastanka poslovnega
dogodka, se posledicno poveCuje tveganje nezmoZznosti uporabe tovrstnega
zavarovanja za poplacilo terjatve, ki izhaja iz kreditnega posla.

— prav tako lahko banka dodeli niZjo utez tveganja nezapadli izpostavljenosti, ¢e je
zanjo oblikovala slabitev ali rezervacijo v znesku, ki ni nizji od 20 % njene bruto
vrednosti.

4.2.2 Kapitalske zahteve za operativna tveganja

Kapitalska zahteva za operativna tveganja je opredeljena v prvem stebru Basla Il in je
dopolnjena z regulativnim nadzorom kot drugim stebrom. Ne glede na enotno visino
kapitalske zahteve za operativno tveganje, ki je 12 % celotnega zakonsko zahtevanega
kapitala, se dejanska zahteva za posamezno banko izra¢una po eni izmed treh metod ali
pristopov, ki se med seboj razlikujejo po kompleksnosti izracuna in obcutljivosti merjenja

tveganj. Locijo pa se trije pristopi:

enostavni pristop: primeren je za manjSe banke z enostavnimi poslovnimi aktivnostmi,
nikakor pa ne za velike in mednarodno aktivne banke. Za njegovo uporabo ni treba
izpolnjevati kaksSnih posebnih kriterijev, vsekakor pa morajo upoStevati nacela
upravljanja z operativnimi tveganji, ki jih je izdal Baselski odbor za reguliranje bank in
nadzorne prakse. Zahtevani kapital, izraunan po enostavnem pristopu, je vi§ji kot pri
ostalih pristopih, zato naj bi bile banke motivirane za uporabo kompleksnejSih pristopov
in s tem zmanjSale zahtevani kapital za operativna tveganja;

standardizirani pristop: banke morajo izpolnjevati dolo¢ene splosne in specifi¢ne kriterije
in dodatne zahteve s strani nacionalnih nadzornikov. Banka mora razvrstiti poslovna
podro¢ja glede na svoje znacilnosti, celotna kapitalska zahteva pa je izracunana kot vsota
delnih kapitalskih zahtev po posameznih poslovnih podrocjih. Pri standardiziranem
pristopu banke mapirajo svoje aktivnosti v osmih standardnih poslovnih podroc¢jih. Na
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osnovi bruto prihodkov posameznega podrocja se ta pomnozi s fiksnim odstotkom, ki je

doloc¢en za vsako podro¢je posebej in znasa od 12-18 %. Skladno s kriteriji mora banka

imeti dokumentiran proces upravljanja in nadzora nad operativnim tveganjem, kar

pomeni, da imajo za to izdelano strategijo, in sicer da:

— vodstvo aktivno nadzoruje proces upravljanja z operativnim tveganjem;

—  Se upravi, vi§jemu vodstvu in srednjemu managementu redno poro¢a o pomembnih
podatkih v zvezi z operativnim tveganjem;

— notranji revizorji redno pregledujejo proces upravljanja s tveganji in metodologijo
merjenja tveganj;

—  Je vzpostavljen ustrezen sistem porocanja o tveganjih;

— banka sistemati¢no zbira podatke;

— minimalno (triletno) obdobje opazovanja poslovanja pred uporabo nacina v
regulatorne namene.

e napredni pristop: temelji na meri tveganja, ki jo generira notranji sistem identifikacije in
merjenja operativnega tveganja banke. Je najbolj obcutljiv pri izratunavanju kapitalskih
zahtev za operativna tveganja, saj izracun temelji na internih metodah merjenja
operativnih tveganj. Banka mora izpolnjevati dolo¢ne kvalitativne in kvantitativne
kriterije, uporablja pa se lahko le z izrecno odobritvijo ban¢nih nadzornih oblasti.

Po sedaj znanih podatkih se nobena slovenska banka Se ni odlocila za napredni pristop za
upravljanje z operativnimi tveganji. Prav tako se standardizirani naéin po informativnih
izracunih v bankah v Sloveniji ni izkazal za finan¢no ugodnega, saj glede na razli¢ne odstotke
beta ni zahteval bistveno niZje minimalne vsote alociranega kapitala za podroc¢je operativnega
tveganja.

Zaradi sorazmerno majhnega obsega poslovanja je za namen naloge izbran enostavni pristop
za izracun kapitalskih zahtev za operativna tveganja. Kapitalska zahteva za operativno
tveganje, izraCunana po enostavnem pristopu, je enaka ustreznemu odstotku od triletnega
povprecja zneska ¢istih obrestnih in neobrestnih prihodkov.

4.3 Koli¢nik kapitalske ustreznosti

Koli¢nik kapitalske ustreznosti je razmerje med regulatornim kapitalom in tveganju
prilagojeno aktivo. Glede na osnovno regulatorno zahtevo po kapitalu, ki jo mora banka
izpolnjevati, mora biti koli¢nik kapitalske ustreznosti najmanj 8 %. To pomeni, da mora

banka imeti rezerviranih osem enot kapitala na sto enot tveganju prilagojene aktive.

Kapitalska ustreznost banke se meri z razmerjem med kapitalom in seStevkom kapitalskih
zahtev za kreditno, trzna in operativno tveganje.

50



V okviru kapitalske ustreznosti je treba:

e spremljati gibanje koli¢nika kapitalske ustreznosti v ¢asu in ga primerjati z ban¢nim
sistemom ter proucevati v odvisnosti od gibanja kapitala oz. seStevka kapitalskih zahtev
za posamezna tveganja;

e analizirati spremembe v visSini kapitala oz. kapitalskih zahtev za posamezna tveganja;

e spremljati spremembe v strukturi kapitala (dodatni/temeljni kapital);

e ocenjevati, ali presezek kapitala nad regulatornim minimumom zado$Ca za pokritje
ostalih tveganj banke (brez predpisane kapitalske zahteve).

Koli¢nik Kkapitalske ustreznosti ter kapitalska zahteva izrazata, kak$no viSino Kkapitala
potrebuje banka za svoje delovanje. Sam koli¢nik kapitalske ustreznosti je enostavna mera
kapitaliziranosti banke, ki omogoca primerjavo med bankami, medtem ko kapitalska zahteva
pove viSino zahtevanega kapitala, ki je potrebna za pokrivanje tveganj, ne omogoca
neposredne primerjave o kapitaliziranosti banke.

4.4 Kapital banke in njegova optimizacija

Poslovanje banke je odvisno od viSine kapitala. Banka mora razpolagati z ustreznim
kapitalom glede na obseg in vrsto poslov, ki jih opravlja, ter tveganji, ki iz njih izhajajo. Z
njegovim vplacilom se vzpostavijo materialne moznosti banke za njeno poslovanje. Ker je
poslovanje banke izpostavljeno razli¢nim tveganjem, je kapital poleg vira financiranja tudi vir
za pokrivanje nepri¢akovanih izgub, saj je glavno sredstvo, ki banki zagotavlja zas¢ito proti
raznim vrstam tveganj (kreditnim, trznim, operativnim, likvidnostnim ...) in ji tako omogoca
stabilno poslovanje. Ker je kapital dragocena in relativno omejena dobrina, je njegovo
pravilno upravljanje za banko zelo pomembno. Ekonomski problem upravljanja kapitala se
kaZe v optimalni alokaciji kapitala, ki zahteva, da se kapital razporedi na tista podro¢ja, ki ob
danem tveganju prinasajo maksimalen donos oziroma ob danem donosu najniZje tveganje.
Poleg ekonomske alokacije mora banka upoStevati tudi regulatorne omejitve in jih optimalno
izkoristiti, da uporablja najcenejsi vir kapitala (dodatni kapital 1, dodatni kapital I, temeljni
kapital) (Tkalec GorSek, 2008, str. 48).

Kapital banke se izrauna kot vsota temeljnega kapitala, dodatnega kapitala I in dodatnega
kapitala I, pri cemer je treba upostevati odbitne postavke:

e odbitne postavke, ki se odstevajo od posameznih kategorij kapitala;

e razmerja med posameznimi kategorijami oziroma sestavinami kapitala;
e namen posameznih kategorij kapitala.
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Temeljni kapital in dodatni kapital I se lahko uporabita za izpolnjevanje kapitalskih zahtev za
kreditna, operativna in trzna tveganja. Dodatni kapital II se lahko uporabi samo za
izpolnjevanje kapitalskih zahtev za trzna tveganja.

Najpomembnejse odbitne postavke od kapitala skladno z dolo¢bami zakonodaje so:

e lastne delnice, ki imajo znacilnost temeljnega kapitala,
e neopredmetena dolgoro¢na sredstva banke,

e (ista izguba poslovnega leta 0z. izguba med letom,

e druge postavke.

Regulatorne omejitve zagotavljajo, da se zaradi poveCanja izpostavljenosti tveganjem
poveluje temeljni kapital. Ce gre za povecanje kreditnega tveganja, se bo moral najbolj
povecevati temeljni kapital, ¢e pa se bo povecevalo trzno tveganje, bo najbolj optimalno
povecanje dodatnega kapitala II. Povecevanje temeljnega kapitala za banko pomeni drag vir,
katerega poraba mora biti pod skrbnim nadzorom regulatorjev. Zato je za banko zelo
pomembna optimizacija kapitala, tako da ga je potrebno ¢im manj za razlicne poslovne
aktivnosti.

Kapital banke je v sploSnem namenjen za pokrivanje nepricakovanih izgub. Za pricakovane
izgube lahko banka vnaprej oblikuje rezervacije, katerih visina je odvisna od viSine ocenjene
pri¢akovane izgube oziroma od verjetnosti neplacila in ocenjene viSine izgube ob neplacilu
(Torkar, 2008, str. 63). Vrednost kapitala se torej posredno znizuje preko oblikovanja
oslabitev oz. rezervacij, ki jih mora banka oblikovati pri strankah z zamudo in za katere
obstaja verjetnost, da ne bodo poravnane in kjer zavarovanje ne zado$¢a za pokrivanje celotne
izpostavljenosti banke do stranke.

Zaradi pomembnosti kapitala in njegovih stroskov je pomembno, da je alokacija kapitala v
sploSnem ¢im bolj optimalna v okviru poslovnih procesov ali poslovnih podrocjih, ki s svojim
delovanjem prispevajo k celotni izpostavljenosti tveganjem. Optimalno ravnotezje med
kapitalom in izpostavljenostjo pomembnim tveganjem lahko banka v okviru procesa
ustreznega kapitala doseZe z boljSim upravljanjem tveganj in ucinkovitim kontrolnim
okoljem, ki vpliva na obvladovanje posameznih vrst tveganj. Lastniki banke so motivirani, da
so kar najbolj vkljuceni v poslovno odloc¢anje in upravljanje banke ter da je njihovo
spremljanje v obliki nadzora kar najbolj u¢inkovito. S svojim udejstvovanjem pripomorejo, da
se kapital banke ne razporeja na posle, ki niso primerno tvegani ob pricakovanem donosu.
Lastniki bi morali skrbeti, da je v banki upravljanje njihovega kapitala optimalno, ker bo le
tako njihova nalozba v banko prinasala ob sprejemljivem tveganju najboljsi donos. Strategija
banke mora upostevati in hkrati dolo¢a Zeleni donos lastnikov in izpostavljenost tveganjem, Ki
jo dolocajo posli, ki zagotavljajo donos. Maksimiranje donosnosti zahteva, da vloZeni kapital
zasluZi najvecji mogoci dobic¢ek. Dobickonosni posli prinasajo tudi tveganost, ki zaradi svoje
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nepri¢akovane izgube zahtevajo tudi dodatno alokacijo kapitala. Banka mora tako v vsakem
trenutku optimirati zasluzek na enoto kapitala in porabo kapitala za pokrivanje
nepri¢akovanih izgub. To pomeni, da se s samo strategijo poslovanja doloca tudi potreba po
kapitalu.

Cilj upravljanja s kapitalom je na eni strani zagotoviti zadosten obseg kapitala, ki zagotavlja
zaupanje v varnost in stabilnost banke, na drugi strani pa dose¢i dovolj veliko kapitalsko
donosnost za zadovoljitev pricakovanj delniarjev. Da se zagotovi optimalna alokacija
kapitala je treba pravilno oceniti, koliko posamezno poslovno podro¢je ali proces prispeva k
celotni izpostavljenosti tveganjem in s tem k celotni kapitalski zahtevi banke. Torej, dolocanje
kapitalske zahteve je odvisno od tveganja, ki mu je posamezen posel izpostavljen, pri tem pa
je pomembno, da je kapital alociran pravilno, ker ¢e ni, se lahko zgodi, da posel, ki je prevec¢
tvegan, odteguje kapital drugim poslom, kar posledi¢no lahko povzroci, da je cena kapitala
nepotrebno vi§ja (Torkar, 2008, str. 49). Ko banka nepravilno upravlja tveganja in kapital na
nekem podrocju ali v okviru posameznega procesa in ko regulator zahteva dvig splosne ravni
kapitala, le-to povzro¢i, da se podrazi kapital in sama alokacija ni ve¢ optimalna. Banka bi
morala biti ze zaradi tega dejstva spodbujena, da vzpostavi dobro upravljanje tveganj in da
regulator od nje ne bi zahteval povec€anje kapitala.

Banke bodo morale v prihodnje upoStevati strozje kapitalske zahteve. Skladno z dogovorom
G-20, da je treba povecati moc¢ in odpornost bank (s tem, da bi imele ve¢ kapitalskih rezerv, ki
bi bile tudi kakovostnejse) ter prepreciti ponovitev zdaj$nje krize. Baselski odbor za ban¢ni
nadzor je Ze predstavil predloge novih kapitalskih zahtev. Predlogi so odgovori na tezave, ki
jih je kriza razkrila pri regulativi, nadzoru in upravljanju tveganj v globalnem banénistvu.

Predvidena so stroZja merila o tem, kaj je mogoce upoStevati za prvovrstno premozenje in
uvrstiti v temeljni kapital, s ¢imer naj bi okrepili kakovost kapitalske osnove bank. Medtem
ko je bilo denimo doslej 15 odstotkov temeljnega kapitala lahko iz hibridnega kapitala, bodo
po novem kapital lahko sestavljale samo navadne delnice in zadrZani dobicki.

Novosti bodo tudi pri omejitvah izpostavljenosti banke do posameznih oseb ali skupin
povezanih oseb ter izpostavljenosti banke v trgovanju z vrednostnimi papirji in izvedenimi
finan¢nimi instrumenti. Strozje bodo zahteve, koliko kapitala morajo banke dajati na stran kot
zaSCito za tezavne Case, ko bi lahko ¢rpale iz teh rezerv; zato bodo morale banke v kapitalske
rezerve nameniti ve¢ dobicka ali pa se odlociti za dokapitalizacijo.
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5 PRENOVA KREDITNEGA PROCESA

5.1 Kreditni proces
5.1.1 Kreditni proces skladno s priporo¢ili Baselskega odbora za nadzor bank

Eden klju¢nih poslovnih procesov banke je kreditni proces. Gre za proces ustvarjanja
vrednosti, ki se izvaja v veC organizacijskih enotah banke — komercialnem delu, podroc¢ju
upravljanja s tveganji, spremljavi poslovanja, pravni sluzbi in podobno. Proces v grobem
sestavljajo naslednji koraki in aktivnosti:

e zbiranje dokumentacije o komitentu in njegovi placilni sposobnosti,
e priprava kreditnega predloga,

e preveritev placilne sposobnosti oziroma izdelava bonitetne ocene,

e pravni pregled zavarovanj,

e odobritev kredita s strani pristojnih organov,

e priprava pogodbene dokumentacije,

e (rpanje in spremljava kredita.

Skladno s priporocili Baselskega odbora za nadzor bank morajo banke za ucinkovito
upravljanje z operativnimi tveganji delovati znotraj dobro definiranih kriterijev odobravanja
kreditov. Banke morajo imeti vzpostavljen kreditni proces, ki se odraza v naslednjih
pomembnejsih izhodis¢ih:

e vzpostavitev jasnih, dobro definiranih kriterijev kreditiranja je zlasti pomembno v okviru
faze odobravanja kreditov. Kriteriji morajo dolocati, kdo je sposoben kreditojemalec ter
do kaksne viSine mu je kredit lahko odobren;

e pridobiti zadostne informacije, ki banki omogoc€ajo oceniti in dolociti dejanski profil
tveganosti  kreditojemalca ali nasprotne stranke. Odvisno od vrste kreditne
izpostavljenosti in narave kreditnega posla je zlasti pomembno:

namen kredita in vir poplacila kredita;

— trenutni profil tveganosti (vklju¢no z vrsto tveganja in celotno izpostavljenostjo
tveganju) kreditojemalca ali nasprotne stranke in njegova obcutljivost glede
ekonomskega in trznega razvoja,

—  kreditojemalCeva trenutna in zgodovinska sposobnost vracila kredita, ki temelji na
zgodovinskih podatkih in prihodnjih projekcijah denarnih tokov ob uposStevanju
razli¢nih scenarijev;

— za kreditiranje pravnih oseb je pomemben poslovni polozaj kreditojemalca glede na
celoten trg ter hkrati v okviru njegove panoge oblika organiziranosti podjetja glede
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na odgovornost oziroma na strukturo lastniStva, vrednost podjetja, velikost podjetja,
kapitalske, upravljavske, poslovne in druge povezave;

— predlagana oblika in pogoji kredita s strani kreditojemalca, vklju¢no z upoStevanjem
bodocega profila tveganosti kreditojemalca.

Kadar banka prvi¢ odobrava stranki kredit, mora biti Se posebej pozorna na ugled stranke in

njeno pravno zmoznost poravnave morebitnih celotnih obveznosti. PO vzpostavitvi pogojev
kreditiranja je za banko izredno pomembno, da pridobi vse informacije, ki so potrebne za
sprejetje odloCitve o kreditiranju stranke. Te informacije hkrati sluzijo banki, da stranki
skladno s svojo interno metodologijo za dolo¢anje bonitete dodeli bonitetno oceno. Banka
mora vedeti, komu odobri kredit, zato mora vzpostaviti jasne strategije in politike, ki so
osnova za prepreCitev vzpostavitve razmerij s strankami, vklju¢enimi v morebitne
prevarantske in ostale kriminalne posle.

V proces odobritve kredita je praviloma vkljucenih ve¢ zaposlenih, ki skladno z
organizacijsko shemo banke delujejo v okviru razliénih podrocij, in sicer: komercialna
enota, zaledna enota oziroma podpora poslovnemu delu, enota upravljanja s tveganji,
pravna sluzba. Pri tem je pomembno, da so v proces odobritve kredita enakovredno
vkljucene vse organizacijske enote in zaposleni v okviru posamezne organizacijske enote
z namenom, da je sprejeta ustrezna in jasna odloCitev o odobritvi kredita.

Banka mora skladno z definiranim procesom odobritve kredita zagotoviti jasne revizijske
sledi, ki bodo dokazovale, da je bil proces odobritve kredita spoStovan skladno z
internimi  politikami in  navodili ter predhodno dodeljenimi individualnimi ali
kolektivnimi (odbor) pooblastili za odobritev kredita. VVzpostavljena morajo biti jasna
navodila ter kriteriji za sprejem odlocitev o odobritvi kredita in hkrati vzpostavljena
individualna/kolektivna pooblastila, kdo lahko odobri kredit in/ali spremeni pogoje
kreditnega posla.

5.1.2 Kreditni proces skladno z zahtevami slovenske zakonodaje

Skladno s Sklepom o upravljanju s tveganji* mora banka vzpostaviti ustrezen kreditni proces,
ki je ustrezen, ¢e vkljucuje:

proces odobritve kredita,
proces spremljave kredita,
proces zgodnjega odkrivanja povecanega kreditnega tveganja in

proces razvrS€anja dolZnika in/ali izpostavljenosti.

* Uradni list 135/2006 z vkljuenimi spremembami.
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Banka mora v okviru kreditnega procesa zagotoviti jasno razmejitev pristojnosti in nalog med
enoto komercialnega poslovanja in enoto upravljanja s kreditnim tveganjem ter med enoto
komercialnega poslovanja in zaledno sluzbo, vklju¢no z vodstvenimi ravnmi. Hkrati mora
banka vzpostaviti jasno in dosledno organizacijsko strukturo odlocanja o odobritvi kredita.
Pojem kredit zajema vsak posel, pri katerem se pojavi kreditno tveganje.

S posamezno odlocitvijo o odobritvi kredita se morata strinjati enota komercialnega
poslovanja in enota upravljanja s kreditnim tveganjem, v nasprotnem primeru mora biti
odlocitev zagotovljena skladno z internimi pravili odlo¢anja banke.

e Proces odobritve kredita
Banka mora pred odobritvijo kredita:

— oceniti in analizirati vse pomembne dejavnike, ki vplivajo na oceno tveganja
dolznika in/ali izpostavljenosti. Metodologija dodelitve ocene tveganja dolznika
in/ali izpostavljenosti mora upostevati vrednost in zahtevnost posameznega kredita;

— kot primaren vir poplacila kredita mora banka upoStevati placilno sposobnost
dolznika, pri ¢emer sprejeta zavarovanja predstavljajo sekundarni vir poplacila
kredita;

— banka mora pred odobritvijo kredita oceniti vrednost in pravno veljavnost
zavarovanja. Ce je vrednost zavarovanja v veliki meri odvisna od finanénega stanja
dajalca osebnega zavarovanja, Ki je tretja oseba, mora banka oceniti tudi tveganje te
osebe;

— banka mora vzpostaviti politiko sprejemljivih vrst zavarovanj in doloditi
metodologijo ocenjevanja vrednosti zavarovanja.

e  Proces spremljave kredita

Proces spremljave kredita vkljucuje spremljavo posameznega kredita, dolznika in
zavarovanj. Banka mora po odobritvi kredita zagotoviti redno spremljanje izpolnjevanja
pogojev, ki izhajajo iz kreditne pogodbe. V primeru namenskih kreditov mora banka
zagotoviti spremljanje porabe odobrenih sredstev v dogovorjene namene.

Banka mora ves Cas trajanja kredita spremljati poslovanje dolznika, pri ¢emer upoSteva
tveganost zadevnega dolznika in/ali izpostavljenosti. Banka mora zagotoviti spremljavo
in ocenjevanje vrednosti ter pravne veljavnosti zavarovanja v ustreznih casovnih
razmikih, ki so odvisni od vrste zavarovanja.
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Ce banka pridobi notranje ali zunanje informacije, ki nakazujejo na znatno povedanje
tveganja dolznika in/ali izpostavljenosti ter zavarovanja, jih mora nemudoma ponovno
oceniti.

Proces zgodnjega odkrivanja povecanega kreditnega tveganja

Banka mora vzpostaviti proces zgodnjega odkrivanja povecCanega kreditnega tveganja, ki
omogoca pravocasno ugotavljanje dolznikov, ki izkazujejo povecano tveganje. Banka
mora doloCiti ustrezne kvalitativne in kvantitativne kazalnike zgodnjega ugotavljanja
povecanega kreditnega tveganja.

Proces razvr§canja dolznika in/ali izpostavljenosti

Za namen ocenjevanja kreditnega tveganja mora banka vzpostaviti ustrezen proces
razvr$€anja dolznikov in/ali izpostavljenosti v bonitetne razrede in/ali skupine. Proces je
ustrezen, ¢e temelji na kvantitativnih in, kjer je mogoce, kvalitativnih merilih ter
upoSteva bistvene znaclilnosti posameznega dolZznika in/ali izpostavljenosti. Merila
morajo zagotavljati jasno razvrS¢anje tveganj v ustrezne bonitetne razrede in/ali skupine.

Banka mora zagotoviti redno spremljanje in ugotavljanje primernosti procesa razvr§¢anja
ter oblikovati oslabitve oziroma rezervacije v skladu z Mednarodnimi standardi
racunovodskega poroc¢anja.

5.1.3 NajpogostejSe napake kreditnega procesa

Vecina problemov, s katerimi se soocajo banke, neposredno ali posredno izhajajo iz slabosti
upravljanja s kreditnim tveganjem banke. V nadaljevanju so predstavljene najpogostejse

napake, ki izhajajo izklju¢no iz kreditnega procesa in jih v svojih strokovnih stali§¢ih in
priporocilih navaja Baselski odbor za nadzor bank:

Slabo definirani procesi odobravanja in spremljave kreditov; odpisi in slabitve bank
predstavljajo pomemben del izgub bank, katerim bi se lahko izognile, ¢e bi imele dobro
in jasno definirane notranje kreditne procese.

Celovita kreditna ocena komitentov Se vedno ostaja velik izziv za banke; tradicionalno
kreditiranje, pritiski konkurence in rast njihovih dobickov, pojav razliénih tehnik
sindikalnih kreditov, globalizacija financnega trga, povecCujejo Se potrebe bank po
pravo¢asnih makroekonomskih finanénih informacijah. Ce te informacije niso
pravocasne in zanesljive, banke niso sposobne izvesti ustreznih ekonomskih in finan¢nih
analiz ter sprejmejo odlocitev o odobritvi kredita na enostavnih indikatorjih kreditne
kakovosti kreditojemalcev, kar povecuje tveganja odobritve kreditov strankam, Ki jim jih
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v nasprotnem primeru ne bi odobrile, ter se na ta nacin povecuje obseg slabih kreditov v
portfelju banke.

Pomanjkljivo preizkuSanje in ocenjevanje novih tehnik kreditiranja je naslednji
pomemben problem. Osvojitev nepreizkusenih tehnik kreditiranja in na tej podlagi
uvedba novih inovativnih finan¢nih instrumentov, Se posebej tehnik, ki se razhajajo s
tehnikami tradicionalnega kreditiranja, so povzro€ile resne probleme veliko bankam.
Nove tehnike vnasajo negotovost glede njihove uspesnosti. Ta negotovost se odraza Se v
ve¢jem konservatizmu pri ocenjevanju kreditne kakovosti. Npr. takSen primer izhaja iz
uporabe pomanjkljivih modelov ocenjevanja placilne sposobnosti strank na mnozi¢nem
trgu v Zdruzenih drzavah Amerike in nekaterih ostalih drzavah, ki je povzrocila, da so
bili krediti odobreni strankam, ki so bile dejansko pla¢ilno nesposobne. To je bankam
povzrocilo velikanske kreditne izgube, ki so bile vzrok za nastanek finan¢ne in
gospodarske krize, v kateri se svet trenutno nahaja.

Subjektivna odlocitev o odobritvi kreditov s strani najviSjega vodstva bank; kar nekaj
kreditnih problemov izhaja iz subjektivne odloc¢itve najvi§jega vodstva o odobritvi
kreditov podjetjem, katerih lastniki so 0z. z njimi sodelujejo, osebnim prijateljem ali
osebam, ki hitro sprejemajo financne odlocitve, ipd.

Pomanjkanje ucinkovitega nadzora nad kreditnim procesom; mnogo bank Se vedno nima
razvitega ucinkovitega nadzora nad kreditnim procesom. V velikih bankah se nadzor nad
kreditnim tveganjem obicajno izvaja tako, da je vzpostavljen oddelek analitikov, ki je
neodvisen od komercialne enote, in podaja neodvisno oceno o kreditu, ki temelji na
pridobljeni dokumentaciji, kot so: finan¢na porocila, kreditna analiza finan¢nih poro¢il,
zagotovljena s strani strokovne sluzbe, analiza in ocena kakovosti zavarovanj ipd. V
manjSih bankah je ta funkcija omejena in se izvaja s strani notranjih ali zunanjih
revizorjev. Namen nadzora kreditnega procesa je predvsem v tem, da zagotavlja primeren
in ucinkovit pregled celotne dokumentacije ter odobritve kreditov, skladno z banéno
politiko, in hkrati zagotavlja neodvisno mnenje brez moznosti vplivanja s strani
posojilojemalca. Ucinkovit kreditni nadzor ne pomaga samo pri odkrivanju
nezavarovanih ali slabo zavarovanih kreditov, temve¢ hkrati preprecuje odobritev slabih
kreditov, saj se komercialna enota, ki odobrava kredite, zaveda, da je njihovo delo
predmet neodvisnih pregledov.

Neustrezna spremljava kreditojemalcev in vrednosti zavarovanj; zelo pogost in
pomemben vzrok nastanka poveCanega kreditnega tveganja je ta, da banke periodi¢no
niso ali ne pridobivajo informacij o finanénem stanju kreditojemalcev in informacij o
trzni vrednosti zavarovanj z namenom izvedbe ponovne ocene kakovosti kreditov, Ki jih
imajo zavedene v svojih evidencah, ter zadostnosti zavarovanj odobrenih kreditov.
Mnogo bank je imelo izgube, ker niso pravoCasno prepoznale znakov zmanjSanja
kakovosti kreditov ter vrednosti zavarovanj in so zamudile priloznost pravocasne
komunikacije s kreditojemalci in posledi¢no zavarovanja svojih pozicij.
Nevzpostavljenost kontrol za odkrivanje prevar, povezanih z odobravanjem kreditov;
obstajajo primeri, ko skrbna bonitetna ocena stranke, finan¢na analiza ali nadzor nad
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kreditojemalcem ni bila opravljena zaradi nevzpostavljenih kontrol nad tem delom
kreditnega procesa, kar je pripeljalo do prevar in goljufij. Na primer: v bankah prihaja do
primerov, ko zaradi pomanjkljivega kontrolnega sistema ni vzpostavljen nadzor nad
postopki pridobivanja zavarovanj, kar pripelje do tega, da cenitve premozenja niso
izvedene s strani neodvisnih cenilcev, finan¢ni izkazi strank niso revidirani ali ni
izvedena skrbna analiza financnih izkazov. To je Se posebej perece v primerih prevar in
goljufij, ki so povzrocene s strani zaposlenih komercialnega podro¢ja, zato je za banko
pomembno, da ima vzpostavljen ucinkovit oddelek kreditnega nadzora in neodvisne
kontrole nad odobravanjem kreditov ter poskrbi, da kreditni referenti in ostali zaposleni
nimajo neposrednih stikov s kreditojemalci.

e Neupostevanje internih pravil kreditiranja banke; nekatere banke imajo vzpostavljene
primerne kreditne pogoje in kriterije za odobritev kreditov, vendar jih ne upostevajo
(zaposleni ali poslovodstvo) ter podcenjujejo tveganja, ki izhajajo iz tako odobrenih
kreditov.

5.2 Popis obstojeCega kreditnega procesa

Za pristop k opisovanju poslovnih procesov je pomembno naslednje (Kovacéi¢ & Bosilj -
Vuksic, 2005):

e vedno je treba razmisliti, kaj je tisto, kar sprozi izvajanje procesa;

e vhodi: kaj, od kod, na kakSen nacin, v kak$ni obliki in s kak$no vsebino prihaja v proces;

e izhodi oziroma rezultati, to so proizvodi, storitve, dokumenti, ki so rezultat izvajanja
procesa,;

e lastnik procesa;

e pripombe, predlogi za izboljSave procesov;

e priloge: dokumenti, ki se jih pri procesu uporablja.

V popis kreditnega procesa banke morajo biti vklju€ena vsa podrocja, ki sodelujejo v okviru
kreditnega procesa, in sicer se v okviru kreditnega procesa najpogosteje omenjajo naslednja
podrocja:

e podroc¢je poslovanja s pravnimi osebami (komercialna enota ali angl. front office), ki je
razdeljeno na poslovanje s podjetji in poslovanje s prebivalstvom;

e podrocje spremljave poslovanja (zaledna enota ali angl. back office);

e podrocje upravljanja s kreditnim tveganjem, ki vkljucuje tudi podrocje bilan¢nih analiz;

e pravno podrocje;

o kreditni odbor, ki je kolektivni organ odlo¢anja in je pristojen za odlo¢anje o
posameznem kreditu pravnih oseb nad dolo¢enim zneskom.
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Vecje banke imajo v okviru kreditnega procesa vzpostavljen e oddelek kreditni nadzor, ki
neodvisno od komercialne enote izvaja nadzor nad odobravanjem kreditov, vendar v nalogi ta
oddelek ni posebej izpostavljen, ker je predlog izboljSanja kreditnega procesa prilagojen
obstojecim kadrovskim virom.

Za popis obstojecega poslovnega procesa se priporoc¢a uporaba naslednjega vpraSalnika:

Slika 7: Predloga za opisovanje posameznih procesov

PROCES:

POSTOPEK/AKTIVNOST: Zaporedna Stevilka in naziv
postopka/aktivnostic ..o

Izvajalec: Vloga izvajalca v poslovnem procesu: ..................

1.Vhod: Kaj, od kod, na kaksen nacin, v kaksni obliki in s
kak$no vsebino prihaja v postopek ali aktivnost: ....

2.0pis: Kaj se izvede v tem postopku ali aktivnosti, v katerem
koraku oziroma aktivnosti znotraj postopka, s pomocjo
katerih podatkov ali orodij ... Opis obstojecih poslovnih
pravil, navodil ali omejitev izvajanja: ....................

3.1zhod: Kaj izhaja iz obravnavanega postopka ali aktivnosti, v
kaksni obliki in s kakdno vsebino, kam in kako se
POSIEAUJE: ..

4.Vrednotenje: Obseg transakcij, kot so: Stevilo obdelanih poslovnih
partnerjev, pogodb, naro€il, ... Terminski vidiki: ¢as
izvajanja postopka ali aktivnosti (minimalni, maksimalni),
Stevilo izvajalcev, neposredni stroski: ................

5.Pripombe/
izboljsave/
ukrepi: Pripombe in ostali komentarji na izvajanje postopka ali
aktivnosti ter predlogi za izboljSanje ucinkovitosti in
uspesnosti izvedbe, predlog ukrepov za zagotovitev
IZbOolBaV: ...
6.Priloge: Izpolnjeni dokumenti, obrazci, racunalniski izpisi, ki
vsebinsko opredeljujejo in dopolnjujejo prikaz postopka ali
aktivnosti: ...

Vir: A. Kovaci¢ & V. Bosilj - Vuksi¢, Management poslovnih procesov, 2005, str. 362.
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Popis mora biti u¢inkovit (da ne bo podvajanja popisov za razlicne namene) in primerljiv med
poslovnimi podrocji. Zato ne more biti prepuséen samostojnemu izvajanju posameznih
organizacijskih delov, ampak mora biti ustrezno voden. Pri popisu je za namen kasnejSega
ocenjevanja in obvladovanja tveganj smiselno nameniti posebno pozornost identificiranju in
vrednotenju notranjih kontrol. Popis procesov ne bi smel trajati dolgo. Organizacije, Ki
menijo, da so s popisom procesov naredile vse, se krepko motijo. To je Sele zacetek
upravljanja poslovnih procesov (Spany, 2008, str. 16).

Pri popisu kreditnega procesa so bili smiselno uporabljeni projektni koraki, vendar se glede na
velikost banke in morebitno omejenost kadrovskih virov popis procesov lahko organizira v
obliki delovne skupine, v katero so vkljuceni zaposleni posameznega podrocja, ki sodeluje pri
izvedbi kreditnega procesa.

5.2.1 Metodologija popisa poslovnih procesov

Opisovanje poslovnih procesov je lahko precej kompleksno, nepregledno in tako za analitika
kot uporabnika (izvajalca) procesa pogosto dvoumno in neprecizno. Zlasti je ta problem Se
posebej izrazen pri prenovi poslovnih procesov (Kovaci¢ & Bosilj Vuksi¢, 2005, str. 177).

Za uspesno izvedbo popisa poslovnih procesov in modeliranja je priporocljivo, da se prvotno
opredeli:

¢ metodologija — kako se lotiti popisa poslovnih procesov,
e metoda — nacini, S katerimi pridemo do podatkov:
— izvajanje delavnic;
— izvajanje strukturiranih intervjujev;
—  pregledovanje dokumentacije;
— uporaba modelov najbolje prakse;
— simulacija.
e tehnike — prikazi oz. izrisi poslovnih procesov v okviru poslovnega modeliranja:
—  procesni diagrami poteka (angl. flow charts);
— diagrami toka podatkov;
— tehnika eEPC diagramov;
—  petrijeve mreze;
—  business Process Diagram.
e orodja — racunalniski programi za poslovno modeliranje in predstavljajo modele grafi¢no:
—  Optima;
- ARIS;
— 1Grafx;
— Visio.

61



K popisu in prenovi vseh klju¢nih poslovnih procesov je priporocljivo pristopiti z vsemi
znaCilnostmi vodenja projekta, ciljev, terminov, posamezni faz ali korakov.

Zaradi preprostosti, razumljivosti in upoStevanja vseh potrebnih korakov za izvedbo
ucinkovitega popisa vseh poslovnih procesov z namenom njihove prenove je banka kot
osnovo uporabila metodologijo, ki jo uporablja Ekonomska fakulteta Ljubljana in katere
kljucne koraki so predstavljeni v nadaljevanju:

e priprava:
—  zagotovitev podpore vodstva,;
— pregled poslovne strategije in priloznosti za prenovo in informatizacijo.
e vzpostavitev projekta:
— naértovanje projekta;
— oblikovanje projektne skupine;
— organiziranje delavnic.
e modeliranje in analiziranja obstoje¢ih procesov:
— modeliranje obstojecih procesov (AS-1S modeli);
—  potrjevanje in verificiranje modelov;
— simulacija;
— analiziranje;
— iskanje ozkih grl.
e preoblikovanje procesov:
— oblikovanje predlogov modelov (procesni, organizacijski, informatizacija);
— usklajevanje;
— dologitev lastnikov procesov.
e izvedba prenove
— izvedba sprememb v organizaciji in procesih;
—  razvoj/nakup informacijskih resitev;
— management sprememb;
— izobrazevanje.
e merjenje in stalno izboljSevanje procesov
— stalno spremljanje, merjenje procesov;
— stalno izboljSevanje procesov.

Za namen naloge, konkretno izvedbo popisa ter izdelavo modela kreditnega procesa banke, je
bila na osnovi razlicnih dobrih praks, predstavljenih v proucevanih strokovnih ¢lankih,
nekoliko prilagojena in poenostavljena predhodno predstavlijena metodologija pristopa k
popisu in modeliranju poslovnih procesov, ki je predstavljena v nadaljevanju.
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Metodologija je v osnovi pripravljena za optimizacijo vseh klju¢nih poslovnih procesov
banke, vendar se skladno z namenom naloge uporablja izklju¢no za dokumentiranje
kreditnega procesa.

Metodologija popisa kreditnega procesa banke doloc¢a naslednje faze:
Prva faza (organizacijski ukrepi):

e podpora uprave banke, ki prevzame funkcijo sponzorja; predstavitev prednosti prenove
obstojeCega kreditnega procesa vodstvu ter pridobiti podporo vodstva, ki prevzame
funkcijo sponzorja, Ceprav izvedba popisa in prenove kreditnega procesa ne bo izvedena
kot projekt. Sponzor je oseba, ki si zeli, da se projekt uresnici, da se doseze namenski cilj,
in ki ima odgovornost in mo¢ nad ustreznimi organizacijskimi enotami, ki morajo v
projektu sodelovati in ki bodo obcutili posledice (Feliskini, 2004, str. 227).

e vzpostavitev delovne skupine in doloc¢itev vodje delovne skupine, ki jo sestavljajo
zaposleni banke (brez zunanjih izvajalcev), ki sodelujejo kot poznavalci posameznega
poslovnega podrocja v kreditnem procesu. Dolocen je vodja delovne skupine, ki
koordinira delo clanov skupine, vnaprej zagotovi dokumentacijo ter usmerja clane
delovne skupine. Prisoten je Se analitik, ki neposredno riSe kreditni proces med samim
sestankom ¢lanov delovne skupine.

e imenovanje lastnika kreditnega procesa, kar je tezko, ker je banka mala (z vidika bilan¢ne
vsote in Stevila zaposlenih). Lastnik kreditnega procesa je direktor podroc¢ja poslovanja s
pravnimi osebami, ki je odgovoren za izvedbo kreditnega procesa v celoti. Prav tako je
zadolzen, da sprejme odlocCitve, ki so potrebne, da lahko proces izdelave modela
kreditnega procesa poteka tekote. Ce se uporabniki ne strinjajo o poteku procesa,
poslovnih pravilih ali definiciji podatkovnih elementov, je njegova naloga, da se o tem
odloci na osnovi posveta z vsemi sodelujo¢imi, pa tudi notranjo revizijo, ki je pomemben
element kontrolnega okolja banke. Skladno z dobro prakso pa je priporocljivo, da je
intervencij ¢im manj in to takrat, ko je zares nujno potrebno.

e vzpostavitev metodologije popisa kreditnega procesa in predstavitev njene vsebine
¢lanom delovne skupine,

e dolocitev uporabe diagrama poteka ter izbor orodja iGrafx; treba je opredeliti primerno
orodje, s katerim se lahko zagotovi transparenten prikaz obstojeCega kreditnega procesa
ter predlog prenove procesa. Primerno je, da se uporabi ve¢ razli¢nih tehnik prikaza
procesa, in sicer z namenom prou¢evanja procesa z razli¢nih izhodisc¢.

Druga faza (izvedba popisa in modeliranje kreditnega procesa):

e pridobitev razpoloZljivih informacij o celotnem kreditnem procesu, ki bo predmet
modeliranja; treba je poiskati vse razpolozljive podatke o kreditnem procesu na osnovi
proucitve zakonsko predpisanih in internih aktov banke ter izvedba intervjujev. Najbolj
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zanesljive podatke je mogoce pridobiti z neposredno komunikacijo z visjim vodstvom
banke, Ki je neposredno odgovorno za izvajanje kreditnega procesa, ter zaposlenimi, ki
so neposredno odgovorni za izvedbo posameznih aktivnosti znotraj kreditnega procesa.
Cilj te aktivnosti je predvsem pridobiti vse informacije o kreditnem procesu, npr. podatke
0 zaposlenih, delovnih nalogah, ki jih upravljajo, dokumentacijo, ki nastaja v okviru
procesa, skratka vse, kar je potrebno za modeliranje kreditnega procesa;

e identificirati zaposlene, ki delujejo v okviru kreditnega procesa; vkljuceni zaposleni, ki
neposredno sodelujejo v samem kreditnem procesu;

e izvesti intervjuje z zaposlenimi, ki izvajajo delovne aktivnosti v okviru kreditnega
procesa; namen te faze je pridobiti ¢im veC informacij o delovnih aktivnostih v okviru
kreditnega procesa ter delovnih aktivnostih, ki jih izvajajo posamezni zaposleni. Treba je
ugotoviti in natan¢no definirati vse delovne aktivnosti in postopke, ki se izvajajo v
kreditnem procesu, kar je najlazje pridobiti s proucitvijo celotne dokumentacije in
intervjuvanjem zaposlenih, ki neposredno izvajajo aktivnosti znotraj kreditnega procesa;

e priceti z opisom kreditnega procesa; vse informacije, ki so bile pridobljene, morajo biti
vkljucene v opis procesa;

e izdelava modela kreditnega procesa; k tej aktivnosti se pristopi po pridobitvi vseh
informacij in dokumentiranju kreditnega procesa. Uporabi se tehnika in orodje, ki je bilo
izbrano ze v fazi organizacije izvedbe popisa kreditnega procesa. Izdela se izhodis¢ni
model (angl. As-1s), ki je natan¢na slika dejanskega stanja.

Tretja faza (vrednotenje kreditnega procesa):

e analiza kreditnega procesa; kreditni proces se analizira tako glede pretoka dokumentov
kot informacijskih tokov. Model »kot je« ali angl. As-Is, ki je bil izdelan v prejsnji fazi,
se analizira in na njem izvede

e simulacija kreditnega procesa; simulacija izvajanja kreditnega procesa pokaze ozka grla,
pomanjkljive notranje kontrole, obremenjenost virov, €as izvajanja procesa in stroske. Na
osnovi izvedenih intervjujev in graficnega prikaza kreditnega procesa so izpostavljena
kritiéna mesta. Na podlagi analize in simulacije lahko banka pristopi k prenovi v smislu
vecje ucinkovitosti, uspesnosti in minimiziranju kreditnih ter operativnih tvegan;.

Cetrta faza (izbolj$ava in prenova kreditnega procesa):

e Predlogi izboljsav kreditnega procesa: na podlagi simulacije in analize obstojeCega
kreditnega procesa lahko banka pristopi k prenovi procesa v smislu vecje ucinkovitosti in
uspesnosti. Uc¢inki predlaganih sprememb se lahko najprej preverijo na modelih prenove
(model »kot naj bo« ali angl. To-Be). Modeli predloga procesa so izdelani na analiticnem
nivoju ali na nivoju konkretnih izboljsav.

e Morebitna prilagoditev informacijske podpore.
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Peta faza (uvedba prenovljenega kreditnega procesa v poslovanje):

e priprava naérta uvedbe v poslovanje: zahteva za sodelovanje z najvi§jim vodstvom,
srednjim vodstvom in zaposlenimi, ki neposredno sodelujejo v kreditnem procesu z
namenom, da se zaposlene preprica o prednostih, ki jih prinasajo prenovljeni procesi. Le-
ti so izjemno pomembni za uspesno implementacijo procesa v poslovanje.

e vzpostavitev merljivih kriterijev za merjenje uspesnosti spremenjenega procesa: treba je
zagotoviti ustrezne Kkriterije merjenja uspeSnosti prenove, da se zagotovi delovanje
procesa, kot je bilo naértovano, in da proces dosega nacrtovane cilje.

5.2.2 lzvedba popisa in analize kreditnega procesa

Namen popisa poslovnih procesov ni samo razumeti poslovni proces, prikazati uporabo tehnik
in orodij za modeliranje, temve¢ tudi identificirati morebitna neskladja in pomanjkljivosti
procesa ter na tej podlagi implementirati razlicne izboljSave procesa v smeri njegove
optimizacije.

Cilj te faze je analizirati in dokumentirati delovanje obstojeCega procesa. Najprej je treba
ugotoviti, kakSno je dejansko stanje, kje prihaja do morebitnih problemov oz. zastojev.
Najveckrat se v tej fazi naredi podrobna analiza obstojecega procesa in na osnovi tega razvije
podroben ¢asovni in stroskovni model obstojeega procesa z namenom, da se v okviru tega
modela izvaja simulacija, kako posamezne spremembe vplivajo na uspeSnost obstojecega
procesa. Analiza izvajanja delovnih procesov oziroma postopkov mora biti opravljena na
osnovi obstojecih opisov izvajanja postopkov, pravilnikov in predpisov ter razgovorov z
odgovornimi delavci, ki neposredno nacrtujejo, vodijo pa tudi izvajajo posamezne postopke.
Z njihovo pomocjo je na osnovi predstavitve obstoje¢ih dokumentov opravljen posnetek
stanja oziroma pregled postopkov, ki se izvajajo v posameznih organizacijah enotah, v
posameznih poslovnih funkcijah in njihova povezava z ostalimi postopki.

Harmon (2003, str, 219) povzema naslednje najpomembnejsSe aktivnosti, ki se izvajajo v fazi
analize procesa:

e intervjuvanje razli¢nih udelezencev procesa z namenom pridobitve pomembnih podatkov
o0 trajanju izvedbe procesa ter problemih, ki jih je treba odpraviti. V tej fazi se obicajno
pripravi prva verzija procesa, ki je dovolj razumljiv za identifikacijo klju¢nih aktivnosti
in morebitnih nepravilnosti ter pomanjkljivosti procesa;

e dokumentiranje obstojeCega procesa. Z uporabo tehnike procesnega diagrama (angl.
process diagrams) se modelira verzija procesa. V primeru, da je proces obsezen, je treba
pri¢eti z modeliranjem procesa na vi§jem nivoju, potem pa razviti loene procesne
diagrame za vsak podproces. To se ponavlja veckrat, in sicer do najniZjega nivoja
aktivnosti oziroma do nivoja, kot je potrebno za prenovo poslovnega procesa. Namen ni
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analizirati proces »kar tako«, temveC je namen pripraviti tako podroben proces, da se
lahko takoj ugotovi, kaj je treba popraviti in izbolj$a poslovni proces;

e poimenovanje procesa, podprocesa, vhodov in izhodov iz procesa in aktivnosti;

e identifikacija nepravilnosti ali pomanjkljivosti v obstoje¢em procesu in njihovo
dokumentiranje;

e doloc¢iti pomembne karakteristike vsake aktivnosti. Aktivnost opredeljuje najman;jsi del
procesa, ki ga nameravamo modelirati. VVsaka aktivnost potrebuje ime in pisni opis, da je
vsakomur znana njena vsebina. Aktivnost je lahko izvedena s strani posameznika,
avtomatizirana s pomoc¢jo programske opreme ali izvajana v kombinaciji. Treba je
analizirat, kaj se v okviru vsake posamezne aktivnosti izvaja ter kako se sprejemajo
odlocitve. Vse te informacije morajo biti zabelezZene;

e razviti upravljavski proces (angl. process management design): managerski procesi
vklju€ujejo organizacijski, procesni in funkcijski vidik. Vkljucujejo tudi vzpostavitev
ciljev in merjenje celotnih procesov kot tudi podprocesov in aktivnosti. Hkrati pa
vkljuCuje tudi merjenje in ocenjevanje nepravilnosti, ki se pojavijo v okviru procesa.
Skratka, v okviru analize procesa je treba definirati, kdo je odgovoren za upravljanje
vsakega izmed obstojecih podprocesov in aktivnosti.

Ce se v okviru analize obstojeega procesa ugotovi, da so bile domneve nepravilne ali da
obstajajo priloznosti za izboljSanje, ki niso bile prepoznane, je treba o vseh ugotovitvah
seznaniti odgovorne osebe ter tiste, ki bodo v prihodnje zagotavljali izvedbo prenovljenega
procesa, ter pridobiti njihovo odobritev. Ce pomemben manager ne sprejme predloga, je
namrec bolje, da se soo€i z dejstvi ali se pripravi nov model predloga poslovnega procesa.

Za dobro modeliranje je pomembno poznavanje, kako opise procesov s strani njihovih
izvajalcev pretvoriti v dobre modele, in sicer lahko prihaja do naslednjih tezav (prirejeno po
Kovaci¢ & Bosilj Vuksi¢, 2005, str. 188):

e procesi v praksi niso opisani tako, da bi lahko na osnovi teh opisov pristopili k
modeliranju, temve¢ se je treba do opisov procesov Sele dokopati. Pri tem je
najpogostejsi nacin izvajanje intervjujev izvajalcev procesov, kar je lahko zelo zamudno,
saj procesi ve¢inoma potekajo skozi ve¢ organizacijskih enot;

e tipiCna tezava pri intervjujih izvajalcev procesov je tudi, da mnogi tezko loc¢ijo delo v
okviru nekega procesa od svojega drugega dela. Izvajalci tudi velikokrat tezko presodijo,
koliko Casa potrebujejo za izvajanje aktivnosti, ali pa celo namenoma pretiravajo, da bi
tako povelicevali svoje delo.

V okviru posnetka kreditnega procesa so lahko zraven posami¢nih intervjujev izvedeni tudi
skupinski intervjuji z zaposlenimi, na osnovi katerih je mogoce nasprotujoca si mnenja sproti
usklajevati. Na takih skupinskih sre¢anjih se sestanejo zaposleni, ki delujejo v okviru
posameznega podrocja in izvajajo del aktivnosti v okviru kreditnega procesa. Na ta nacin se
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izmenjajo pogledi o opredelitvah posameznih poslovnih pravil. Uporabniki morajo natan¢no
dolocili tocke prehajanja posameznega poslovnega procesa iz ene organizacijske enote v
drugo, ki predstavlja najveckrat veliko operativno tveganje ter moznost nedelovanja ali celo
odsotnost notranjih kontrol, ki bi ravno pri prehodih poslovnih procesin morale biti
vzpostavljene.

Pred pristopom k popisu kreditnega procesa je treba prouditi vse vaznejSe predpise
(zakonodajo, strategije, politike, delovna navodila ...), ki neposredno in posredno urejajo
izvajanje kreditnega procesa.

Zakonodaja

V okviru izvedbe popisa kreditnega procesa banke, so bili prouceni naslednji pomembne;jsi
predpisi in interni akti:

e  Zakon o ban¢niStvu (Z-Banl);

e Sklep o upravljanju s tveganji in izvajanju procesa ocenjevanja ustreznega notranjega
kapitala za banke in hranilnice;

e Sklep o0 ocenjevanju izgub iz kreditnega tveganja bank in hranilnic;

e Sklep o kreditnih zavarovanjih;

e Sklep o0 ocenjevanju izgub iz kreditnega tveganja bank in hranilnic;

e  Sklep o veliki izpostavljenosti bank in hranilnic;

e Sklep o kapitalski ustreznosti bank in hranilnic;

e Sklep o izracunu kapitalskih zahtev za izracun kreditnih tveganj po standardiziranem
pristopu.

Strategija prevzemanja in upravljanja s kreditnim tveganjem banke

Strategija doloCa osnovo za sprejemanje in upravljanje kreditnih tveganj v banki, ki vkljucuje:
e glavne cilje kreditnega delovanja banke in
e najpomembnejSe usmeritve v zvezi z:

— razprSenostjo kreditnega portfelja;

—  presojo kreditne sposobnosti komitentov;

— uporabo zavarovanj/tehnik zmanjSevanja kreditnih tveganj;

— izbiro komitentov;

— obravnavo problemati¢nih strank in

— notranje kontrolne postopke na podrocju kreditnega tveganja.

Politika prevzemanja in upravljanja s kreditnim tveganjem banke
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Politika dolo¢a posamezne usmeritve in pristope pri sprejemanju in upravljanju kreditnih
tveganj z namenom izvajanja kreditnega procesa.

Pravilnik o ocenjevanju izgub iz kreditnega tveganja ter razvrS€¢anju in ocenjevanju nalozb
banke

Pravilnik natan¢neje opredeljuje postopke in ukrepe za obvladovanje kreditnega tveganja v
obdobju po sklenitvi posameznega posla, iz katerega za banko nastane tvegana aktivna
bilan¢na ali zunajbilan¢na postavka. V skladu z zgoraj navedeno politiko banka ugotavlja in
meri kreditno tveganje s pomocjo analiz podatkov o kakovosti kreditnega portfelja in o
obsegu izpostavljenosti iz poslovanja, ki povzro€ajo kreditno tveganje. Pri tem Se posebej
upostevajo podatke o:

e razprSenosti kreditnega portfelja oz. njegovi koncentraciji (do posameznih oseb, skupine
povezanih oseb, posamezne panoge, geografske regije, posamezne drzave ...);

e razvrstitvi bilan¢ne in zunajbilan¢ne aktive banke;

e viSini oslabitev posameznih terjatev;,

e zamudah pri placevanju ipd.

Politika dolo¢a, da mora banka sistemati¢no in skrbno presojati kreditno sposobnost
komitentov z namenom selektivnega odobravanja nalozb. Prav tako ima banka vzpostavljen
in vpeljan sistem bonitetnega ocenjevanja komitentov z namenom dinamic¢nega spremljanja in
ocenjevanja zgodnejSega odkrivanja potencialnih teZzav pri izpolnjevanju obveznosti do
banke, z upostevanjem kakovosti ponujenih zavarovanj. Bonitetno oceno izvaja bonitetni
tehnolog, ki skrbi za interni bonitetni sitem banke, imenovan scoring, na osnovi katerega
banka naredi bonitetno analizo stranke. Bonitetni tehnolog organizacijsko spada v podrocje
upravljanja s tveganji banke in glavne naloge bonitetnega tehnologa so vzdrZevanje
metodologije za izdelavo bonitetne ocene in uvajanje novosti v interni sistem scoring ter skrb
nad delovnimi postopki in internimi akti, ki opisujejo operativha navodila za izvajanje
scoringa.

Pravilnik o kreditnih zavarovanjih

V pravilniku so opredeljena pravila in postopki v banki iz naslova kreditnih zavarovanj.
Banka kreditna tveganja spremlja v okviru enote za upravljanje s tveganji, ki je skladno z
organizacijsko strukturo odgovorna za ocenjevanje kreditnih tvegan;.

Kreditni proces — pravne osebe (interna navodila)

Dokument obravnava delovne postopke odobritve, vodenja in spremljanja kredita ter
morebitno prestrukturiranje in zakljucek kredita. Obsega delo zaposlenih razli¢nih podrocij.
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Pravilnik za odobravanje kreditnih poslov

Pravilnik vsebuje delovne postopke v procesu odobravanja kredita pravnim osebam. Pravilnik
prav tako dolocCa standardne obrazce in drugo potrebno dokumentacijo, ki se pridobiva v
okviru odobritve kredita.

Proces — bonitetna analiza in odobravanje kreditnih poslov

Proces bonitetne analize in odobravanja kreditnih poslov se navezuje na postopke, ki jih
izvaja bonitetni tehnolog za izdelavo bonitetne ocene posamezne stranke. Na osnovi
metodologije se oceni kreditna sposobnost kreditojemalca in se ga razvrsti v ustrezni bonitetni
razred. Banka razvrsti komitenta v eno od 5 bonitetnih skupin od A (najboljSe) do E
(najslabse). Bonitetni razred predstavlja razlikovanje razvrstitve znotraj bonitetne skupine in
je osnova za dolocitev viSine aktivne obrestne mere in nadomestil za storitev.

Navodilo za vodenje kreditnih map

Navodilo vsebuje podrobna navodila za vodenje kreditnih map ter dolo¢a odgovorne osebe za
popolnost in celovitost posamezne kreditne mape.

Rezultat popisa kreditnega procesa je opis obstojeCega kreditnega procesa, Ki je razviden iz
priloge 3. Opis kreditnega procesa ne vkljuuje faze spremljave kredita in odkrivanja
povecanega kreditnega tveganja, temve¢ je v nalogi dan ve¢ji poudarek procesu odobritve in
izplacila kredita stranki. V okviru kreditnega procesa nastaja in se hkrati pridobiva
dokumentacija, ki je podrobneje predstavljena v prilogi 1.

5.2.3 Modeliranje kreditnega procesa

Kovaci¢ in Bosilj - Vuksi¢ (2005, str. 177) modeliranje poslovnih procesov opredeljujeta kot
snovanje, izdelavo in uporabo nekega modela. Model splosno opredeljujemo kot sliko
izvirnika, ki jo ustvarimo in uporabljamo kot sredstvo za pridobivanje spoznanj, prenos znanj
in preizkusanje brez tveganja za izvirnik.

»Modeliranje poslovnih procesov pomaga opisati pomembne znaéilnosti, po Kkaterih se
zaposleni, oddelki in povezave med njimi med seboj razlikujejo. Modeliranje je uporabno tudi
za grafi¢no ponazoritev poteka poslovnega procesa« (Climent, Mula & Hernandez, 2009, str.
201).

Modeli so slike realnega sveta, ki odrazajo predstavo ali pogled na stvarnost. Omogocajo nam
boljso predstavitev, opredelitev in s tem razumevanje obravhavanega problema. Modeli
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poslovnih procesov so lahko, glede na namen modeliranja, izdelani, predstavljeni na razli¢nih
nivojih podrobnosti. Modele poslovnih procesov najveckrat uporabljajo za podporo procesom
ali za analizo in prenovo samih procesov ter za razvoj programskih resitev (Kovaci¢ & Bosilj
- Vuksi¢, 2005, str. 177).

Modeli poslovnih procesov omogocajo:

e lazji pregled in pogovor z lastniki procesov, kako lahko proces optimizirati,
e uporabnikom celovit pregled nad aktivnostmi, ki jih mora izvajati,

e dodajanje vseh vrst dokumentov in drugih pripomockov za izvajalcem procesa.

Model poslovnih procesov je sestavljen iz slike oziroma grafi¢ne predstavitve procesa, ki jo
spremlja Se opis znacilnosti procesa, kot so vhodi, izhodi ter dogodki, ki sprozijo izvajanje
procesa. Grafi¢ni prikaz poslovnih procesov je nujen za popolno razumevanje procesov, Kajti
slika nas veliko bolj ué¢inkovito informira o procesu kot pisanje ali govorjenje o njem. Ce
naredimo proces viden, ga je lazje upravljati in tudi izboljSevati. Grafi¢ni prikazi procesov in
podprocesov niso sami sebi namen. S pomocjo dobrega graficnega prikaza in sistematicne
analize se lahko ugotovijo medsebojne povezave med ljudmi, tehnologijo in procesi ter pri¢ne
odkrivati razne vrste problemov in pomanjkljivosti.

Poslovni proces sestavlja ve¢ podprocesov in jih lahko razbijemo na manjse dele. Nivoji
podrobnosti obravnave:

e poslovni proces;
e podproces;

e aktivnost;

e naloge.
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Slika 8: Clenitev poslovnega procesa
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Vir: A. Kovacic in V. Bosilj - Vuksi¢, Management poslovnih procesov, 2005, str. 179.

Vedno se je treba lotiti modeliranja od zgoraj navzdol, kar pomeni, da se opredelijo kljucni
procesi in se ob tem uposteva, da se modelira tisto, kar je pomembno. Osnova za modeliranje
je Clenjene procesov na aktivnosti (ali podprocese v primeru kompleksnejsih procesov), kar
prikazuje Slika 8. Modeliranje po navadi izvajajo analitiki, velikokrat pa se v modeliranje
vkljucijo zunanji izvajalci. Modeliranje pa ni samo risanje, od zadaj je potreben opis procesov
celota opravil ali delovnih operacij. V zvezi z opredeljevanjem aktivnosti velja opozoriti, da
aktivnosti niso podatki, temvec delo, ki ga nekdo opravlja. V model so vkljuceni tudi pogoji,
po Katerih se aktivnosti izvajajo. Izvedba aktivnosti pa je sprozena s poslovnim dogodkom, ki
se je zgodil, prihoda elektronske poste ali dokumenta, ki smo ga prejeli. Posamezne aktivnosti
obi¢ajno zahtevajo tudi clovesko intervencijo, zato tovrstna orodja podpirajo tudi
vKkljuCevanje uporabniskih nalog, podprtih z obvestili preko elektronske poste ali kako
drugace.

Pri modeliranju prenove in informatizacije je smiselna in priporocljiva uporaba Ze znanih in
uveljavljenih metod in tehnik, ki so bile razvite predvsem pri modeliranju informacijskih
sistemov. Obicajno uporabljamo vizualno orodje za gradnjo poslovnega procesa, ki vsebuje
razlicne aktivnosti (vCasih se uporablja tudi izraz korak oz. naloga). Te so povezane med
seboj in tako posnemajo tok poslovnega procesa. Posameznim aktivnostim lahko pripnemo
kaksne dokumente ali slike, proces lahko razmejimo na dve ali ve¢ vzporedno izvajajocih se
vej. Danes je v svetu na voljo Ze ve¢ kot 50 uveljavljenih orodij za modeliranje (in
simuliranje) poslovnih procesov, kar v praski pomeni, da je izbira primernega orodja zelo
tezka. Vecina orodij za poslovno modeliranje predstavlja modele grafi¢no, saj izhajajo iz
dejstva, da lahko ena slika vc€asih pove vec kot tiso¢ besed. Poleg tega nekateri omogocajo
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tudi simulacije izvajanja procesov, ki so uporabne pri analizi obstojeega stanja (Kovaci¢ &
Bosilj - Vuksi¢, 2005, str. 190).

Razli¢ne aktivnosti imajo tudi razlicne nacine predstavitve, zato se je pri modeliranju v
zadnjem Casu uveljavil standard BPMN (angl. Business Process Modeling Notation), ki ga
podpira vecina proizvajalcev tovrstnih orodij.

Tehnika modeliranja mora biti predvsem:

e enostavna — ne sme zahtevati obseznega znanja uporabnika in ne sme imeti prevec pravil.
Prav tako je pomembno pravilo, da je tehnika bolj uspe$na, kolikor manj gradnikov
(simbolov) uporablja;

e pregledna — z man;j$im $tevilom simbolov je mogoce jasno prikazati proces. Praksa je
potrdila, da je prihodnost v grafi¢nih tehnikah, ker si ¢lovek zaradi preglednosti najhitreje
in najbolj predstavlja.

Na podlagi opisa obstojecega kreditnega procesa je bil izdelan model kreditnega procesa, ki je
razviden iz priloge 4, v kateri je izvajanja kreditnega procesa prikazano s pomocjo diagrama
poteka, ki je v informatiki ena najstarejSih in splosno uveljavljenih tehnik. Ta diagram opisuje
nacin, kako se izvaja aktivnost. Jasno ugotovi korake, ki so potrebni, da se neka naloga
izvede. Poleg tega pa lahko diagram poteka vsebuje $e druge informacije (Krizman & Novak,
2002, str. 40):

e kdo dela v procesu in kaj dela;
e (as, stroSke ter druga merila in kakovosti izvajanja procesa;
e podatke in druge vire, ki jih proces zahteva.

Za modeliranje kreditnega procesa je bilo uporabljeno orodje iGrafx. Prednosti orodja iGrafx
so v tem, da omogoca dobro popisovanje elementov poslovnih procesov in njegova uporaba
ni preveC zapletena. Prav tako omogoca izvajanje simulacij za analizo procesa in izdelavo
predlogov prenove.

5.3 Prenova kreditnega procesa
5.3.1 Namen in cilj prenove poslovnih procesov

Vedno hitrejse spremembe so znacilnost sedanjega kompleksnega gospodarskega okolja, zato
morajo biti organizacije boljSe in drugacne. Pri tem pa velja, da se bo Se tako uspeSna
organizacija znaSla v tezavah, ¢e svojih delovnih procesov ne bo zmozna prilagajati
spremembam na trgu. Zato je pomembno, da primerno uskladijo poslovne procese, strategijo,
zaposlene in informacijsko tehnologijo.
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Mnoga podjetja ugotavljajo, da njihovo poslovanje ni dobro organizirano, naloge se izvajajo
prepocasi, kupci niso zadovoljni z njihovo odzivnostjo ipd. Analiza hitro pokaze, da za to ni
kriv le poslovno-informacijski sistem ali zaposleni, temve¢ gre za slabo organiziranost
poslovnih procesov. Na tej osnovi managerji pogosto sprejemajo odlocitev o prenovi
poslovnih procesov, ki pa jo bodo nadgradili z ustrezno racunalnisko podporo.

Ugotovljene slabosti obstojecih poslovnih procesov so lahko posledica razli¢nih dejavnikov
(Krizman & Novak, 2002, str. 52):

e pomanjkanje tehnologije, ki bi podpirala proces;
e pomanjkanje virov;

e necucinkovit proces na zapuscini starih sistemov.

Prenova poslovnih procesov pomeni temeljito preverjanje in njihovo spremembo z namenom
doseganja na podrocju znizevanja stroSkov, povecCanja kakovosti izdelkov in podobno
(Kovacic, 1998, str. 45).

Prenovo poslovnih procesov opredelimo kot temeljito preverjanje poslovnih procesov
(procesov, postopkov, aktivnosti) in njihovo korenito spremembo, ki jo sprozimo z namenom
doseganja pozitivnih rezultatov, kot so znizevanje stroskov, povecanje kakovosti izdelkov in
storitev, skrajSanje dobavnih rokov in podobno (Kovaci¢ & Bosilj - Vuksic, 2005, str. 35).

Harmon (2003, str. 449) navaja, da mora prenova in izboljSanje poslovnih procesov postati
del organizacijske kulture. IzboljSanje poslovnih procesov mora postati vsakodnevna
aktivnost vsakega managerja. Postati mora Kklju¢ za razumevanje delovanja celotne
organizacije. Cilj prenove poslovnega procesa pa je ustvariti nov, izboljSan proces.

Prenova poslovnih procesov pomeni temeljito preverjanje in njihovo spremembo z namenom
doseganja izboljSav na podro¢ju znizevanja stroSkov, poveCanja kakovosti izdelkov in
podobno.

Za izvedbo sprememb je predhodno treba izvesti:

e analizo stanja, ki jo izvede primerna ekipa v podjetju. Dobra toCka za zaletek je
samoocena, Kjer se oceni stanje poslovnega okolja, slabost organizacije, zelene strateske
in takticne cilje;

e nacrt izvedbe, kjer bo predstavljena predvidena pot za dosega ciljev, doloca roke, nosilce,
stroSke, potrebne aktivnosti, kot so npr. prenova dela nabavnega procesa, poenotenje
dokumentov in obrazcev, izbolj$anje informacijske podpore ipd.
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Predpogoj za uspes$no prenovo procesa in za izboljSanje podpore pri poslovanju je, da se mora
management zavedati, kaj hofe doseci s prenovo in informatizacijo poslovnega procesa,
oziroma mora vedeti, kaj so cilji poslovnega procesa. Management mora v pravem trenutku
spoznati, da so potrebne tako korenite spremembe, da je smiselno najprej izvesti globalno
analizo obstojecih poslovnih procesov in strateskega polozaja na trgu.

Rezultat prenove poslovnega procesa je po navadi dokumentacija, ki opisuje nov proces in
upravljavsko strukturo, ki je predlagana v okviru novega procesa. V vecini primerov predlog
ni dovolj podroben, da bi lahko zadovoljil vse zahteve, in sicer zahteve razvijalcev
programske opreme ali analitikov, vendar je pomembno, da vsi, ki so odgovorni za izvajanje
procesa, potrdijo spremembe, Kajti ni dovolj, da jih samo razumejo, saj so oni tisti, ki bodo
morali zagotoviti implementacijo prenovljenega procesa. Velika napaka, ki je lahko narejena
v okviru prenove poslovnega procesa, je ta, da se prenovi klju¢ni poslovni proces, prenova
podprocesov pa se prepusti vodjem posameznih oddelkov ali organizacijskih enot, skozi
katere se poslovni proces odvija. Kljub temu, da je bil osnovni proces prenovljen, bodo vodje
oddelkov tezili, da bodo dosegli zastavljene cilje samo v okviru svojega oddelka in ne
zastavljenih ciljev v okviru poslovnega procesa, kar bo povzrocilo nastanek vrzeli pri prehodu
procesa, informacij in dokumentacije med posameznimi oddelki.

V praksi razmiS$ljanja o prenovi in informatizaciji (poslovnih) procesov s ciljem, da bi
izboljSali uspeSnost poslovanja z nizjimi stroski, krajSimi izvajalnimi casi in boljSo
kakovostjo, naletijo na zelo razlicne odzive (Kovaci¢, 1998, str. 83). Mnogo organizacij
spremeni poslovni proces, nato pa jim spodleti implementacija poslovnega procesa Vv
poslovanje. Najpomembnejsi razlog je ta, da se vi§je vodstvo (angl. senior management) upira
spremembam. Tudi managerji, ki spoznajo, da je obstojeci poslovni proces pomanjkljiv, se
véasih upirajo spremembam in morebitnim tezavam, ki jih prinasa implementacija novega
poslovnega procesa. Prav tako se uvedbi novega poslovnega procesa ter posledicno novi
programski opremi lahko uprejo zaposleni, zato je izredno pomembno, kako je uvedba
poslovnega procesa predstavljena tako viSjemu in srednjemu managementu ter zaposlenim.
Delovna skupina, ki skrbi za razvoj in implementacijo novega procesa je odgovorna, da
sodeluje z vsemi ravnmi odlo¢anja in delovanja v organizaciji, kajti ¢e zaposleni, nadzorniki
in management ne spoznajo in sprejmejo razlogov za spremembo poslovnega procesa, to ne
prinaSa nobene dodane vrednosti, §e ve¢, celotno stvar lahko samo Se poslabsa (Harmon,
2003, str. 231).

5.3.2 Vzroki za prenovo obstojecCega kreditnega procesa

Ko se lotimo prenove poslovnega procesa, je treba vedeti, da prenova zahteva spremembe
tako posameznih aktivnosti, ki ustvarjajo proces, kot spremembe upravljavskega sistema
(angl. management system), ki vsakodnevno nadzoruje in kontrolira proces. Na osnovi

izkuSenj in prikaza konkretnega primera je mogoce trditi, da je veliko napak izhajalo iz
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upravljavskega sistema (pomanjkanje kontrol pri odobritvi kredita, pomanjkanje ustreznih
kontrol pri preverjanju ustreznosti zavarovanj, pomanjkanje upravljavskih kontrol,
pomanjkanje vodstvenega nadzora), ki je nadzoroval proces, prav tako pa je do napak
prihajalo v izvedbi samih aktivnosti v okviru kreditnega procesa. To je osnovni razlog, zakaj
je pred prenovo poslovnega procesa treba prouciti tudi upravljavski sistem, ki podpira proces,
kajti proces brez ali slabo vodenih aktivnosti se odraza kot neucinkovit proces. Na drugi strani
pa Se tako dobro vzpostavljen poslovni proces, ki je upravljan s strani nadzornikov, vendar se
brez postavljenih jasnih kriterijev, ki so kriticni za uspeh procesa, lahko odraza kot
neucinkovit proces.

Bancne storitve spadajo med storitvene dejavnosti, saj celoten sistem v vecini temelji na
ljudeh, zato je za uporabnika banc¢nih storitev izredno pomemben Cas trajanja, cena storitve in
kakovost opravljene storitve. Stranke hocejo kakovostne storitve, izvedene hitro, z
najmanj$Simi moznimi stroski ter morajo ustrezati njihovim standardom. Zato ter zaradi
konkurence so banke prisiljene prilagajati ban¢ne izdelke in so posledi¢no ban¢ni procesi
pogosto predmet prenove z namenom iskanja njihovega optimalnega izvajanja.

Osnovni namen in cilj prenove konkretnega kreditnega procesa, ki je predstavljen v nalogi, pa
ne temelji na skrajSanju Casovne izvedbe kreditnega procesa in posledi¢no hitrejSi odobritvi
kredita, temve¢ izboljSanju kontrolnega okolja, ki se odraza v vzpostavitvi dodatnih in
ucinkovitej§ih notranjih kontrol, ki bodo pripomogle k oblikovanju kakovostnejSega
kreditnega portfelja banke. Kakovostnejsi kreditni portfelj, ki je ustrezno zavarovan, vpliva na
zmanjSanje kreditnih tveganj ter posledi¢no na nizje kapitalske zahteve za kreditna tveganja,
zmanjSanje potreb po oslabitvah finan¢nih sredstev, zmanjSanje zahtev po dodatnem kapitalu
ter ve¢ji kapitalski ustreznosti banke. V osnovi je bila stranka zadovoljna, da ji je bil odobren
kredit v izjemno kratkem €asu, in to kljub njeni slabi kreditni sposobnosti oz. slabi boniteti ter
neustreznih zavarovanjih. Treba pa je vkljuciti Se vidik banke in njenih lastnikov ter vidik
cene kapitala, ki je potreben za dokapitalizacijo banke in dvig kapitalske zahteve vsaj na
raven zahtev regulatorja. Prav tako je banka izpostavljena Se dodatnemu tveganju, Ce se
neustrezno preveri placilna sposobnost stranke, saj Zakon o finanénem poslovanju, postopkih
zaradi insolventnosti in prisilnem prenehanju doloca, da lahko stecajni upravitelj ali stecajni
upnik izpodbija pravne posle, ki jih je ste¢ajni dolZnik (stranka) sklenil eno leto pred uvedbo
steCajnega postopka. Banka se v primeru steCaja kreditojemalca lahko tveganju izpodbijanja
kreditne pogodbe torej izpostavi v primeru, Ko:

e v zavarovanje kredita pridobi zastavno pravico na dolo¢enem premoZenju kreditojemalca

in gre kreditojemalec v steCaj v treh mesecih od sklenitve kreditne pogodbe ali
e gre v steCaj kasneje, pa je bil dolZznik v trenutku sklenitve kreditne pogodbe insolventen.
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Velja namre¢ pravna domneva, da je banka morala vedeli, da je dolznik insolventen, saj je
skladno z ban¢no zakonodajo v osnovi morala preveriti placilno sposobnost oz. boniteto
pravne osebe.

V okviru obstojeCega kreditnega procesa so bile na osnovi podrobne analize ter s pomocjo
izdelave modela kreditnega procesa ugotovljene naslednje pomanjkljivosti in napake:

e Napake pri ugotavljanju placilne sposobnosti

— netransparenten postopek dolo¢anja bonitetne ocene stranke;

— nepopolna dokumentacija, potrebna za izdelavo bilanéne analize in posledi¢no
dolocitev bonitetne ocene stranke;

— pomanjkljiva analiza finan¢nega polozaja stranke. Praksa in trenutni rezultati bank
dokazujejo, da so banke kreditno sposobnost podjetij neustrezno ocenile, posledi¢no
pa so bili neustrezni tudi obseg in pogoji zadolzitve podjetja;

— namen kredita ni bil primerno proucen in obrazlozen, kar lahko privede do tega, da
banka financira dolgoro¢ni posel, ki dejansko ne obstaja;

— niso bili prouceni bodo¢i denarni tokovi stranke,

— niso bili prouceni bodo¢i denarni tokovi investicije.

e Napake pri ugotavljanju ustreznosti zavarovanj

— nepopolna dokumentacija zavarovanj, in sicer:

o nepridobljen azuren zemljiskoknjizni izpisek, ki omogoca pridobitev informacij
o morebitni obremenjenosti nepremicnine s hipotekami ostalih bank pred
odobritvijo kredita;
nepridobljeno cenitveno porocilo o vrednosti zastavljene nepremicnine,
nepridobljene izbrisne pobotnice za izbris hipotek bank, s katerimi je bila
obremenjena nepremicnina pred poplacilom kredita in ki sluzi za zavarovanje
kredita;

o k pogodbi o odstopu terjatev niso bile priloZzene verodostojne listine, ki bi
dokazovale obstoj in viSino terjatev, ki so predmet zavarovanja (izpiski iz
knjigovodske evidence — kartica prometa kupca, seznam morebitnih naro€il iz
predmetne pogodbe ...);

o nepridobljene vinkulirane zavarovalne police o premozenjskem zavarovanju
nepremicnin v korist banke;

o nepridobljeni azurni zemljiskoknjizni izpiski, iz katerih bi bilo razvidno, da je
bila izvedena kontrola o dejanskem vpisu zastavne pravice v korist banke.

— neizvedeni pravni pregledi zavarovanj, kar poveCuje kreditno tveganje, saj
pomanjkljiva zavarovanja zmanjSujejo pravno gotovost in moznost unovcitve
zavarovanj. lzvedeni so bili pregledi zavarovanj s hipoteko, med tem ko se npr.
primernost odstopa terjatev ter pogodbenih doloc¢il ni preverjala s pravnega vidika,
ker v obstojeCih delovnih postopkih v okviru kreditnega procesa ni bil predviden
pravni pregled ostalih vrst zavarovanj. Pravni pregled kakovosti zavarovanj mora biti
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izveden pred odobritvijo kredita in ponovno pred izpla¢ilom kredita, ¢e je bilo

predhodno ugotovljeno, da so zavarovanja pomanjkljiva. Razlogi za ugotovljene

pomanjkljivosti iz naslova zavarovanj so v:

o nenatancno doloCenih postopkih v okviru kreditnega procesa (npr. poslovni
skrbnik stranke mora Ze v osnovi od stranke pridobiti ustrezno dokumentacijo o
zavarovanjih glede na viSino izpostavljenosti, pravno gotovost posameznega
zavarovanja oceni pravna sluzb) in kriterijih za ugotavljanje ustreznosti
zavarovan] (konkretna terjatev, vrednost zastavljene nepremicnine glede na
izpostavljenost, neobremenjenost nepremicnine s hipotekami drugih bank ipd.);

o nenatanéno dolo¢enih odgovornostih za pridobitev potrebne in ustrezne
dokumentacije.

podatki o zavarovanjih in bonitetni oceni so bili pomanjkljivo ali napa¢no

evidentirani v aplikaciji, za vnos podatkov ne obstajajo podrobna navodila

(vsebinska), kar je problemati¢no z vidika pravilnosti poro¢anja Banki Slovenije,

oblikovanja morebitnih skupinskih slabitev, ki vplivajo na rezultat banke

(dobicek/izguba) ter visino kapitalskih zahtev za kreditna tveganja;

vpis hipoteke na nepremicnine, ki so predhodno ze obremenjene s hipoteko druge

banke, preostala ocenjena vrednost nepremic¢nin pa ne zado$¢a za morebitno

poplacilo celotne vrednosti kredita.

Napake kontrolnega okolja
Napake kontrolnega okolja se nanaSajo predvsem na pomanjkljive ali celo
nevzpostavljene notranje kontrole v kreditnem procesu, in sicer:

neustrezna razmejitev pristojnosti med komercialno in zaledno enoto, ki se odraza v:

o zaledna enota se je vkljucila v kreditni proces Sele pred izplacilom kredita, ko je
pogodba s stranko ze podpisana. Ko je pogodba ze podpisana, ima banka zelo
malo manevrskega prostora, saj je pravno-formalno posel ze sklenjen ter je
pogodba za banko zavezujoc€a. Podpisana pogodba pomeni, da ¢rpanja kredita ne
moremo zaustaviti;

o v posameznih primerih je bilo izvrSeno izplacilo kredita brez ustrezne
dokumentacije in pred vnosom vseh potrebnih podatkov v aplikacijo. Taksno
izplacilo kredita bi moralo biti odobreno s strani nadrejenih oseb komercialne in
zaledne enote;

o pravna sluzba ni bila vkljucena v kreditni proces z namenom pravnega pregleda
vseh zavarovanj, temve¢ samo zavarovanj s hipoteko;

o odobritev nadstandardnih ¢lenov pogodbe s strani pristojnih oseb in ne s strani
zaposlenih, ki operativno izvajajo posel.

pomanjkljiva izvedba vodstvenega nadzora, in sicer nadrejena oseba poslovnega

skrbnika pred odobritvijo kredita in njegovo avtorizacijo v aplikaciji ni izvedla

kontrole pridobljene dokumentacije in primerjave vnesenih podatkov v aplikaciji s

podatki navedenimi na dokumentaciji;
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— pomanjkljiva dokumentacija o zavarovanjih, ki zagotavlja pravno gotovost banke ter
moznost unovéitve zavarovanja v primeru, da stranka ni sposobna poravnati kredita.
Kontrola, ali je dokumentacija v celoti urejena pred izplac¢ilom kredita, ni bila
izvedena;

—  kreditni odbor v doloc¢enih primerih ni prejel vseh informacij, ki so potrebne za
sprejem odlo¢itve o odobritvi ali neodobritvi kredita (mehka informacija o stranki,
namen kredita, ustreznost zavarovanj ...). Razlog za manjkajoce informacije je bila
manjkajo¢a dokumentacija, kar v pretezni meri izhaja iz pomanjkljivih delovnih
navodil in pomanjkljive strokovnosti zaposlenih;

— nepopolni vnos podatkov v aplikacijo (bonitetna ocena, zavarovanja), kar vpliva na
kakovost informacij, notranjega in zunanjega poroCanja ter spremljanje in analizo
kreditnega portfelja;

— nepoznavanje vsebine posameznih internih aktov s strani zaposlenih.

e Ostale pomanjkljivosti kreditnega procesa

— nedokumentiranost kreditnega procesa;

— pomanjkljivost delovnih postopkov in odsotnost posameznih poslovnih pravil;

— nedoloceni prehodi med posameznimi organizacijskimi enotami;

—  Vkljuéenost zaposlenih s pomanjkljivimi izku$njami in znanjem.

5.3.3 Predlog izboljSav obstojecega kreditnega procesa

Prednosti, ki jih bodo prinesle izboljSave obstoje¢ega kreditnega procesa, ne temeljijo na
skrajSanju Casa, potrebnega za izvedbo kreditnega procesa, posledi¢no hitrejsi odobritvi
kredita pravnim osebam in prihrankom v casu izvedbe kreditnega procesa, temve¢ na
ustreznej$i razmejitvi pristojnosti in odgovornosti med komercialno in zaledno enoto ter
vzpostavitvi dodatnih in ucinkovitejSih notranjih kontrolah, ki bodo zmanjSale moznosti
odobritve kredita:

e strankam brez ali z zelo slabo boniteto,
e strankam z neprimernimi ali brez ustreznih zavarovanj.

Da bo banka v prihodnje boljse obvladovala kreditno tveganje, je bilo treba v kreditni proces
vkljuciti dodatne aktivnosti in notranje kontrole ter izpopolniti obstojece delovne postopke, za
katere se je izkazalo, da so bili pomanjkljivi:

e pridobiti obseznejSe informacije o stranki na podlagi:
— dosedanjega poslovnega sodelovanja banke s stranko;
—  finan¢nih in drugih podatkov;
— nacrtov prihodnjih denarnih tokov stranke;
— informacij o poslovanju iz okolja;
— informacije o bodocih razvojnih moZznosti stranke.
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e dopolniti vsebino kreditnega predloga;

e uskladiti namene nalozb s poslovnimi politikami banke,

e izboljsati postopke finan¢ne analize poslovanja za izdelavo bonitetne ocene stranke ter v
finan¢no analizo vkljuciti kakovostnejSe informacije o dolzniku (uposStevati financéne
izkaze povezanih oseb, mehke informacije o stranki ter skupini povezanih oseb,
prihodnje denarne tokove stranke, oceniti, ali investicija zagotavlja ustrezen denarni tok
za poplacilo obveznosti do banke);

e natancno oceniti vi§ino nalozbe glede na dejanske potrebe in zmoznosti stranke ter glede
na namen;

e pravilno dolo¢iti odpla¢ilno dobo glede na uskladitev virov banke in vrsto oziroma
namen nalozbe na podlagi strankinega denarnega toka;

e pravilno oceniti in stalno spremljati strankino kreditno in placilno sposobnost, da bo
lahko redno poravnavala svoje obveznosti do banke;

e pridobiti ustrezno obliko in viSino zavarovanja ter vsO ustrezno dokumentacijo, Ki
povecuje pravno gotovost banke pri morebitni uporabi zavarovanj za poplacilo terjatev;

e ustrezneje razmejiti pristojnosti med komercialno in zaledno enoto;

e vzpostaviti uCinkovitejSe kontrolno okolje, ki se odraza predvsem z vkljucitvijo pravne
sluZbe ter avtorizacijo posla s strani nadrejenih oseb.

S prenovo kreditnega procesa in vzpostavitvijo ucinkovitejSega kontrolnega okolja bo banka
dosegla:

e kakovostnejsi kreditni portfelj, ki bo ustrezno zavarovan;

e zmanjSanje oslabitev terjatev banke, ki neposredno vplivajo na dobicek/izgubo banke;

e zmanjSanje kreditnih tveganj ter posledi¢no kapitalskih zahtev za kreditna tveganja zaradi
primernejSih zavarovanj;

e izboljSanje kapitalske ustreznosti banke;

e optimalnejSe upravljanje kapitala banke.

Analiza obstojecega poslovnega procesa je pokazala, da je bilo najve¢ napak storjenih zaradi
nenatan¢no definiranega kreditnega procesa in posledi¢no zaradi nevzpostavljenih notranjih
kontrol, ki bi vplivale na zmanj$anje kreditnega tveganja, katerim je banka izpostavljena v
okviru kreditnega procesa, predvsem v fazi odobravanja in izplacila kredita. Za vzpostavitev
ucinkovitega kontrolnega sistema mora banka poznati in dokumentirati celoten kreditni
proces, saj je to osnova za postavitev notranjih kontrol z namenom minimiziranja kreditnega
tveganja. Kako se vpliv vzpostavljenih dodatnih notranjih kontrol odraza za kapitalski
ustreznosti, je na konkretnem primeru predstavljeno v tocki 6.
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V prilogi 4 je opisan prenovljen kreditni proces, v katerem so bile identificirane dodatne
notranje kontrole. Za popolno razumevanje kreditnega procesa opisu sledi Se graficna
predstavitev procesa 0z. model prenovljenega kreditnega procesa, ki je razviden iz priloge 5.

5.3.4 Vpliv sprememb na informatizacijo kreditnega procesa

Za banko je pomembno, da poslovne procese izvaja ucinkovito, pri ¢emer si pomaga z
njihovo informatizacijo, saj informacijska tehnologija velikokrat omogoca spremembe, ki
pripomorejo k vecji uéinkovitosti in uspesnosti poslovnih procesov. Zadnje dokumentirane
raziskave v okviru prenove poslovnih procesov dokazujejo pomembno in klju¢no vlogo
informacijske tehnologije pri prenovi poslovnih procesov (Kovacic, Bosilj - Vuksi¢, Indihar
Stemberger, Jakli¢ & Kovacic, 2002).

Danes je nemogoce govoriti o spremembah poslovnih procesov, ne da bi pri tem razmisljali o
podpori le-teh z informacijsko tehnologijo in obratno (Helfirch, 2002, str. 183). Informacijska
tehnologija je ena od kljuénih podpornih funkeij v moderni organizaciji. Poslovanje podjetja
in informacijski sistem, ki podpira poslovanje podjetja, sta tako integrirana, da vsaka
sprememba poslovnega procesa pomeni tudi spremembo informacijskega sistema.

V raziskavi (Kovaci¢ & Bosilj - Vuksi¢, 2000, str. 153) avtorja raziskujeta vliogo in vpliv
informacijske tehnologije na spremembo kakovosti poslovnih rezultatov. Okoli 72 % podjetij,
ki so se odzvala na omenjeno raziskavo, trdi, da informacijska tehnologija predstavlja klju¢no
vlogo pri prenovi poslovnih procesov.

Presoja skladnosti informacijske podpore s poslovnimi procesi in preverjanje kakovosti
aplikativne programske opreme sta pomembni, saj je odgovor na vprasanje, ali informacijska
podpora ustrezno podpira poslovni proces, hkrati pa ocenjuje ustreznost ucéinkovitosti
vgrajenih aplikativnih notranjih kontrol, kajti vse hitrejsi razvoj informacijske tehnologije s
sabo prenasa dodatna tveganja delovanja. Z vidika kakovosti aplikativne programske opreme
je izredno pomembna:

e uporabnost, vpeljanost in uporaba v poslovnih procesih, tj., ali aplikacije ustrezajo
zahtevam uporabnikov;

e podprtost (nadomestitev ro¢nih postopkov z avtomati¢nimi);

e poznavanje in stopnje uporabe s strani kon¢nih uporabnikov ter

e uporabniSka prijaznost z vidika kakovosti programske opreme in podpore strokovnjakov
za informacijsko tehnologijo (notranji/zunanji).

Ustreznost vgrajenih aplikativnih kontrol je predpogoj za ucinkovito izvajanje kreditnega
procesa ter razmejitev pristojnosti in odgovornosti med organizacijskimi enotami, ki so
vkljucene v kreditni proces.
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Banka ima centralni informacijski sistem za vse banéne posle. Prav tako ima banka
vzpostavljeno podatkovno bazo, ki zagotavlja podporo komercialnemu delu banke. V
podatkovno bazo podatkov so vkljuc¢eni osnovni podatki o stranki, kontakti s stranko, zbirni
podatki 0 poslovanju komitenta z banko. Le-ta se dnevno osvezuje s podatki iz transakcijsko
informacijskega sistema centralnega informacijskega sistema.

V banki so bile pred prenovo poslovnega procesa posamezne faze kreditnega procesa podprte
z naslednjo programsko opremo:

e CRM - vnos podatkov o stranki. Aplikacija omogoca kakovostno upravljanje odnosov s
strankami. Poslovni skrbniki aplikacijo uporabljajo za vnos potrebnih podatkov o vseh
strankah (tudi tistih, ki so v banki pridobile samo informacije o ban¢nih produktih), za
odobravanje kreditov ter vpogled v razne statisti¢ne podatke (posli po izdelku, posli po
panogi, posli v okviru regij, posli po svetovalcih ...), ki jih aplikacija nudi.

e centralni informacijski sistem Simp — vsebuje ve¢ modulov in je osnovna aplikacija za
izvajanje kreditnega procesa v komercialni in zaledni enoti;

e orodje za spremljanje kreditnega tveganja;

e podatkovno skladisc¢e (angl. Data warehouse — DWH) — uporaba za analize podatkov o
kreditnem portfelju in zavarovanjih ter interno porocanje;

e orodje Excel — vkljuéuje metodologijo banke za izraCun bonitetne ocene stranke, na
osnovi katere banka izra€una bonitetno oceno posamezne stranke.

Presoja obstojeCe informatizacije banke je zajemala pregled (informacijske tehnologije,
orodja in uporabniSke programske reSitve) in analizo trenutne informacijske podpore, ki
podpira kreditni proces. Opravljena je bila na osnovi analize obstojeCega stanja v smislu
celovitosti in ustreznosti informacijske podpore kreditnega procesa ter obsega podpore
informatike poslovnim odlo¢itvam. Prav tako je bila v okviru presoje in analize informacijske
opreme narejena ocena ustreznosti vgrajenih aplikativnin kontrol, ki so predpogoj za
ucinkovito izvajanje kreditnega procesa ter razmejitev pristojnosti in odgovornosti med
organizacijskimi enotami, ki so vklju¢ene v kreditni proces. Notranje kontrolne dejavnosti
informacijskih sistemov v okviru programske opreme morajo namre¢ vkljucevati tudi
ugotavljanje ustreznosti in uporabo programske opreme v poslovnih procesih v smislu
izpolnjevanja zahtev uporabnikov, kar vkljucuje tudi doslednost razmejitve vnosa in kontrole
na nivoju aplikativne podpore.

Skladno s spremembami oziroma prenovo kreditnega procesa so bile v banki izvedene tudi
spremembe informacijske tehnologije v naslednjem obsegu:

e vzpostavljena je bila aplikacijska podpora Scoring, ki omogoca doloCitev bonitetne ocene
in oceno kreditne sposobnosti stranke ter se izracuna na osnovi bilan¢ne analize. Pri tem
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se izraCunajo posamezne komponente, na osnovi katerih se izracuna konc¢ni rezultat, to je
bonitetna ocena;

e vzpostavljena je bila aplikacijska podpora Collateral Management System (CMS), ki
aplikativno podpira evidentiranje in spremljanje zavarovanj po pogojih Basla Il;

e nadgrajeno je bilo podatkovno skladis¢e, tudi za potrebe spremljave in porocanja o
zavarovanjih Banki Slovenije;

e Vv obstojecem centralno informacijskem sistemu Simp so bile na osnovi temeljite analize
v celotnem kreditnem procesu vzpostavljene dodatne aplikativne kontrole, ki omogocajo
spostovanje nacela Stirih o¢i (npr. avtorizacija kredita s strani nadrejene osebe, kontrola
Stirih oc€i pri izplacilu kredita) in ostale logi¢ne kontrole.

6 VPLIV KREDITNEGA PROCESA NA KAPITALSKO USTREZNOST
BANKE

V nalogi se skozi kreditni proces osredotoCam na kreditno in operativno tveganje, zato
posledi¢no podrobneje predstavljam izra¢un kapitalske zahteve za kreditna in operativna
tveganja ter njun vpliv na kapitalsko ustreznost banke. Za izratun kapitalskih zahtev
uporabljam enostavni pristop za operativna tveganja in standardizirani pristop za kreditna
tveganja.

Banka v pretezni meri svojo poslovno aktivnost usmerja na kreditiranje pravnih oseb, ki jim
skladno z zahtevami Sklepa o izracunu kapitalske zahteve za kreditno tveganje po
standardiziranem pristopu dodeli 100 % utez. Vecina izpostavljenosti banke do podjetij je
zavarovana z menicami, delno premi¢ninami in nepremicninami ter ostalimi neprvovrstnimi
in neprimernimi zavarovanji, vendar bi banka s sprejemanjem zakonsko predvidenih
zavarovanj po Baslu II in natan¢no definiranih kreditnim procesom lahko ustvarila prihranke
v kapitalu in visjo kapitalsko ustreznost.

6.1 Vpliv obstojecega kreditnega procesa

Banka v obstojec¢em poslovnem procesu ni vzpostavila ustreznega kontrolnega okolja skladno
z dolo¢bami Zakona o ban¢nistvu, podrednimi sklepi in dobro prakso. Vsak poslovni proces
mora biti dobro nadzorovan in ker kreditni proces ni bil ustrezno popisan, dokumentiran in
modeliran, posledi¢no niso bile vzpostavljene ustrezne notranje kontrole, ki bi jih banka lahko
implementirala tudi v svoja delovna navodila. Le-to bi za banko pomenilo priloznost in
spodbudo za ucinkovitejSe obvladovanje tveganj, posledi¢no niZje kapitalske zahteve za
kreditna tveganja ter viSjo kapitalsko ustreznost. Vidik in poslanstvo notranjih kontrol sta
podrobneje opisana v poglavju 2.2.1.

Banka je imela pred prenovo kreditnega procesa naslednji kreditni portfelj:
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Tabela 4: Kreditni portfelj pred prenovo kreditnega procesa

Znesek
Znesek Boni- Slabitve | . . ese
5 . . . St. dni izpostav-
Stranka kredita (v tetna | Zavarovanje | Utez po . .
.. zamude ljenosti (v
tiso¢ evrih) | ocena MSRP ..
tisoC evrih)
poslovni
TUX 4.750.000 D objekt —2. | 100 % DA 90 dni 4.750.000
mesto v ZK
MERIVA 1.000.000 C menice 100 % DA 30 dni 1.000.000
menice,
PESEK 2.300.000 B odstop 100 % NE 0 dni 2.300.000
terjatev
menice,
BROKER 4.000.000 C odstop 100 % NE 0 dni 4.000.000
terjatev
menice,
premic¢nina
stroj), brez .
MAXI 2.300.000 D ( J?’ 100 % DA 65 dni 2.300.000
urejene
pravne
podlage
SKUPAJ
KREDITI 14.350.000 14.350.000

Zaradi naslednjih napak, ki so bile storjene v okviru kreditnega procesa oz. v fazi odobritve
kredita, mora banka oblikovati vecje kapitalske zahteve ter opraviti oslabitve nalozb za
stranke Tux, Meriva in Maxi, saj zamujajo s placilom obroka za ve¢ kot 90, 65 in 30 dni.
Napake so podrobneje navedene v poglavju 6.3.2:

e odobritev sorazmerno visokega zneska kredita strankam Tux, Meriva in Broker, kljub
slabi bonitetni oceni (C oz. D);

e slabo ocenjen finan¢ni polozaj stranke in namen investicije, ki jo financira banka;

e neustrezna zavarovanja celotnega kreditnega portfelja, ki niso skladna s kriteriji Basel 11,
kar posledi¢no pomeni, da je banka posameznim izpostavljenostim morala podeliti utez
100 %, kar vpliva na veCje kapitalske zahteve za kreditna tveganja. V primeru
primernejSih zavarovanj bi banka tem terjatvam lahko podelila utez 50 % (poslovne
nepremicnine). Banka torej tovrstnih zavarovanj ne more upoStevati pri znizevanju
kapitalskih zahtev za kreditna tveganja, ker le-ta ne izpolnjujejo minimalnih kriterijev, ki
jih zahteva baselska zakonodaja za priznanje prihrankov v kapitalu.
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Vse navedene pomanjkljivosti skozi dobi¢ek/izgubo vplivajo na viSino kapitala, kapitalske
zahteve in koli¢nik kapitalske ustreznosti, kar je prikazano v Tabeli 5, in sicer v stolpcih
Scenarij 1 in Scenarij 2. Za stranke Tux, Meriva in Maxi, ki zamujajo s poravnavo obroka 90,
65 in 30 dni, je banka morala skladno z dolo¢bami Sklepa 0 ocenjevanju izgub iz kreditnega
tveganja bank in hranilnic oblikovati oslabitve, ki vplivajo na niZji dobi¢ek in posledi¢no na
nizji kapital. Iz scenarija 1 je razvidno, da je banka oblikovala skupinske slabitve v visini 1,15
%, hkrati pa skladno z zakonodajo ni smela upoStevati zavarovanj pri znizanju osnove za
izraun kapitalskih zahtev za kreditna tveganja. 1z scenarija 2 pa je razvidno, da je banka
zaradi Se slab$ega stanja kreditnega portfelja, kot je prikazan v scenariju 1, morala oblikovati
vi§ji odstotek oslabitev v visini 1,65 %, kar dodatno znizuje dobicek. Taksna kreditna politika
negativno vpliva na kapitalsko ustreznost bank vsaj v dveh pogledih:

e oblikovanje oslabitev ali rezervacij, kar vpliva na povecanje izgube/zmanjSanje dobicka

in s tem nizji kapital (nizji Stevec koli¢nika);

e neustrezno zavarovanje in ve¢ja izpostavljenost posamezne nalozbe zahteva vecjo utez,

oy

Zaradi boljSe preglednosti ucinka oslabitev na dobicek in posledicno na kapital banke ter
u¢inek neustreznih zavarovanj na oblikovanje visjih kapitalskih zahtev za kreditna tveganja,
je v Tabeli 5 predstavljen veéji obseg kreditnega portfelja, kot je prikazan v Tabeli 4, kar pa
ne vpliva na razumevanje problematike.

Iz scenarija 1 in 2 v Tabeli 5 je razvidno, kako visji odstotek oblikovanja oslabitev kreditnega
portfelja banke vpliva na nizji dobicek ter niZjo kapitalsko ustreznost banke. Vi§ji odstotek
oblikovanja slabitev mora banka dolo€iti, ¢e je v kreditnem portfelju vedno ve¢ slabih
kreditov ter se zamude pri njihovem odplacevanju povecujejo. Treba je poudariti, da Stevilo
zamud odplacila kredita ni edini kriterij za oblikovanje dodatnih oslabitev, temvec so kriteriji
Se ostali nepristranski dokazi, ki so podrobneje navedeni v tocki 2.3.3 Ocenjevanje izgub iz
kreditnih tvegan;.

® Vsa imena strank in ostali podatki so izmi&ljeni izkljuéno za potrebe naloge
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Tabela 5: Kapitalska ustreznost pred prenovo kreditnega procesa

SCENARIJ

(v tiso€ evrov) i 5 RAZLIKA UCINEK

stanje kreditov 200.000 200.000

% oslabitev 1,15 1,65 +0,5| VIS odstotek
slabitev

viSina slabitev 2.300 3.300 +1.000 | visji znesek slabitev

zavarovanje 0 0 neumétev?nj ©
zavarovanj

dobicek 3.200 2.200 -1.000 | nizji dobicek

KAPITAL 35.600 34.600

osnovni kapital 8.000 8.000

kapitalske rezerve 12.000 12.000

rezerve 16.000 16.000

izid med letom 3.200 2.200 1,000 | M1 dobicek zniZuje
kapital

odbitne postavke od kapitala -3.600 -3.600

KAPITALSKE ZAHTEVE 19.200 19.200
enake kapitalske
zahteve, v obeh

kreditno tveganje 16.000 16.000 scenarijih
neupostevanje
zavarovanj

operativno tveganje 3.200 3.200

KAPITALSKA nizja kapitalska

USTREZNOST v % i it 041 streznost

Prav tako je treba dodati, da slaba boniteta stranke (C, D in E) negativno vpliva na likvidnost
banke, saj banka tovrstnih finan¢nih sredstev ne sme vkljucevati v izracun likvidnostne
pozicije banke, ki se izraZa v koli¢niku likvidnosti. NiZja bonitetna ocena stranke poleg visjih
kapitalskih zahtev za kreditna tveganja vpliva tudi na niZji koli¢nik likvidnosti in s tem
potrebo banke po pridobivanju novih virov financiranja, kar za banko predstavlja dodaten
strosek. Ta informacija je zgolj informativnega znacaja, podana pa je iz razloga, da se
predstavi ucinek slabega kreditnega portfelja na likvidnostno tveganje, ki mu je posledi¢no
lahko izpostavljena banka.

6.2 Vpliv izboljSanega kreditnega procesa

Zaradi boljSe ponazoritve vpliva prenovljenega kreditnega procesa na kreditni portfelj banke
so v Tabeli 6 prikazane iste stranke. Skladno s prenovljenim kreditnim procesom in
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vzpostavljenimi dodatnimi notranjimi kontrolami, posameznim strankam oziroma podjetjem,
ki ne izpolnjujejo meril, kredit ni bil odobren. Banka ocenjuje, da bo v prihodnosti na osnovi
izboljSanega kreditnega procesa priblizno osem odstotkov vlog podjetij nerealiziranih, in sicer
v najvecji meri iz razlogov, ki so na strani dolznika: nezadostna kreditna sposobnost in
neprimernost zavarovanj, del pa tudi zato, ker ponudba banke morebiti ne bo ustrezala stranki.

Kot je razvidno iz Tabele 6, v njej ni navedenih strank Tux in Maxi, katerima zaradi slabe
bonitete, neustreznih zavarovanj in s strani banke doslednega spoStovanja minimalnih zahtev
za sprejem zavarovanj Basel Il kredit ni bil odobren. V prenovljenem kreditnem procesu so
bili spostovani predhodno natan¢no doloceni postopki kreditnega procesa, kar v grobem
pomeni, da je bila izvedena poglobljena finan¢na analiza bonitete in bodoc¢ih denarnih tokov
stranke ter natan¢ni pravni pregled vseh zavarovanj. Banka je posledi¢no zahtevala Se dodatna
zavarovanja, pred izpla¢ilom kredita pa je bila pridobljena in s strani pristojnih oseb
opravljena kontrola vse potrebne dokumentacije, ki zagotavlja pravno gotovost zavarovanj. V
okviru kreditnega procesa je bila ustrezneje razmejena pristojnost med komercialno in
zaledno enoto.

Tabela 6: Kreditni portfelj po prenovi kreditnega procesa

. . Znesek
Znesek Boni- Slabitve %¢. dni . oesiilv
. . 5 1 5
Stranka kredita (v | tetna | Zavarovanje | UteZ po _p .
.. zamude ljenosti (v
tisoC evrih) | ocena MSRP DL .
tiso¢ evrih)
menice,
depozit .
MERIVA |  1.000000| C PozIL 1 5h0 | NE 2 dni 500.000
osebno
porostvo
menice,
poslovna
PESEK 2300000 B nepr\frglscnma 50% | NE 0 dni 1.150.000
odstop
terjatev
menice,
odstop
terjate .
BROKER |  4.000.000  C JEV. 500 1 NE 0 dni 2.000.000
poslovna
nepremicnina
v RS
SKUPAJ
7. . . .
KREDITI 300.000 3.650.000
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Iz tabele je razvidno, da stranki Pesek in Broker ne zamujata s poravnavo obrokov kredita
(dolgoroc¢ni kredit z obrocnim odplacevanjem). Prav tako je banka na osnovi prenovljenega
kreditnega procesa zahtevala dodatna zavarovanja, ki skladno s sklepom o izra¢unu kapitalske
zahteve za kreditno tveganje izpolnjujejo minimalne pogoje za zavarovanje. Ker je banka
pridobila prvovrstna in primerna zavarovanja, je dolzniku oziroma njegovemu kreditu
dodelila utez tveganja 50 % in ne 100 %, kot je bilo potrebno v okviru predhodnega procesa.

Dodatne prihranke v kapitalu je banka dosegla, ker se ni odlocila za kreditiranje strank Tux in
Maxi, saj je bilo v postopku poglobljene finanéne analize ugotovljeno, da sta podjetji
prezadolZeni ter da v bodo¢e podjetje ne more pricakovati zanesljivega denarnega toka. To
sicer posledi¢no pomeni manjSe prihodke, ki se odrazajo v manjs$ih obrestnih prihodkih in
posledi¢no manjSem dobicku, vendar pa je le-ta bistveno nizji v primerjavi s potrebo po
oblikovanju oslabitev, ki preko nizjega dobicka vplivajo na znizanje kapitala. V tem delu je
sicer treba upostevati §e morebitne oportunitetne stro§ke neplasiranih razpoloZljivih sredstev
banke v kredite, kar pa v primerjavi s tveganjem, da celotni dolg s strani stranke ne bo v celoti
ali delno poravnan, nima tolikSnega pomena, saj se banka dnevno odloca o vlaganju
presezkov likvidnostnih sredstev v manj tvegane nalozbe. Zaradi lazje primerjave je obseg
kreditnega portfelja v vseh treh scenarijih, ki so razvidni iz Tabele 7, enak. Tabeli je bil dodan
tretji scenarij iz katerega je razviden vpliv pridobljenih primernih zavarovanj na nizje
kapitalske zahteve za kreditna tveganja ter visjo kapitalsko ustreznost.
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Tabela 7: Kapitalska ustreznost po prenovi kreditnega procesa

(v tiso€ evrov) SCENARI UKREPI
1 2 3
stanje kreditov 200.000 200.000 200.000
nizji odstotek
odstotek oslabitev 1,15 % 1,65 % 0,65 % | oslabitev (vecja
kakovost nalozb)
viSina oslabitev 2.300 3.300 1.300  nizji znesek slabitev
utez 50 % —
zavarovanje 0 0 100.000 | upostevanje
zavarovanj
dobicek 3.200 2.200 4.200 | vi§ji dobicek
KAPITAL 35.600 34.600 36.600 ; visji kapital
osnovni kapital 8.000 8.000 8.000
kapitalske rezerve 12.000 12.000 12.000
rezerve 16.000 16.000 16.000
izid med letom 3.200 2.200 4.200 | vi§ji dobicek
odbitne postavke od kapitala -3.600 -3.600 -3.600
nizje kapitalske
KAPITALSKE ZAHTEVE 19.200 19.200 11.200 | zahteve
nizje kapitalske
zahteve za kreditna
kreditno tveganje 16.000 16.000 8.000 | Voo
upostevanje
zavarovanj,
utez 50 %
operativno tveganje 3.200 3.200 3.200
KAPITALSKA visja kapitalska
USTREZNOST v % 148 144 261 ustreznost

6.2.1 Vpliv oslabitev na kapital banke

Slovenske banke, ki so $e leta 2008 ustvarile dobrih 306 milijonov dobicka pred davki, so lani
dobi¢ek zmanjSale za skoraj polovico, na dobrih 159 milijonov evrov, kar je posledica
dinamike slabSanja kakovosti kreditnega portfelja in naras¢anja oslabitev in rezervacij.
Ekonomisti in ostali strokovnjaki z veliko gotovostjo menijo, da bodo morale banke tudi
letos$nje leto oblikovati skupaj od 300 do 600 milijonov oslabitev, saj na poslovanje bank in
njihove financne rezultate vplivajo posledice slabih poslovnih odlocitev, sprejetih v letih
konjunkture in kreditnega razmaha. Izpostavljenost bank do gradbenega sektorja, do finan¢nih
holdingov in nekaterih trgovskih podijetij je sorazmerno visoka. Ocenjuje se, da je od
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priblizno 49 milijard razvrscene aktive okoli 2,5 % problemati¢nih naloZb oz. slabih terjatev,
ki so razvrS¢ene v skupini D in E. Glavni razlogi za slabe kreditne portfelje bank in
posledi¢no oblikovanje vecjih oslabitev so predvsem naslednji:

e V preteklosti se je veliko odobravalo kredite brez upostevanja predhodno vzpostavljenih
internih postopkov in navodil v okviru kreditnega procesa ali pa so bili ti zelo slabo ali
pomanjkljivo definirani. Eden izmed pomembnih vzrokov je ta, da je bila pogosto
zanemarjena temeljita analiza kreditne bonitete dolznika.

e Prav tako je bilo pogosto izpusceno ocenjevanje prihodnjega denarnega toka stranke.
Banke so se preve¢ zanaSale na zavarovanja. Pri tem je treba izpostaviti predvsem
lombardne ali repo kredite, ki so zavarovani z vrednostnimi papirji in so bili zelo pogosti
pri aktualnih menedZzerskih odkupih.

e Banke so premalo poudarka dajale upravljanju tveganj, veliko ve¢ pa trZzenju oziroma
prodajanju kreditov. Pred odobritvijo kredita bi morale preveriti vsa tveganja in
sposobnost odplacevanja kredita iz denarnega toka.

e Banke niso oz. nekatere Se vedno nimajo izdelane strategije poslovanja za vec let napre;j.
Pomembno je, da so strategije izdelane in da temeljijo na realni podlagi, kajti vizije so
bile v preteklosti pogosto nerealne. Veliko bankam je bil najpomembne;jsi cilj povecanje
trznega deleza banke, ne glede na to, da se je na ta nain povecal v kreditnem portfelju
delez slabih kreditov strank, ki ob upostevanju vseh kriterijev ne bi smele dobiti kreditov.

e Banke so premalo dolgoro¢no razmisljale in so dobicek namenjale samo za izplacilo
dividend. Morale bi dolgoro¢neje razmisljati in pri delitvi dobic¢ka upoStevati kapitalsko
krepitev ter krepitev kapitalske ustreznosti.

e Banke so s strankami razvijale predvsem kratkoro¢ni odnos in so odobravale kredit skoraj
vsakemu, ki se je pojavil v banki. Pri tem so celo tekmovale med sabo, kdo bo stranki
odobril nizji pribitek oz. obrestno mero, pri tem pa delale napake, ki so navedene v
predhodnih alinejah. Banke bi morale s komitenti razvijati dolgoro¢ne odnose, saj je treba
komitenta spremljati in ga kdaj reSiti tudi iz tezkih Casov.

Vsi ti razlogi so vplivali na to, da se v bankah poslabsuje kreditni portfelj, saj se v bankah
odrazajo tezave realnega sektorja z vraCanjem posojil. SlabSanje kreditnega portfelja je glavni
vzrok za povecevanje oslabitev za problemati¢ne terjatve, saj se je od leta 2008 do marca
2009 odstotek problemati¢nih nalozb povecal z 1,8 na 2,5 odstotka, zadnji podatki pa kaZzejo,
da se odstotek slabitev Se povecuje, in sicer je povpre¢je v celotnem bancnem sistemu na dan
30. 4. 2010 znasal 3,99 %, kar ne izkljuCuje negativnega rezultata posameznih slovenskih
bank v letu 2010.

Navedeni podatki in razlogi za poslabsanje kreditnih portfeljev slovenskih bank ter veliko
slabsi finan¢ni rezultati njihovega poslovanja v letu 2009 ter po pri¢akovanjih tudi v letu 2010
nakazujejo na to, da bodo banke v prihodnje morale nameniti ve¢jo pozornost finan¢ni analizi
strank in financirati tiste projekte, ki bodo v celoti donosni in katerih rezultat bo dodana
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vrednost, vecja produkcija. Prav tako bo morala banka kreditirati stranke s trdno kapitalsko
bazo in ne strank s Sibkim ali celo negativnim kapitalom, kot se je dogajalo.

V konkretnem primeru je bilo s pomocjo treh razli¢nih scenarijev dokazano, da je strosSek
oslabitev z natan¢nim definiranjem kreditnega procesa in z vzpostavitvijo dodatnih notranjih
kontrol, prenovo in dopolnitvijo delovnih navodil, izboljSanjem internih metodologij za
izdelavo bonitetnih ocen, vecjo usposobljenostjo in strokovnostjo zaposlenih, ki sodelujejo v
kreditnem procesu, izboljSanjem informacijske podpore ter natanénim spoStovanjem internih

v e

6.2.2 Vpliv zavarovanj na kapitalske zahteve

Dolocbe baselskega kapitalskega sporazuma pomenijo za banke priloznost in spodbudo za
obvladovanje tveganj, in sicer lahko banke z upostevanjem zakonodajnih dolo¢b in internih
poslovnih pravil zniZujejo potrebni kapital s pomocjo uporabe prvovrstnih zavarovanj po
pogojih Basla Il. Bankam, ki zagotavljajo ustreznost zavarovanj po novi zakonodaji, to
omogoca ustvarjanje vecjih prihrankov v kapitalu.

Predhodno je bilo Ze veckrat navedeno, da je vloga zavarovanj pri izracunu kapitalskih zahtev
izredno pomembna. Zakonsko dolofena minimalna kapitalska zahteva po sklepu o izracunu
kapitalske zahteve za kreditno tveganje po standardiziranem pristopu za banke in hranilnice je
dolo¢ena najmanj 8 % vsote prilagojenih zneskov izpostavljenosti. Pridobljena kreditna
zavarovanja, zlasti tista, ki izpolnjujejo »minimalne zahteve«®, prispevajo k zniZanju
kreditnega tveganja, hkrati pa omogocajo znizanje kapitalskih zahtev (Papez, 2008, str. 41).

Sklep o izra¢unu kapitalske zahteve za kreditno tveganje po standardiziranem pristopu doloc¢a
pogoje, ki jih mora banka izpolnjevati, da lahko uporabi utez tveganja 50 % za
izpostavljenosti, zavarovane s poslovno nepremi¢nino. V primeru izpolnjevanja teh pogojev
lahko banka to niZjo uteZ tveganja uporabi le za del zavarovane izpostavljenosti, ki ne presega
50 % trzne vrednosti niti 60 % hipotekarne vrednosti poslovne nepremicnine. 1z podatkov
scenarija 3, ki je predstavljen v Tabeli 7, je razvidno, da v primeru izpolnjevanja minimalnih
zahtev Basla II, ki se nanaSajo na kreditna zavarovanja, banka lahko uporabi 50 % utez, kar
vpliva na znizanje kapitalskih zahtev za kreditna tveganja in posledi¢no viSjo kapitalsko
ustreznost banke.

Pridobivanje primernih zavarovanj, katerih ucinke lahko banka upoSteva pri izraCunu
kapitalskih zahtev za kreditno tveganje ter dosledno upoStevanje pravil Basla II, je v
konkretnem primeru pomenilo za banko:

® Minimalni zakonsko dologeni pogoji, ki morajo biti izpolnjeni pri vsaki primerni obliki kreditnega zavarovanja, da se njeni uginki
na zmanj$evanje kreditnega tveganja lahko priznajo.
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prenovo poslovnega procesa,

prenovo poslovnih in delovnih navodil,

spremembe pravil vrednotenja zavarovanj,

nadgradnjo obstojece informacijsko tehnoloske podpore in

izvedbo dodatnih izobrazevanj za zaposlene.

Za doseganje Sirsih ciljev je banka zagotovila celovito nadgradnjo podroc¢ja zavarovanj:

sprejem politike zavarovanja nalozb in prenovo navodil za sprejem zavarovanj;
nadgradnjo informacijske podpore za vodenje prejetih zavarovanj po pogojih Basla Il;
nadgradnjo podatkovnega skladiS¢a za potrebe spremljave in kvartalnega porocanja o
zavarovanjih Banki Slovenije;
sprejem metodologije za izdelavo lastne ocene vrednosti nepremi¢nin. Metodologija
doloca nacin izdelave lastne ocene vrednosti nepremicnine. Zakonodaja namre¢ doloca,
da mora banka ob sprejemu nepremiénine v zavarovanje pridobiti oceno njene vrednosti,
ki jo izdela neodvisni cenilec, ki ima potrebne kvalifikacije, znanje in izku$nje za
izvajanje cenitev skladno z mednarodnimi standardi ocenjevanja vrednosti in ki je
neodvisen od procesa odlo¢anja o poslih, ki so zavarovani z nepremi¢ninami, nato pa
mora gibanje te vrednosti redno spremljati oziroma izdelati lastno oceno, in sicer:

— za poslovne nepremic¢nine mora lastno ocenitev izdelati najmanj enkrat letno, za
stanovanjske pa najmanj vsaka tri leta;

— ob pomembnih spremembah pogojev na trgu mora banka lastne ocene izdelovati
pogosteje. Ponovno oceno neodvisnega cenilca pa mora pridobiti, ¢e informacije
kazejo, da bi se vrednost nepremi¢nine glede na splosne trzne cene lahko bistveno
zmanjsala;,

— e posamicna izpostavljenost presega 3 milijone evrov ali 5 odstotkov kapitala banke
in je zavarovana z nepremicninami, je treba ponovno oceno neodvisnega cenilca
pridobiti vsaka tri leta.

dopolnitev zastavnih pogodb, zlasti s klavzulami, ki omogocajo vecjo pravno gotovost

(moznost poplacila terjatev v razumnem casu);

1zobrazevanje o zavarovanjih za vse bancne delavce, ki odobravajo nalozbe.

Prav izobraZevanje ter jasna navodila zaposlenim o ustreznih zavarovanjih so ob upoStevanju
ostalih pravil kljucni pogoj za doseganje nizjih kapitalskih zahtev po Baslu Il, kar je banka
zagotovila ob prenovi kreditnega procesa. Dodatno je bila zagotovljena se pomoc¢ pristojnih
sluzb, ki pomagajo pri izpeljavi posebnih oblik zavarovanj, kot sta na primer zastava tujih
vrednostnih papirjev ali zastava enot investicijskih skladov.

Banka je s podrobno evidenco zavarovanj pridobila, saj je na ta nacin dosegla bolj$i nadzor

nad zavarovanji in posledi¢no zmanjsala kreditno tveganje, vendar pa so se nekoliko povecali

stroski spremljave zavarovanj, predvsem potencialni stroski izvajanja ponovnih cenitev

vrednosti nepremicnin za kredite z daljSo ro¢nostjo. Sklep o kreditnih zavarovanjih, namrec¢
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dolo¢a, da mora banka ponovno oceno neodvisnega cenilca pridobiti vsakokrat, ko
informacije kazejo, da bi se vrednost nepremicnine glede na splosne trzne cene lahko bistveno
zmanjSala.

6.2.3 Vpliv natan¢no dolo¢enih delovnih postopkov in navodil

Banka je ob prenovi kreditnega procesa podrobneje definirala in dokumentirala proces,
vzpostavila podrobnejsa delovna navodila in izvedla dodatno izobrazevanje za vse zaposlene,
ki neposredno in posredno sodelujejo pri izvedbi kreditnega procesa.

Postopki in dokumenti so namenjeni urejenemu poslovanju in omejevanju ter kontroli
tveganja, ki izhaja iz njega. Delovni postopki v okviru kreditnega procesa morajo biti
natan¢no doloceni, $e posebej tocke, kjer poslovni proces prehaja iz ene organizacijske enote
v drugo, ter na mestih, kjer je zahtevano medsebojno sodelovanje zaposlenih dveh ali ve¢
podrogij. Ce banka nima vzpostavljenih natan¢nih internih aktov in operativnih navodil za
izvajanje poslovnega procesa, to vpliva na povecanje operativnega in posledicno kreditnega
tveganja. Vzpostavljeni postopki za izvajanje poslovnih dejavnosti, opisi ter dokumentiranost
poslovnih procesov, pravilniki in delovna navodila bistveno zmanjSujejo inherentno tveganje
banke. Pri tem je najpomembneje, da se doseze njihovo dosledno izvajanje, da ne bodo same
sebi namen, saj prav neizpolnjevanje notranjih predpisov banko izpostavlja dodatnemu
tveganju oziroma posledi¢no privede do nepri¢akovanih izgub.

Natan¢no dolo€ene politike in postopki za izvedbo in spremljavo zavarovanj, ocenjevanje
kreditne sposobnosti dolZnika navkljub zavarovanju, postopki in procesi za kontrolo tveganj
iz naslova zavarovanj, redno vrednotenje trzne vrednosti zavarovanj, usklajena zapadlost
zavarovanja z zapadlostjo osnovne izpostavljenosti, spremljava trznih trendov, ki bi lahko
vplivali na vrednost zavarovanj ..., vse to So operativne zahteve, ki jih mora banka upostevati
pri obvladovanju kreditnih in operativnih tveganj.

Banka je v okviru prenove poslovnega procesa revidirala obstojec¢a navodila ter vzpostavila
natan¢ne politike in postopke kreditiranja. Delovna navodila tako skrbno in razumljivo
dolocajo razmejitve pristojnosti in odgovornosti na vseh nivojih odlocanja, opisujejo celoten
poslovni proces od stika s stranko do evidentiranja posla v njegovem celotnem ciklu.
Prenovljeni delovni postopki imajo vgrajene kljune tocke, na katerih se izvaja kontrola.
Vsebujejo nacelo Stirih o¢i. Postopke in dokumente namerava banka periodi¢no pregledovati
glede na spremembe v zunanjem okolju (obnaSanje strank in konkurence, tehnoloSke
inovacije, zakonodaja) in znotraj banke (spremembe pri kadrih, organizaciji, lastnikih) ter
ustrezno popravljati, ko bo za to izkazana potreba.

Pri izvajanju delovnih postopkov v okviru posameznega procesa pa je treba omeniti Se vpliv
zaposlenih, ki prav tako predstavljajo pomemben element notranjih kontrol. Kot Ze velikokrat
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poprej navedeno, kreditni proces prehaja iz enega v drugo organizacijsko enoto, v Kkaterih
delujejo posamezni zaposleni. Ker zaposleni delujejo znotraj posameznega oddelka ali
podrocja, se posledi¢no bolj identificirajo znotraj posameznega oddelka oz. delovne skupine
kot pa z organizacijo kot celoto. V primeru, da bo posamezni zaposleni znotraj skupine
naredil napako, ga bo drugi ¢lan iste skupine na to opozoril, ker se ocenjuje delo celotnega
oddelka ali podrocja, medtem ko to ne bo veljalo za drugi oddelek. V tem primeru se
velikokrat dogodi, da se zaposleni prvega oddelka distancirajo od napake, ki jo je naredil
zaposleni iz drugega oddelka, in sicer z besedami »to nima ni¢ opraviti z nami, to ni naSa
krivda«, ne glede na to, da je koncni rezultat procesa odvisen od sodelovanja vseh podrocij,
skozi katere se izvaja poslovni proces. Zato je v okviru kreditnega procesa nujno sodelovanje
vseh podrocij, kar pomeni, da morajo biti tocke prehajanja procesa iz ene v drugo
organizacijsko enoto natan¢no definirane in opredeljene z delovnimi postopki.

Na osnovi navedenih dejstev ter na osnovi pridobljenih izkusenj v okviru opravljanja
notranjerevizijskega dela lahko z veliko gotovostjo trdim, da velik del kreditnih tveganj v
bistvu predstavljajo operativna tveganja, ker npr. napa¢no ugotovljena boniteta in spregledana
prezadolZenost stranke, uporaba neustreznega instrumenta zavarovanja (neunovcljivost,
pravna negotovost ...), manjkajoca dokumentacija, nedelovanje in/ali nepoznavanje aplikacije
in navodil za delo ipd. izhajajo iz napak zaposlenih, nedefiniranih procesov, zavestnega
krSenja kriterijev kreditiranja, predvsem vi$jega managementa, slabih sistemov informacijske
tehnologije, kar so osnovni vzroki za nastanek operativnih tveganj. Ta tveganja pa se
neposredno odrazajo na kreditnem portfelju banke in poveéanih kreditnih tveganjih.

6.2.4 Vpliv izvedbenega ¢asa kreditnega procesa

Na splosno velja, da je skrajSanje posameznih klju¢nih poslovnih procesov eden izmed
pomembnih pogojev, ki podjetju ali banki omogoca, da dosega visok nivo zadovoljevanja
stranke in se ji na ta na¢in ¢im bolj pribliza.

Casovna izvedba kreditnega procesa je prav tako pomembna, vendar so v konkretnem
prenovljenem procesu vzpostavljene dodatne kontrole, ki podaljsujejo ¢as izvedbe kreditnega
procesa. Dodatne notranje kontrole se predvsem nana$ajo na kontrolo tveganj iz naslova
presoje bonitete stranke, investicije in zavarovanja ter so bile v predhodnem procesu zelo
Sibke. Na osnovi vseh predstavljenih dejstev lahko ugotovimo, da banka sicer lahko zelo
skrajSa kreditni proces, pri tem pa zaobide bistvene kontrole, le-te pa se lahko negativno
odrazajo predvsem na:

e slabsi kakovosti kreditnega portfelja;

e velikemu delezu nezavarovanih terjatev v kreditnem portfelju;

e potrebi po oblikovanju vecjih oslabitev oz. rezervacij za potencialne izgube iz naslova
kreditov;
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e povecevanju slabih terjatev iz naslova kreditov;

e vi§jih kapitalskih zahtevah za kreditno tveganje;

e vecjem obsegu Skodnih dogodkov, ki izhajajo iz operativnih tveganj, ki sicer neposredno
ne vplivajo na povecanje kapitalskih zahtev za operativna tveganja, ker banka uporablja
enostavni pristop za izracun kapitalskih zahtev. To pa ne pomeni, da Skoda dejansko ni
nastala in se odrazila neposredno v stroskih banke, kot npr. uporaba neustreznega
instrumenta zavarovanja (neunovcéljivost, pravna negotovost ...), kar posledi¢no pomeni
nezmoznost unovcéitve zavarovanja za poplacilo kredita.

Ce banka zagotovi kakovosten pravni pregled zavarovanj, npr. nepremiénine, ki je predmet
nakupa ali izgradnje, to ne pomeni samo vecje pravne varnosti za banko, temve¢ tudi za
stranko. Res je, da se za banko kreditni proces casovno podaljsa, saj mora biti pravni pregled
izveden kakovostno, vendar pa lahko banka Sele na osnovi vseh pridobljenih informacij
sprejme odlocitev, ali je zavarovanje primerno ali ne. Prav tako je pomembna vsebina
pogodbe, ki mora na osnovi zavarovanja z nepremicnino odrazati nedvoumno pravico banke
na nepremicnini.

Pomanjkljive kontrole so omogocile hitrejSi potek kreditnega procesa, vendar pa so banko
izpostavile povecCanim kreditnim tveganjem, kar posledi¢no pomeni povecane kapitalske
zahteve, ki ob danem kapitalu zmanjSujejo kapitalsko ustreznost in veéje oblikovanje
oslabitev. Banke morajo zato reSevati tudi vprasanje kapitalske ustreznosti in vpraSanja
financiranja. Kapitalska ustreznost ni aktualna samo zato, ker je pa¢ neposreden odraz
kakovosti ban¢nih nalozb, temve¢ tudi zaradi pri¢akovane regulatorne zaostritve glede
kakovosti banénega kapitala. To banko vodi v pove¢ano potrebo po dokapitalizaciji, kar pa je
v trenutnih gospodarskih razmerah tezko, saj je malo kakovostnih virov kapitala ter so se
banke prisiljene dolgorocno zadolzevati z izdajo obveznic ali z drZzavno pomocjo.
Dokapitalizacije so v danih razmerah tezko izvedljive, predvsem pa so in bodo drage. Iz
porocila o finan¢ni stabilnosti centralne banke Slovenije je namre¢ razvidno, da je kapitalsko
podhranjenih kar nekaj slovenskih bank.

Iz navedenega je jasno razvidna povezanost ustreznega upravljanja tveganj z
dobickonosnostjo banke, kapitalom in kapitalsko ustreznostjo, ki jo mora banka zagotavljati
nad predpisano zakonsko mejo.

SKLEP

Zdrav bancni sistem je pomemben element finan¢ne stabilnosti in predstavlja osnovo za
vzdrzevanje in razvoj ter nemoteno delovanje celotnega gospodarskega sistema. Osnovni
posel bankirjev je, da kreditirajo, pri tem pa je procesna naravnanost banke nuja. S procesno
organizacijo je poslovanje bolj naravnano k stranki, pri tem pa je dobro poznavanje
kreditnega procesa s strani zaposlenih, vkljucenost ucinkovitih notranjih kontrol v smeri ¢im
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boljsega obvladovanja tveganj ter hkratno zagotavljanje zadovoljstva strank bistvenega
pomena. Dokumentiranje poslovnih  procesov je pomemben dejavnik procesne
organiziranosti, kajti vodstvo banke in vi§ji management morata podrobno poznati poslovne
procese, saj jima le-to omogoca pravocasno identificiranje in obvladovanje tveganj.

Banke so zelo ranljive v trenutnih gospodarskih okolis¢inah. Ker se pricakuje, da bo
gospodarska kriza trajala Se kar nekaj Casa, je priCakovati, da se bodo razmere Se
poslabSevale. Slabsanje kreditnega portfelja bank bo sledilo Se v prihodnjih nekaj mesecih.
Ker bodo banke morale povecati oslabitve in rezervacije, bo to dodatno zmanjSevalo njihov
poslovni rezultat in vplivalo na kapitalsko ustreznost bank. V bistvu banke sedaj placujejo za
zelo ohlapne kriterije in kontrole kreditiranja v okviru kreditnega procesa v ¢asu, ko je bila
visoka gospodarska ekspanzija, ko je bilo odobrenih najve¢ »slabih« kreditov. To, da je bilo
odobrenih tako veliko slabih kreditov, pa je povezano tudi s slabo definiranim kreditnim
procesom, krSenjem notranjih pravil ter pomanjkljivimi in neucinkovitimi kontrolami v
okviru kreditnega procesa. Vse to pa se odraza Vv viSina kapitala in kapitalski ustreznosti, saj
so potrebe po svezem kapitalu, ki jih potrebujejo banke v zadnjem ¢asu, izredno pogosta in
zaskrbljujoca tema za mnogo svetovnih bank, pri ¢emer slovenske banke niso izjema.

Z veliko gotovostjo lahko trdim, da je izvor tezav mogoce iskati tudi v slabo definiranem
kreditnem procesu in/ali nespostovanju poslovnih pravil, ki so bila vzpostavljena v okviru le-
tega, saj v fazi odobritve kredita niso bili spoStovani vsi temeljni kriteriji odobritve. Stranke
so sicer bile zadovoljne, da jim je bil kredit odobren v izjemno kratkem casu, in to kljub
njihovi slabi kreditni sposobnosti oziroma slabi boniteti ter neustreznih in/ali neprimernih
zavarovanjih, vendar pa je treba vkljuéiti Se vidik banke in njenih lastnikov, vidik cene
kapitala, ki je potreben za dokapitalizacijo banke, ter dvig kapitalske zahteve vsaj na raven
zahtev regulatorja. Trenutno banke tezko pridobivajo svez kapital in nove vire financiranja,
saj je tovrsten nain vodenja politike kreditiranja, ki je zaradi predstavitve prednosti procesne
organiziranosti bank prikazan na zelo poenostavljen nac¢in, eden izmed pomembnih vzrokov
za stanje, v kakrSnem se trenutno nahaja slovenski ban¢ni sistem. Ne morem zagovarjati, da
so vsi slabi krediti oz. slabe terjatve bank rezultat pomanjkljivo ali celo nedefiniranih
poslovnih procesov, pravil in delovnih navodil, vendar sem na preprostem primeru dokazala,
kako le-ti vplivajo na slabso kapitalsko ustreznost in povecano potrebo po kapitalu.

Prav tako je bil namen te naloge managementu bank dokazati, kako pomembna sta procesna
organiziranost bank in izvajanje poslovnih procesov skladno z zakonodajo in internimi
navodili, saj se na koncu napa¢ne odlocitve, ki so velikokrat odraz napa¢no definiranih
poslovnih pravil ali krSenja le-teh, odrazajo na dobicku, kapitalu in povecanih kapitalskih
zahtevah bank. Management bank Se vedno daje premalo teznje definiranosti in
dokumentiranju poslovnih procesov v celoti (od zacetka do konca), ve¢ji poudarki se dajejo
komercialnim, manj pa zalednim enotam, vendar je dejstvo, da eden brez drugega ne moreta.
Ravno prehodi med komercialnim in zalednim delom ter nenatanéno definirani operativni
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postopki v okviru celotnega kreditnega procesa z vklju¢enimi ucinkovitimi notranjimi
kontrolami so predpogoj, da se bo banka priblizala stranki. Za banko ni dovolj, da storitev ali
izdelek proda, ker mora teziti k vzpostavitvi dolgoro¢nega in kakovostnega odnosa s stranko,
za kar pa je potrebno kakovostno izvajanje storitev vseh zaposlenih, ki delujejo v banki, saj
stranka ne lo¢i, ali je bila napaka storjena v zaledni ali komercialni enoti, temve¢ gleda na
banko kot celoto. Pri tem pa je treba omeniti Se tveganje ugleda, ki je za banko izjemnega
pomena, saj izguba zaupanja strank v banko lahko predstavlja dolgoro¢ne negativne posledice
tako za banko kot za celotno gospodarstvo.

V magistrski nalogi sem dokazala, da prenovljen kreditni proces vpliva na znizanje

kapitalskih zahtev za kreditna tveganja, nizje potrebe po oslabitvah ter posledi¢no visji
dobicek in kapital ter visjo kapitalsko ustreznost banke.
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Priloga 1: Dokumentacija kreditnega procesa

obrazec — zapis razgovora;

obrazec — predstavitev stranke;
prosnja stranke za odobritev nalozbe;
izjava 0 povezanih osebah;

zahtevek za razvrstitev, prerazvrstitev in dolocitev zgornje meje zadolZevanja stranke;

predlog bonitetnega razvrScanja in dolocitev zgornje meje zadolzevanja stranke;
predlog za odobritev kredita;

seznam dokumentacije za pravno osebo:

dokumenti o pravnem statusu:

o

o O O

c O O O O O

pogodba o ustanovitvi;

kopija vpisa v sodni register;

pooblastilo za zastopanje (trajno, zacasno);

kopija identifikacijskega dokumenta zastopnika (potrebe Zakona o
prepre¢evanju pranja denarja in financiranja terorizma);

kopija obvestila o dejavnosti in maticni Stevilki (AJPES);

potrdilo o placilni sposobnosti oziroma obrazec o solventnosti;

izjava 0 povezanosti poslovnih subjektov 0z. o povezanih osebah;

originalni izpis iz sodnega registra, ki ni starejSa od 14 dni,

kopija kartona deponiranih podpisov;

kopija osebnega dokumenta in davéne Stevilke direktorja oz. pooblas¢enega
zastopnika.

dokumenti o poslovanju:

©c O O O 0O O O O

zakljuéni racun (za zadnji dve leti za nove komitente);

zadnje revizijsko porocilo;

konsolidirana bilanca (velja le za druzbe, ki so dolzne izdelati konsolidacijo);
poslovno poroéilo;

letno porocilo;

izpis stanja odprtih kreditnih in/ali lizing obveznosti;

originalna izjava poslovne banke o solventnosti, ne starejSa od 10 dni;
originalno potrdilo o placanih davkih in prispevkih, ki ni starejSe od 14 dni;
drugi dokumenti (poslovni nacrt, medletni rezultati poslovanja ...).

dokumentacija glede na vrsto naloZbe in obliko zavarovanja:

©)

©)

razli¢ne pogodbe (npr. pogodba, ki je osnova za izdajo garancije, itd.);
dokumenti v zvezi z zavarovanjem;

dokumentacija o nepremicnini:

©)

originalni zemljiskoknjizni izpisek z obrazlozitvijo morebitnih plomb, ki ni
starej$i od 7 dni (zemljiska knjiga);

originalna mapna kopija (geodetska uprava);

cenitev nepremicnine;



kopija podpisane in overjene kupoprodajne/darilne pogodbe;
lokacijska informacija in izjava o predkupni pravici — v primeru nakupa/prodaje
nepremicnine;

o veriga kupoprodajnih pogodb v primeru nevknjizene nepremicnine;

o pravnomocno gradbeno dovoljenje in gradbeni nacrt (v primeru novogradnje).

— dokumenti, potrebni za zastavo nepremi¢nine — zastavitelj je pravna oseba:

o originalni izpis iz Sodnega registra RS, ki ni starejsi od 14 dni,

o kopija osebnega dokumenta direktorja oz. pooblasc¢enca podjetja.

— dokumenti, potrebni za zastavo premi¢nine — priporo¢a za zavarovanje nalozb z
ro¢nostjo do treh let:

o osnovna pogoja za uporabo premicnin sta, da za premicnino, ki je predmet
zastave, obstaja likviden trg in obstajajo zanesljivi in dobro uveljavljeni javno
dostopni podatki o trznih cenah primerljivih premi¢nin na sekundarnem trgu,

o starost najmanj tri leta ter dokumentacija, iz katere je razvidno, da je stranka
njen lastnik.

— investicijski program, izdelan po predpisani metodologiji banke.
sklep o odobritvi kredita;

obracun stroskov za obdelavo prosnje za kredit;

obvestilo stranki o odobritvi/neodobritvi kredita;

pogodba o nalozbi;

pogodba o zavarovanju;

pooblastilo za podpis pogodbe, e je potrebno;

dokazila o izvedbi ustanovitve zastavne pravice;

dokumenti o zavarovanju naloZbe pri zavarovalnici,

zavarovalna polica in vinkulacija zavarovalne police v korist banke;
bianco podpisane menice s pooblastilom za izpolnitev;

druge listine, na podlagi katerih je mogoce uveljaviti zavarovanja (vrednostni papirji,
dokazila o odstopljenih terjatvah ipd.);

analiti¢na knjigovodska evidenca;

druga dokumentacija.



Priloga 2: Opis obstoje¢ega kreditnega procesa

e Prvi kontakt/pogovor s stranko (komercialna enota)

Prihod stranke v banko ali komunikacija po telefonu.

Poslovni skrbnik predstavi stranki ponudbo ban¢nih izdelkov, navede pogoje in

Moznosti za sodelovanje.

Poslovni skrbnik pridobi podatke o stranki (naziv podjetja, mati¢no Stevilko,

pooblasceni zastopniki ...) in evidentira podatke v aplikacijo CRM, ¢e podatki o

stranki Se niso evidentirani v aplikaciji.

Poslovni skrbnik stranki posreduje vlogo za odobritev kredita, kamor stranka vpise

osnovne podatke o podjetju ter podatke o Zelenem kreditu. V vlogi je naveden tudi

seznam dokumentacije, ki jo potrebuje stranka za odobritev kredita. Stranka izpolni

vlogo za kredit in jo posreduje poslovnemu skrbniku.

Poslovni skrbnik pregleda vlogo in jo v primeru, da le-ta ni popolna, vrne stranki v

dopolnitev.

Poslovni skrbnik vlogo evidentira v seznam prejetih vlog.

Skladno s potrebami poslovni skrbnik stranki predstavi pogoje in potrebno

dokumentacijo za pridobitev zelenega kredita.

Stranka posreduje potrebno dokumentacijo za izvedbo bilan¢ne analize, in sicer:

o bilanco stanja in uspeha za zadnje polletje z namenom izdelave bonitetne ocene
stranke,

Stranka posreduje potrebno dokumentacijo za zavarovanje kredita.

Priprava kreditnega predloga (komercialna enota)

Poslovni skrbnik vzpostavi kreditno mapo in izdela kreditni predlog za odobritev

kredita s strani kreditnega odbora. Kreditni predlog vsebuje naslednje podatke:

o podroben opis stranke;

o namen kredita;

o zavarovanje; Ce gre za zastavo premicnega ali nepreminega premozenja, mora
biti navedeno razmerje med vrednostjo zastavljenega premozenja in vrednostjo
tako zavarovanih terjatev, upoStevaje zahteve Banke Slovenije, skupaj s podatki
0 vrsti, legi in cenitvi zastavljenega premozenja. V primeru vracunavanja in
zavarovanja terjatve s koSarico zavarovanj mora predlog vsebovati vrstni red
njihovega unovcevanja,
pregled kapitalskih, upravljavskih in sorodstvenih povezav stranke;
bonitetno oceno; bonitetna ocena je v pretezni meri odvisna od racunovodskih
izkazov in finan¢nega poloZaja dolZznika;

o predlog sklepa kreditnemu odboru s podatki o namenu odobritve, roku, nacinu
¢rpanja in vracila glavnice, viSini obrestne mere in nacinu njenega placevanja,
obliki zavarovanja, utemeljitev predloga in po potrebi tudi obrazlozitev
razvrstitve.



Poslovni skrbnik posreduje dokumentacijo v oddelek upravljanja tveganj, Kjer
bonitetni tehnolog na osnovi pridobljene dokumentacije izdela bonitetno oceno.
Bonitetni tehnolog skladno z zahtevo za izdelavo bonitetne ocene in prilozeno
dokumentacijo izdela bonitetno analizo stranke ter analizira kakovost zavarovanj
(brez pravnega pregleda). Bonitetni tehnolog preveri povezane osebe. Mnenje ter
bonitetno oceno poda v porocilu o bonitetni oceni nalozbe, kjer navede tudi predlog
za pridobitev morebitnih dodatnih zavarovanj ali porostev.

Sluzba upravljanja s tveganji poda mnenje o posameznem kreditu.

Bonitetni tehnolog posreduje svetovalcu porocilo z bonitetno oceno.

Poslovni skrbnik pripravi dokon¢ni kreditni predlog in ga posreduje v odobritev
kreditnemu odboru (predpostavka, da so vse odlocitve o odobritvi kredita izklju¢no v
pristojnosti kreditnega odbora).

Odlocitev o odobritvi/neodobritvi kredita s strani kreditnega odbora

skladno s pooblastili Kreditnega odbora, ¢lani odbora sprejmejo odlocitev o
odobritvi/neodobritvi kredita;

priprava zapisnika kreditnega odbora, podpisanega s strani predsednika kreditnega
odbora (ni razvidno glasovanje posameznih ¢lanov kreditnega odbora).

Evidentiranje podatkov v aplikacijo (komercialna enota)

Na osnovi podpisanega zapisnika kreditnega odbora poslovni skrbnik vnese podatke
v aplikacijo Simp, in sicer:

o vnos podatkov o poslu, modul Krediti/depoziti,

o vnos zavarovanj (modul Zavarovanja),

o Vnos bonitetne ocene.

Poslovni skrbnik pripravi pogodbo, pregleda bistvene sestavine pogodbe.
Avtorizacija posla s strani nadrejene osebe poslovnega skrbnika, pri ¢emer se ne
opravi kontrola dokumentacije z vnesenimi podatki.

Poslovni skrbnik obvesti stranko, da je pogodba pripravljena za podpis in jo obvesti
o predvidenem izplacilu kredita.

Stranka podpiSe pogodbo.

Izplacilo kredita (zaledna enota)

Poslovni skrbnik posreduje zapisnik kreditnega odbora v zaledno enoto (to je edina
dokumentacija, ki jo prejme organizacijska enota za podporo poslovanja pravnih
oseb).

Banc¢ni delavec za podporo poslovanja pravnih oseb preveri evidentirane podatke oz.
ali obstajajo polja, kamor podatki niso bili vneseni (brez vsebinske kontrole).

Banc¢ni delavec za podporo poslovanja pravnih oseb izplaca kredit.

Hramba dokumentacije (komercialna enota)

Poslovni skrbnik poskrbi za arhiviranje dokumentacije.



Priloga 3: Model obstoje¢ega kreditnega procesa (kot je)
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Priloga 4: Opis izboljSanega kreditnega procesa

e  Prvi kontakt/pogovor s stranko (komercialna enota)

Prihod stranke v banko ali komunikacija po telefonu.

Poslovni skrbnik stranki predstavi ponudbo banénih izdelkov, navede pogoje in
moznosti za sodelovanje.

Poslovni skrbnik pridobi splosne podatke o stranki (naziv podjetja, mati¢no Stevilko,
pooblasceni zastopniki ...) in evidentira podatke v aplikacijo CRM, ¢e podatki o
stranki Se niso evidentirani v aplikaciji.

Poslovni skrbnik navede potrebno dokumentacijo za odobritev nalozbe ter stranki
izroCi obrazec »Predstavitev komitenta«, izjavo o povezanosti oseb in seznam
potrebne dokumentacije.

Po opravljenem razgovoru s stranko poslovni skrbnik pripravi zapis oziroma kratko
informacijo o morebitni nalozbi banke.

e Prejem, pregled prosnje z dokumentacijo in vzpostavitev kreditne mape (komercialna
enota)

Stranka posreduje proSnjo za odobritev kredita v obliki obrazca »Predstavitev
komitenta«, kjer so navedeni splo$ni podatki o poslovanju podjetja, in posebne
podatke, kot so: namen nalozbe, znesek, odpla¢ilna doba/rok, finan¢na konstrukcija,
zagotovitev placila, podatki za izvedbo zavarovanj, ter posreduje potrebno
dokumentacijo za izvedbo bilan¢ne analize in bonitetne ocene stranke, in sicer:
o bilan¢ne podatke 0 poslovanju druzbe v zadnjih dveh letih;
o poslovni naért za tekoce leto in seznam osnovnih sredstev s potrebnimi podatki;
o nacrt denarnih tokov prosilca v €asu trajanja njegovih obveznosti do banke, pri
¢emer uposteva dosedanje in nove obveznosti prosilca ter strankine razvojne
moznosti;
finan¢ni izkazi povezanih oseb;
podatke o investiciji: investicijski program z opisom investicije, predracunsko
vrednost investicije, ostalo investicijsko dokumentacijo (predpogodbe,
predracune, lokacijsko in gradbeno dovoljenje ...).
Poslovni skrbnik predlozeno dokumentacijo pregleda in ugotavi njeno ustreznost.
Poslovni skrbnik vzpostavi kreditno mapo, ki je sestavljena iz sploSnega in
posebnega dela.

e Priprava kreditnega predloga in analiza podatkov o stranki (komercialna enota in
bonitetni tehnolog)

Poslovni skrbnik pripravi kreditni predlog in ga posreduje vsem strokovnim sluzbam,

ki so vklju¢ene v proces odobritve nalozbe (bonitetni tehnolog, upravljanje s

tveganji, pravna sluzba). Kreditni predlog vsebuje naslednje informacije:

o podroben opis stranke (polozaj stranke v okviru dejavnosti, podatki o poslovanju
stranke, ocenjevani bodo¢i denarni tokovi prosilca v Casu trajanja njegovih
obveznosti do banke, pri ¢emer uposteva dosedanje in nove obveznosti prosilca);



mehke informacije o stranki;

obrazlozitev prosnje stranke s strani poslovnega skrbnika;

namen kredita;

pogoji kredita;

zavarovanja — Ce gre za zastavo premi¢nega ali nepremi¢nega premozenja, mora

O O O O O

biti navedeno razmerje med vrednostjo zastavljenega premozenja in vrednostjo
tako zavarovanih terjatev, upostevaje zahteve Banke Slovenije, skupaj s podatki
o vrsti, legi in cenitvi zastavljenega premoZzenja,

o pregled kapitalskih, upravljavskih in sorodstvenih povezav stranke oziroma
skupine povezanih oseb;

o izpostavljenost banke (do stranke, do povezanih oseb, do povezanih podjetij,
skupna izpostavljenost);

o bonitetna ocena stranke in bonitetna ocena osebe, katere terjatve stranka odstopa
V zavarovanje;
visino izpostavljenosti v razmerju do kapitala (predpisanih 25 % kapitala);
potrebno soglasje nadzornega sveta (81. ¢len Zban-1);
predlog sklepa kreditnemu odboru s podatki o namenu odobritve, roku, nac¢inu
¢rpanja in vradila glavnice, viSine obrestne mere in nacinu njenega placevanja,
obliki zavarovanja, opravninah, kon¢no razvrstitvijo, utemeljitvijo predloga in
po potrebi tudi obrazloZitvijo razvrstitve.

o kreditnemu predlogu poslovni skrbnik prilozi kontrolni list, ki mora biti
podpisan s strani vseh strokovnih sluzb oz. odgovornih oseb, ki so sodelovale v
procesu odobritve kredita (bonitetni tehnolog, upravljavec s tveganji, pravna
sluzba). Poslovni skrbnik je odgovoren za to€nost in popolnost podatkov ter
dokumentacije, Ki jih navaja v kreditnem predlogu.

Vse zbrane podatke in potrebno dokumentacijo za izdelavo bonitetne analize in
bonitetne ocene stranke poslovni skrbnik posreduje bonitetnemu tehnologu.
Bonitetni tehnolog izdela analizo poslovanja podjetja ter poda bonitetno oceno
podjetja. Bonitetni tehnolog naredi finan¢no analizo na osnovi bilance stanja, izkaza
poslovnega izida in izkaza finan¢nih tokov ter izracuna kazalnike, kot so: kazalnik
likvidnosti in placilne sposobnosti, kolicnik obratne likvidnosti, ucinkovitosti,
koli¢nik obracanja terjatev, zalog in dobaviteljev, donosnost sredstev, donosnost
kapitala in prihodkov.

Bonitetni tehnolog preveri povezane osebe. Mnenje in bonitetno oceno poda v

porocilu o bonitetni oceni nalozbe, ki ga posreduje poslovnemu skrbniku.

Poslovni skrbnik, ki obravnava stranko, se na osnovi rezultatov analize podatkov o

stranki in izbranih informacijah o moznih zavarovanjih odlo¢i za ustrezen nacin

zavarovanja in obvesti stranko.

Stranka posreduje potrebno dokumentacijo za zavarovanje kredita, in sicer je naloZba

lahko zavarovana najpogosteje z naslednjimi vrstami zavarovanj:

o zastava depozita,



zastava nepremicnine,

zastava premicnin,

zastava vrednostnih papirjev,

zastava terjatev,

garancija,

porostvo,

menica.

Poslovni skrbnik posreduje celotno dokumentacijo o zavarovanju v pravni pregled v
pravno sluzbo.

Pravna sluzba posreduje mnenje o kakovosti zavarovanj poslovnemu skrbniku, kjer
navede tudi predlog za pridobitev morebitnih dodatnih zavarovanj ali porostev.

© O O O O O

Poslovni skrbnik posreduje celotno dokumentacijo v mnenje podrocju upravljanja s
tveganiji.
Podrocje upravljanja s tveganji poda pisno mnenje o nalozbi.

Odlocitev o odobritvi/neodobritvi kredita s strani kreditnega odbora

Poslovni skrbnik posreduje kreditni predlog s pripadajoco dokumentacijo in
kontrolnim listom v odlo¢itev kreditnemu odboru, ki je lahko pozitivna, negativna,
pogojna, lahko pa se odobritev nalozbe odlozi do pridobitve dodatnih informacij o
poslu ali stranki.

Skladno s pooblastili kreditnega odbora c¢lani odbora sprejmejo odlocCitev o
odobritvi/neodobritvi kredita v obliki pisnega sklepa kreditnega odbora.

Sklep kreditnega odbora se poslje poslovnemu skrbniku.

Poslovni skrbnik obvesti stranko o odobritvi nalozbe ter se stranki posreduje
»Obvestilo o odobritvi kredita«.

Evidentiranje odobrenega kredita v aplikacijo (komercialna enota)

Na osnovi sklepa kreditnega odbora poslovni skrbnik vnese podatke v aplikacijo
Simp, in sicer:

o Vvnos podatkov o poslu;

o vnos zavarovanj (modul Zavarovanja);

o Vnos bonitetne ocene.

Avtorizacija posla s strani nadrejene osebe, ki na osnovi odobrenega kreditnega
predloga ter dokumentacije v kreditni mapi stranke kontrolira podatke z vnesenimi
podatki ter nato avtorizira oz. potrdi kreditni posel v aplikaciji (izvede vodstveni
nadzor).

Na osnovi vnosa podatkov v aplikacijo poslovni skrbnik pripravi pogodbo.

Priprava in podpis pogodbe (komercialna enota)

Poslovni skrbnik pripravi pogodbo, pregleda bistvene sestavine pogodbe.

Pregled ¢lena pogodbe, ki dolo¢a zavarovanje ali posebne pogodbe o zavarovanju
opravi pravna sluzba in ga po potrebi dopolni.

Parafiranje pogodbe s strani poslovnega skrbnika, ki je pogodbo pripravil.



Prvi podpis poda nadrejeni vodja poslovnega skrbnika, drugi podpis pa predsednik

ali ¢lan uprave. V primeru, da je za zavarovanje nalozbe treba ustanoviti zastavno

pravico v korist banke (nepremicnina, premi¢nina), je treba pogodbo o najemu

kredita pripraviti v oblike neposredno izvrsljivega notarskega zapisa, ki ga hkrati

podpiSeta stranka in predstavnik banke. Pri izvedbi tovrstnega zavarovanja mora

sodelovati pravna sluzba, ki lahko zahteva tudi dodatno dokumentacijo.

o Poslovni skrbnik se z notarjem dogovori za termin.

o Poslovni skrbnik stranki sporoci termin pri notarju z namenom podpisa pogodbe
in notarskega zapisa (nepremicnina in premicnina).

o Stranka podpiSe pogodbo/notarski zapis pri notarju ob prisotnosti poslovnega
skrbnika in notarja.

o Stranka poravna sodne stroSke (sodna taksa za predlog za vpis zastavne pravice)
in notarske stroske na dan notarskega termina.

o Notar vlozi predlog za vpis zastavne pravice na pristojno sodis¢e in predlog (1
izvod) posreduje poslovnemu skrbniku.

Posredovanje pogodbe stranki v podpis.

Po prevzemu s strani stranke podpisane pogodbe in ustrezne dokumentacije poslovni

skrbnik pregleda:

o ali dokumentacija ustreza zahtevam;

o ali so izpolnjeni vsi morebitni dodatni pogoji kreditnega odbora;

o ali so pogodbe in drugi instrumenti zavarovanja podpisani s strani pooblas¢enih
podpisnikov stranke,

Poslovni skrbnik posreduje stranki podpisano pogodbo, en izvod ostane

pripravljavcu pogodbe oz. banki.

Poslovni skrbnik pogodbo skupaj s celotno kreditno mapo posreduje v organizacijsko

enoto podpora poslovanja pravnih oseb. Kreditna mapa mora vsebovati najmanj

naslednjo dokumentacijo:

o  prosnjo za nalozbo;

o kreditni predlog;

o sklep kreditnega odbora o odlo¢itvi za odobritev kredita — v primeru, da ni bil

predhodno posredovan;

podpisano pogodbo o kreditu;

podpisano pogodbo o zavarovanjih;

cenitveno porocilo;

dokazila o izvedbi ustanovitve zastavne pravice;

zavarovalno polico in vinkulacijo zavarovalne police v korist banke;

bianco podpisane menice s pooblastilom za izpolnitev.

Poslovni skrbnik skupaj s kreditno mapo organizacijski enoti za podporo poslovanju

prilozi predlog obrazca »Kontrolna lista pred ¢rpanjem kredita«, ki je podlaga za

pregled, ali so bila v proces odobritve vkljuéena vsa strokovna podro¢ja in potrjujejo

izplacilo kredita.

o O O O O



Poslovni skrbnik kreditni mapi prilozi zapisnik o predaji dokumentacije, ki ga ob
prevzemu podpiSe ban¢ni delavec za podporo poslovanja pravnih oseb.

Izplacilo kredita (zaledna enota)

Banc¢ni delavec za podporo poslovanja pravnih oseb preveri dokumentacijo in
evidentirane podatke v aplikaciji Simp. V primeru, da je dokumentacija nepopolna
ali so podatki neustrezno ali celo neevidentirani (obstajajo polja, kamor podatki niso
bili evidentirani), zaposleni spremljave poslovanja o tem obvesti poslovnega
skrbnika ter vrne kreditno mapo v dopolnitev. Poslovni skrbnik mora pred izplacilom
kredita od stranke pridobiti vsa ustrezna zavarovanja in dokumentacijo, ¢e le-ta Se ni
bila v celoti predlozena.

Poslovni skrbnik najavi ¢rpanje kredita podro¢ju za upravljanje bilance banke, ki
upravlja likvidnost banke.

Banc¢ni delavec za podporo poslovanja pravnih oseb na osnovi opravljene kontrole
celotne dokumentacije in evidentiranih podatkov pripravi predlog o izplacilu kredita,
ki ga potrdi pooblaséena nadrejena oseba.

Ban¢ni delavec za podporo poslovanja pravnih oseb izplaca kredit in obvesti
poslovnega skrbnika stranke o izplacilu kredita.

Hramba dokumentacije (zaledna enota)

Banc¢ni delavec za podporo poslovanja pravnih oseb na predlaganem kontrolnem
listu 0znadi, da je opravil vse kontrole, kar pomeni, da je bila celotna dokumentacija
pregledana (celovitost dokumentacije) in preverjena ustreznost evidentiranih
podatkov.

Ban¢ni delavec za podporo poslovanja pravnih oseb poskrbi za hrambo
dokumentacije v ognjevarni omari.
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Priloga 6: Ureditev dokumentacije v kreditni mapi

Kreditna mapa se deli na splo$ni in posebni del. Splosni del kreditne mape vsebuje podatke in
dokumentacijo o stranki:

e firmo, sedez, mati¢no Stevilko in Sifro dejavnosti stranke;

e stevilo zaposlenih, glavne delni¢arje in njihove deleze, imena vodilnih delavcev in
kontaktnih oseb;

e imena pooblas¢encev za zastopanje druzbe, ki so vpisani v sodni register;

e financne izkaze stranke za zadnja tri leta in podatke o poslovanje v teko¢em letu;

e oceno financno-ekonomskega polozaja stranke;

e glavne dolznike;

e glavne upnike;

e bonitetno skupino razvrstitve komitenta s kratko utemeljitvijo razvrstitve;

e seznam vseh bilan¢nih in zunajbilanc¢nih terjatev;

e dokazila o zavarovanju in dokumentacijo o realizaciji zavarovanja;

e cenilni zapisnik cenilca o prometni vrednosti premi¢nih in nepremicnin, ki so predvidene
Za zastavo;

e trzna vrednost dolzniskih vrednostnih papirjev, ki so predvideni za zastavo.

Bancni delavec za podporo poslovanja s pravnimi osebami je odgovoren za vzpostavitev in
vodenje posebnega dela kreditne mape, ki ga vzpostavi po prejemu celotne dokumentacije od
poslovnega skrbnika iz komercialne enote. Posebni del kreditne mape med drugim vsebuje:

e  zapisnhik o primopredaji dokumentacije;

e obrazec o izvedenih kontrolnih aktivnostih;

e proSnjo komitenta za nalozbo,

e  kreditni predlog;

e sklep kreditnega odbora;

e obvestilo stranki o odobritvi;

e pogodbo o sklenjenem poslu z vsemi dopolnitvami in prilogami;
e vsadokazila in dokumentacijo o zavarovanju;

e dokazilo o izvrSenem poslu;

e obracune (obresti, provizijo, nadomestila);

e dokumentacijo v zvezi z realizacijo zavarovanja.
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