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UvoD

Delavska hranilnica je v slovenskem poslovnem okolju unikatna finan¢na institucija.
Veliko poudarka pri poslovanju daje druzbeno odgovornemu in etiénemu poslovanju.
Med njenimi kljuénimi cilji na prvem mestu ni dobicek, temve¢ zadovoljevanje potreb
komitentov, stabilnost poslovanja in trajnostni razvoj. V ¢asu visoke gospodarske rasti med
letoma 2002 in 2008 je postavila dobre temelje za nadaljnje poslovanje in leta 2005 uvedla
poslovni model, ki ji je v ¢asu krize po letu 2008 omogocil izredno visoko stopnjo rasti
bilan¢ne vsote (Stiblar, 2018, str. 248). Ta poslovni model je posledica politike njenih
prevladujocih lastnikov, razli¢nih slovenskih sindikatov. Med letoma 2009 in 2018 so v
Delavski hranilnici odprli ve¢ kot 50.000 transakcijskih racunov fizicnim osebam in
27.000 racunov pravnim osebam. Bilan¢na vsota banke se je povecala za 427 %, depoziti
fizi¢nih oseb so narastli za 417 %, depoziti pravnih oseb pa za 612 %. Neto dobicek se je v
tem obdobju povecal za 915 %. V letu 2017 je obdelala 7 milijonov placilnih nalogov v 40
poslovnih enotah (Stiblar, 2018, str. 252).

V letu 2018 se Delavska hranilnica hitro bliza strateSkim omejitvam svojega poslovnega
modela. Negativne obrestne mere in visoki koli¢niki kapitalske ustreznosti konkuren¢nih
bank so zaostrili konkurenco na trgu bané¢nih storitev, kar niza obrestno mero odobrenih
kreditov. Prav tako so konkurenéne banke vstopile na trg financiranja ob¢in in ob¢inskih
podjetij, kjer pred leti konkurence Se ni bilo. Hitra rast depozitov fizi¢nih in pravnih oseb
pri Delavski hranilnici pa se $e vedno nadaljuje. Zaradi negativnih obrestnih mer postaja
vecanje koli¢ine sredstev na racunu centralne banke zanjo vedno vegji stroSek. Ker je
glavna omejitev za podeljevanje kreditov kapitalska ustreznost, so jo ze v preteklosti
morali lastniki zaradi hitre rasti veCkrat dokapitalizirati. Hkrati z rastjo njenega poslovanja
pa druzbena moc¢ sindikatov in Stevilo njihovih ¢lanov hitro padata. Posledi¢no je mnogi
ustanovitelji niso ve¢ zmogli dokapitalizirati in ji omogocati nadaljnje rasti, zaradi Cesar je
vlagatelje poiskala drugje, sindikati pa so tako izgubili vec¢inski lastniski delez.

Kljuéni problem Delavske hranilnice je oblikovanje strateskih ciljev, ki bodo omogo¢ili
nadaljnjo rast in dobickonosnost, hkrati pa sedanjim lastnikom omogocili ohranjanje
prevladujocega vpliva na njeno poslovanje.

Namen magistrskega dela je pomagati lastnikom in vodstvu Delavske hranilnice pri izbiri
smeri njenega razvoja s postavitvijo novih strateSkih ciljev in ukrepov za njihovo
doseganje.

Cilji magistrskega dela so izdelati strateske analize Delavske hranilnice in razviti poslovno
strategijo za obdobje 2019-2023, vklju¢no s strateskim diagramom, predlogi strateskih
aktivnosti za doseganje ciljev iz vizije strateskega uspeha in kazalci za stratesko kontrolo.



Pri pisanju magistrskega dela sem uporabljal primarne in sekundarne podatke, ki sem jih
ovrednotil s pomocjo uveljavljenih analitskih orodij. Za klju¢ne dogodke iz zunanjega
okolja sem ocenil verjetnost nastopa dogodka in njegov ucinek na poslovanje bank.
Rezultate analize zunanjega okolja sem vizualiziral s pomoc¢jo matrike klju¢nih dogodkov.
Pri analizi privlacnosti panoge sem uporabil pristop analize petih silnic. Ocenil sem
tekmovalnost med obstoje¢imi bankami, nevarnost pojava substitutov, nevarnost novih
vstopov v panogo, pogajalsko mo¢ dobaviteljev ter pogajalsko mo¢ komitentov. Pri vsaki
silnici sem izpostavil klju¢ne dejavnike, ki vplivajo na privla¢nost panoge, in ocenil mo¢
posameznega dejavnika. Tekmovalnost med obstoje¢imi bankami sem prikazal s
strateSkim grafikonom, v katerem sem vizualiziral cenovni vidik konkuriranja akterjev v
ban¢nistvu v Sloveniji. Pri strateski analizi poslovanja po temeljnih poslovnih procesih
sem uporabljal predvsem primarne podatke, pridobljene s pomocjo intervjujev z lastniki,
¢lani nadzornega sveta, vodstvom in zaposlenimi. UspeSnost poslovanja Delavske
hranilnice sem ocenil s pomo¢jo Du Pontovega sistema povezanih kazalnikov. Rezultate
strateSkih analiz sem strnil s pomocjo tabele prednosti, slabosti, priloznosti in nevarnosti.
Definiral sem elemente konkuren¢ne prednosti in njihove vire ter poiskal potencialne
elemente in vire konkurenéne prednosti, ki jih v Delavski hranilnici Se ne izkoris¢ajo.
Strategijo za obdobje 2019-2023 sem razvil s pomo¢jo uravnotezenega sistema kazalnikov
tretje generacije. Na podlagi izvedenih intervjujev in dodatnih razgovorov z najvecjim
lastnikom in direktorjem sektorja poslovne mreze sem pripravil vizijo strateSkega uspeha v
letu 2023 in oblikoval strateski diagram ter kazalce za strateSko kontrolo.

Struktura magistrskega dela je naslednja: V prvem poglavju magistrskega dela sem
raziskal posebnosti strateskega managementa v ban¢nistvu. Poiskal sem razli¢ne definicije
procesov strateSkega managementa in analiziral teoreti¢na ozadja nastanka posameznih
definicij. Opisal sem razlike med razliénimi prepri¢anji, kaj so vzroki za doseganje
konkurenéne prednosti, in povzel klju¢ne ugotovitve. Osredotocil sem se tudi na vlogo
bank v sodobnem gospodarstvu in na posebnosti strateskega managementa v banénistvu.
Na koncu poglavja sem pripravil pregled empiri¢nih Studij o vplivu strategije na uspesnost
bank. V drugem poglavju sem opisal dosedanji razvoj Delavske hranilnice ter izpostavil
kljuéne dogodke iz njene poslovne zgodovine. Podrobneje sem predstavil njeno stratesko
problematiko ter kriticno ovrednotil njeno vizijo in poslanstvo. V tretjem poglavju sem
analizaral politi¢no, ekonomsko, socialno, tehnolosko in regulatorno okolje ter pri vsakem
izmed njih poiskal kljuéne dejavnike, ki vplivajo na poslovanje bank v Sloveniji. Pri
analizi politi¢nega okolja sem se osredotoCil na politicno negotovost v Evropski uniji in
Sloveniji. Pri analizi ekonomskega okolja sem analiziral aktualne ekonomske trende v
Sloveniji, slovenskih glavnih zunanjetrgovinskih partnericah in Evropski uniji. Opisal sem
glavne demografske trende v Sloveniji, preveril trende sindikaliziranosti v Sloveniji in
ugotovitve strnil v analizi socialnega okolja. Pri analizi tehnoloskega okolja sem poiskal
nove tehnoloske trende v finanénem sektorju. Pri analizi regulatornega okolja sem preveril
tudi, kakSen vpliv na poslovanje bank ima zakonodaja in kak$ne spremembe lahko
pricakujemo v prihodnosti. V cCetrtem poglavju sem analiziral privlacnost panoge



banc¢nistva v Sloveniji. Ocenil sem konkurenco med bankami in izdelal oceno nevarnosti
novih vstopov v panogo ter nevarnost pojava substitutov. Hkrati sem ocenil verjetnost
prehajanja komitentov med konkurenti ter analiziral pogajalsko mo¢ dobaviteljev. V petem
poglavju sem raziskal temeljne poslovne procese v Delavski hranilnici. Analiziral sem
upravljanje s sredstvi in viri financiranja ter opravljanje placilnega prometa. Pripravil sem
analizo uspeha in uspesnosti poslovanja. Ocenil sem, kaksni so interesi lastnikov in kako
lastniki sodelujejo z nadzornim svetom. Analiziral sem delo uprave in podporne procese,
kot so procesi trzenja, upravljanja s kadri, upravljanja poslovne mreze in informacijsko
tehnoloSke podpore. V Sestem poglavju sem strnil ugotovitve strateskih analiz ter definiral
elemente in vire konkurencne prednosti Delavske hranilnice. V sedmem poglavju sem
definiral novo poslanstvo in vizijo Delavske hranilnice v obdobju 2019-2023, razvil vizijo
strateSkega uspeha v letu 2023 in pripravil predloge strateSkih aktivnosti in strateski
diagram. V osmem poglavju sem pripravil pregled literature o uresni¢evanju strategije in
oblikoval kazalce za stratesko kontrolo. V sklepu sem povzel kljuéne ugotovitve.

1 POSEBNOSTI STRATESKEGA MANAGEMENTA V
BANCNISTVU

1.1 Vloga strateskega managementa pri obvladovanju dolgoro¢nega
razvoja podjetij

Volberda in drugi (2010, str. 9) definirajo proces strateSkega mangementa kot nabor vseh
odlocitev in dejavnosti, potrebnih, da podjetje doseze strateSko konkuren¢nost. Podjetje je
po mnenju avtorjev strateSko konkurencéno, ko lastnikom ponudi ve¢jo donosnost
investicije od alternativnih investicij v podobno tvegane nalozbe. Definicija strateskega
managementa, kot jo opredeljujejo Volberda in drugi, izhaja iz predpostavke, da je vloga
podjetja maksimizacija dobic¢kov lastnikov, ki na svobodnem trgu kapitala sodelujejo
zaradi zasledovanja racionalnih, sebi¢nih interesov. Tak$na definicija namena podjetja
temelji na ekonomski misli, ki jo je v svojem delu Kapitalizem in svoboda utemeljil Milton
Friedman. Friedman (1982, str. 112) meni, da je v svobodni trzni ekonomiji edina
druzbena odgovornost podjetij, da svoje aktivnosti usmerja v ustvarjanje ¢im vecjih
dobickov za lastnike. Pri tem predpostavlja, da je edini interes lastnikov veCanje donosa na
njihova vlozena sredstva, in tako zanemarja druge interese in Zelje lastnikov. Zato ima
definicija strateSkega managementa, kot jo uporabljajo Volberda in drugi, podobne tezave
kot Friedmanovo razumevanje interesov lastnika kapitala, saj predpostavlja, da je njihov
edini interes ustvarjanje nadpovpreénih donosov na vlozeni kapital. Njihova definicija
procesa strateSkega managementa je hkrati redukcionisticna, Saj zanemarja moznost
uporabe analitskih in organizacijskih orodij, ki so del procesa strateSkega managementa vV
neprofitnih organizacijah, socialnih podjetjih, kooperativah in drugih organizacijah, katerih
glavni cilj ni doseganje nadpovpre¢nih donosov. Brown (2015, str. 47) v svojem delu
Strategic management for nonprofit organizations proces strateSkega managementa



definira SirSe, in sicer kot nabor orodij, ki managerjem omogocajo organizacije
pozicionirati in organizirati tako, da so zmozne izkoris¢ati priloZnosti in premagovati
nevarnosti.

Tak$na definicija strateSkega managementa omogoca upostevanje vseh deleznikov pri
poslovanju. Freeman in Mc Vea (1984, str. 10) menita, da so vse organizacije umescene v
druzbo in so zato del Siroke mreze medsebojno prepletenih druzbenih sistemov. Pristop, Ki
poudarja upos$tevanje in zadovoljevanje potreb vseh deleznikov organizacije, lahko po
njunem mnenju privede do aktivnega upravljanja okolij, v katerih organizacije delujejo,
kar jim zagotovlja finan¢ni uspeh in dolgoro¢no prezivetje (Freeman & McVea, 1984, str.
15). Do podobnih zaklju¢kov sta v svojem delu Build to last pri§la tudi Jim Collins in Jerry
I. Porras. Trdita namre¢, da se je najuspe$nej$im podjetjem uspelo integrirati v tako
imenovano "druzbeno tkivo" in sodelovati pri ustvarjanju sprememb v druzbi (Collins &
Porras, 1994, str. 24).

Ne glede na razmerje med definicijo strateSkega managementa in delezniki podjetja pa
lahko strateski management definiramo kot proces sistemati¢ne uporabe orodij za analizo
dejavnikov, ki vplivajo na moznost doseganja poslovnih ciljev ter naértovanje, izvajanje in
ocenjevanje kakovosti ukrepov, s pomoc¢jo katerih Zelijo podjetja te cilje dosec¢i (Volberta
in drugi, 2010, str. 9). Strategija podjetja je skupek jasno definiranih ciljev podjetja in
nacinov, kako Zeli te cilje dose¢i (Dobson, Starkey & Richards, 2004).

Kljuéni vpraSanji za razumevanje pomena strategije podjetja sta, zakaj nekaterim
podjetjem cilje uspe doseci drugim pa ne in kaj so vzroki njihovega uspeha ali neuspeha
(Porter, 1991, str. 95). Strokovna literatura je pri tem razdeljena na dve krovni teoriji. Prva
razlaga konkurenéne prednosti podjetij na podlagi njihovega pozicioniranja (Barcadurmos,
2000, str. 35). Temelji na dejstvu, da vsi trgi niso enako dobi¢konosni, zaradi Cesar se
dolgoro¢na dobi¢konosnost podjetij med seboj razlikuje glede na panoge, v katerih
poslujejo. Dobickonosnost panoge lahko analiziramo s pomocjo Porterjevega sistema petih
silnic, ki pravi, da je odvisna od (Volberda in drugi, 2010, str. 69):

- pogajalske moci dobaviteljev vstopnih dobrin in storitev,

- pogajalske moci kupcev,

- nevarnosti vstopa novih podjetij v panogo,

- nevarnosti substitutov za izdelke ali storitve, ki jih panoga ustvarja,
- stopnje konkure¢nega boja med podjetji v panogi.

Sibkejsi kot je sestevek nastetih sil, ve¢ja je dobi¢konosnost panoge (Barcadurmos, 2000,
str. 38). Porter meni, da lahko podjetja tudi znotraj panoge dosegajo razli¢ne donose z
razlicnim pozicionoiranjem na trgu. Konkurenéno prednost in posledicno vecjo
dobickonosnost lahko dosezejo s strategijo diferenciacije, strategijo stroSkovnega vodenja
in strategijo osredinjenja (Porter, 1985).



Skladno z drugo teorijo je konkuren¢na prednost podjetij posledica akumulacije razli¢nih
virov in njihove uporabe, ne zgolj strukture panoge, ampak lastniStva unikatnih
sposobnosti, znanja in kompetenc, ki jih konkurenti zelo tezko posnemajo (Prahalad &
Hamel, 1990, str. 83). Da lahko podjetje dosega veéjo dobi¢konosnost, mora vire
zdruzevati v sposobnosti. Zavedati se mora tudi, katere sposobnosti so osrednje za njegovo
poslovanje. Osrednje sposobnosti podjetju omogocajo doseganje dobickonosnega
poslovanja, ker (Volberda in drugi, 2010, str. 107):

- omogocajo ustvarjanje vrednosti, vendar jih uporablja zgolj nekaj konkurentov,

- omogocajo podjetju izkoris€anje priloZznosti in nevtralizacijo nevarnosti,

- jih konkurenca zelo tezko posnema, ker bi bilo to zanjo predrago,

- jih ni mogoce zamenjati s sposobnostmi, ki bi konkurenci ponujale podobne pogoje
za ustvarjanje vrednosti.

Razlike med zagovorniki obeh teorij sta v letu 1997 premostila Rebecca Henderson in Will
Mitchel. V ¢lanku z naslovom The interactions of organizational and competitive influence
in strategy and performance utemeljujeta, da so tako sposobnosti organizacij kot izbira
panoge pomembne za donosnost poslovanja podjetja. Ugotovila sta, da se akumulacija
virov in sposobnost njihove uporabe ne razvijata lo¢eno od strukture panoge in da
sposobnosti podjetij povratno vplivajo na strukturo in posledi¢no privla¢nost panoge
(Hendeerson & Mitchell, 1997, str. 12).

Za oblikovanje poslovnih strategij v praksi ima to teoreticno dognanje pomembne
implikacije. Pri stratesSkem nacrtovanju dolgoro¢nega razvoja podjetja morajo managerji na
eni strani natan¢no analizirati druzbo in panogo, v kateri zeli podjetje poslovati, na drugi
pa se morajo zavedati svojih sposobnosti in vpliva svojih dejanj na panogo, v kateri
posluje.

1.2 Posebnosti strateskega managementa v ban¢nistvu

Banke imajo v sodobnem gospodarstvu dvojno viogo. McLeay, Radia in Thomas
izpostavljajo klju¢no vlogo centralnih in komercialnih bank pri zagotavljanju finacne in
ekonomske stabilnosti. To zagotavljajo z ustvarjanjem novega denarja in izvajanjem
monetarne politike (McLean, Radia & Thomas, 2014, str. 15).

Centralne banke so banke, pooblas¢ene za izdajanje denarja, izvajanje monetarne politike,
skrb za delovanje placilnega sistema, nadzor poslovanja komercialnih bank in nudenje
posojil bankam v skrajni sili (Moenjak, 2014, str. 38). Bankovce in kovance, ki jih
centralna banka izda v obtok, imenujemo valuta. Primarni denar imenujemo seStevek
izdane valute in depozitov komercialnih bank pri centralni banki.



Centralna banke in komercialne banke sodelujejo pri ustvarjanju novega denarja. Centralna
banka primarni denar poSlje v obtok tako, da z njim kupi sredstva v lasti komercialne
banke ali pa komercialni banki odobri kredit. Denar, ki ga komercialna banka prejme od
centralne banke, nato posodi osebi ali podjetju. Ta oseba prejeti denar porabi za nakup
dobrin, podjetje pa prejeti denar od prodaje dobrin nalozi pri banki v obliki depozita, S
katerim banka financira nova posojila. V bilanci stanja komercialne banke je ta denar
knjizen dvojno, kot last in obveznost do osebe, ki ga je deponirala, in kot last banke v
obliki nalozbe v posojilo. Tako komercialne banke pri svojem poslovanju podvojijo
koli¢ino izdanega primarnega denarja. Proces ustvarjanja novega denarja bi se lahko
nadaljeval neomejeno dolgo, ¢e ga ne bi regulirala monetarna politika centralne banke
(Moenjak, 2014, str. 43).

Cilj monetarne politike je vplivati na ponudbo denarja v obtoku in posledi¢no na ceno
posojil komercialnih bank z namenom doseganja dolgoro¢no stabilnih cen blaga in storitev
ter gospodarsko rast (Koch & MacDonald, 2015, str. 46). To lahko centralna banka po¢ne
neposredno tako, da uravnava zahtevano stopnjo denarnih rezerv komercialnih bank.
Denarna rezerva je denar, ki ga komercialne banke morajo imeti na racunu pri centralni
banki. Z njim lahko v skrajnem primeru zagotovijo likvidnost poslovanja. Banke si lahko
denar za doseganje minimalne zahtevane stopnje denarnih rezerv med seboj posojajo na
trgu denarnih rezerv (Koch & MacDonald, 2015, str. 419). Centralne banke lahko izvajajo
monetarno politiko tudi posredno preko vplivanja na koli¢ino denarnih rezerv z
operacijami odprtega trga in z doloanjem obrestne mere za izposojo denarnih rezerv
(Akhtar, 1997, str. 3). Tako vplivajo na ceno in koli¢ino ponujenih finan¢nih sredstev
gospodarstvu in zagotavljajo dolgoro¢no ekonomsko in finanéno stabilnost (International
Monetary Fund, 2017, str. 1).

Choudhry poudarja, da komercialne banke pri vsakodnevnem poslovanju delujejo kot
fina¢ni posredniki. Posamezniki, ki sodelujejo na kapitalskih trgih kot investitorji ali
posojilojemalci, imajo namre¢ pri svojih aktivnostih konfliktne cilje. Investitorji Zelijo
maksimizirati donosnost svojih investicij, hrati pa ohraniti enostaven in hiter dostop do
investiranih sredstev. Posojilojemalci pa Zelijo imeti moZnost izposojeni kapital vracati
¢im dlje. V tem pogledu je vloga bank v sodobnem gospodarstvu, da deluje kot posrednik
med posojilojemalci in investitorji in tako usklajuje njune konfliktne interese. Banke se
zadolZujejo pri komitentih, s ¢imer povecujejo koli¢ino virov sredstev na eni strani svoje
bilance stanja, hkrati pa denar posojajo posojilojemalcem in tako povecujejo koli¢ino
sredstev na drugi strani bilance stanja. Ce banki uspe zbrati dovolj sredstev, lahko hkrati
zadovolji potrebe posojilojemalcev po dolgoro€nem stabilnem financiranju in Zelje
investitorjev po hitrem in enostavnem dostopu do njihovih sredstev (Choudhry, 2012, str.
7).

Ker banke posojajo tuja sredstva in so klju¢ne institucije za delovanje finan¢nega sistema,
pri svojem poslovanju nosijo odgovornost tako do ljudi in podjetij, s katerimi poslujejo,



kot do celotne druzbe. Banka za mednarodne poravnave, klju¢na mednarodna institucija, ki
postavlja standarde varnega poslovanja bank, priznava pomen vseh deleznikov, odvisnih
od njihovega poslovanja. Zato pri oblikovanju regulacije vse deleznike aktivno vkljucuje v
ta proces (Basel Committee on Banking Supervision, 2017). Na podlagi tega lahko
sklepamo, da je pri oblikovanju strategije banke smiselno upostevati definicijo strateskega
managementa, Ki jo je podal Brown (2015, str. 47). Cilj komercialnih bank namre¢ ni samo
ustvarjanje dobiCka, temve¢ predvsem zagotavljanje Casovno neomejenega poslovanja
(Choudhry, 2012, str. 761).

Komercialne banke poslujejo, da bi ustvarile dobi¢ek z obrestnimi in neobrestnimi dohodkKi
(Koch & MacDonald, 2015, str. 69). Obrestni dohodki so dohodki, ki jih banka pridobi
zaradi razlike med ceno, po kateri si sredstva izposodi pri komitentih, in ceno, po kateri
sredstva posodi posojilojemalcem. Razliko v viSini obresti med izposojenimi in posojenimi
sredstvi si banka prisvoji, ker nase prevzema tveganje, da posojilojemalci ne bodo vrnili
izposojenih sredstev (Choudhry, 2012, str. 5). V normalnih gospodarskih razmerah lahko
predpostavimo, da bo posojilodajalec sprejel vecje tveganje, ¢e bo sredstva posodil za
daljSe ¢asovno obdobje. Zato lahko zaracuna visje obresti, ko kapital posoja na daljsi rok.
Podatke o zahtevanih donosnostih posojil glede na njihov rok odplacila lahko grafi¢no
prikazemo s krivuljo donosnosti (Ehrhardt & Brigham, 2011, str. 204). Depoziti pravnih in
fiziénih oseb, s katerimi banka financira izdajanje posojil, imajo krajsi rok vezave ali ga
sploh nimajo. Depozite, ki nimajo roka vezave, imenujemo vpogledne vloge (Koch &
MacDonald, 2015, str. 79).

Vir neobrestnih dohodkov bank so opravnine, ki jih zaracunajo komitentom kot ceno za
nudenje storitev placilnega prometa in drugih storitev. Neobrestni prihodki postajajo zaradi
konkurence, ki znizuje cene posojil, vedno pomembnejsi vir dohodka za banke (Koch &
MacDonald, 2015, str. 87). Drugi neobrestni vir dohodkov za banke predstavljajo dobicki,
ki jih dosezejo s trgovanjem z vrednostnimi papirji (Choudhry, 2012, str. 7).

Pri poslovanju se banke soocajo z razlicnimi tveganji. Temeljni vprasanji ban¢nega
managementa sta, koliko tveganja je banka pripravljena sprejeti in kakSen vpliv bo to
tveganje imelo na volatilnost prihodkov banke. Doseganje vecjih donosoV je namre¢ vedno
povezano z vecjo izpostavljenostjo tveganju (Wernz, 2014, str. 3). Glavno tveganje za
poslovanje klasi¢ne banke je, da posojilojemalci ne bodo vrnili izposojenega denarja. To
vrsto tveganja imenujemo kreditno tveganje. Dodatno se soocajo s trznim tveganjem, ki
obstaja zaradi moznosti sprememb trzne vrednosti sredstev v lasti banke. Glede na
strukturo ban¢nega portfelja so lahko izpostavljene razlicnim trznim tveganjem, med
drugim valutnemu tveganju, tveganju zaradi lastni§tva vrednostnih papirjev in obrestnemu
tveganju. Pri banéenm poslovanju s fiziénimi osebami so izpostavljene tudi operativnemu
tveganju, ki je posledica razlicnih napak zaposlenih pri opravljanju njihovega dela.
Operativno tveganje za poslovanje bank so tudi ropi, prevare in podobno, razen ze nastetih
tveganj pa mora banka upravljati tudi z likvidnostnim tveganjem. To je tveganje, da banka



ne bo sposobna kriti svojih obveznosti, ker ne bo sposobna zagotoviti sredstev na finan¢nih
trgih, ko jih bodo njeni komitenti Zeleli dvigniti. Ce iz katerihkoli razlogov banka ne bi bila
sposobna pokriti svojih obveznosti iz drugih sredstev, jih mora pokriti iz kapitala lastnikov
in tako zagotoviti nemoteno delovanje trga kapitala (Choudhry, 2012, str. 40).

Poslanstvo in vizija banke morata natan¢no dolociti stopnjo tveganja, ki ga Zeli sprejeti pri
svojem poslovanju. Dobro oblikovani poslanstvo in vizija lahko delujeta kot okvir, znotraj
katerega management definira kvantitativne in kvalitativne cilje poslovanja. Pri oblikovaju
poslanstva in vizije je zelo pomembno, da management dolo¢i nabor storitev, Ki jih bo
banka ponujala, trge, na katerih Zzeli poslovati, in vrsto komitentov, s katerimi Zeli
poslovati (Choudhry, 2012, str. 763).

1.3 Pregled empiri¢nih Studij o vplivu strategije na uspesSnost bank

Analitiki banke Rabobank menijo, da lahko strategije za izboljSanje poslovanja in rast
evropskih bank razdelimo v tri kategorije (Groeneveld & Wagemakers, 2004, str. 2). To
SO:

- nizanje stroskov poslovanja,
- vecanje prihodkov in organska rast,
- zdruZitve in prevzemi.

Zaradi posledic vpliva finan¢ne krize na uspesnost poslovanja bank je v ban¢nem sektorju
znova zacelo prevladovati preprianje, da je stroSkovna ucinkovitost kljucna za stabilno in
dobic¢konosno poslovanje (A.T. Kearney, 2017, str. 13). A.T. Kearney v svoji raziskavi
The Retail banking radar razkriva, da samo 38 % evropskih bank dosega 55 % stroskov v
primerjavi s prihodki. V A.T. Kearney (2017, str. 13) menijo, da bodo morale banke, ¢e
bodo zelele poslovati dobickonosno, znizati stroske do zgornje meje 55 % stroskov v
primerjavi s prihodki. Veliko evropskih bank je v ¢asu krize nizalo stroske s kréenjem
mreze poslovalnic in Stevila zaposlenih. Danske Bank je na posledice finan¢ne krize
reagirala z obseZznim zniZevanjem stroskov. Tako je v letth 2012-2016 znizala Stevilo
poslovalnic iz 400 na 217 in racionalizirala Stevilo zaposlenih za 1000 oseb (Seppa,
Gjerstad, Nieminen & Damm, 2018). Po mnenju Lovemana sta zvestoba in zadovoljstvo
komitentov odvisni od zadovoljstva zaposlenih. V svoji Studiji je namre¢ ugotovil, da
lahko osredotocenost vodstva bank na zmanjSevanje stroskov negativno vpliva na
zadovoljstvo zaposlenih. Posledici sta odtujenost in nezadovoljstvo komitentov, kar se
zacne odrazati tudi v poslovnih rezultatih (Loveman, 1998, str. 20). S tak$nimi teZzavami se
je sreCevala tudi Danske Bank, saj je zaradi mo¢ne in nenadne racionalizacije izgubila
veliko ugleda in zaupanja klju¢nih deleznikov (Seppa, Gjerstad, Nieminen & Damm,
2018).



Obsezne racionalizacije in nizanje stroSkov v celotni evropski ban¢ni panogi pa nista
vplivali na nizanje kazalca stroskov v primerjavi z dohodki, kar je bila predvsem posledica
mocnega znizanja prihodkov bank zaradi nizkih obrestnih mer (European Central Bank,
2016, str. 7). Evropske banke na povecanje prihodkov ¢akajo vse od konca finan¢ne krize.
Njihovi celotni prihodki so se v zadnjih 10 letih znizali za 23 % (Schildbach, 2018). Ena
izmed bank, ki ji je uspelo po krizi skokovito povecati dohodke, je ING-DiBa. To je banka
brez mreze poslovalnic, ki s komitenti posluje izklju¢no preko -elektronskih
komunikacijskih kanalov in posSte (van den Ban, 2016). S svojim poslovnim modelom so
postali tehnolosko najnaprednej$a banka, zaradi Cesar so od zaCetka krize uspeli povecati
prihodek na komitenta za 10 % (A.T. Kearney, 2017, str. 17). Uspeh pripisujejo temu, da
so, kljub temu da so popolnoma digitalna banka, uspeli razviti oseben odnos do
komitentov. Zato so Ze 10 let banka z najvisjo stopnjo zadovoljstva komitentov v Nemciji
(ING - DiBa, 2017) Beerli, Martin in Quintana so v svoji empiri¢ni $tudiji ugotovili, da je
zadovoljstvo komitentov klju¢ni dejavnik, ki vpliva na njihovo zvestobo. Zvestoba
komitentov pa hkrati dviguje prihodke banke in zniZuje njene stroske, saj ji omogo¢i, da
lahko manj investira v trzenje (Beerli, Martin & Quintana, 2004, str. 254).

Banke lahko dosezejo ve¢jo donosnost poslovanja tudi z zdruzitvami in prevzemi drugih
bank. Tako lahko racionalizirajo svoj portfelj nalozb, prodajo nedonosne nalozbe in
investirajo v donosnejs$e nalozbe ter popravijo ucinkovitost poslovanja. Kljub temu je bilo
v Casu po finan¢ni krizi zdruZitev in prevzemov bank izredno malo. V letu 2017 je bilo
najmanj zdruZitev in prevzemov v evropski panogi bancniStva v zadnjih 20 letih
(Wackerbeck, 2017). Banca Transilvania dokazuje, da je strategija rasti z zdruzitvami in
prevzemi lahko e vedno zelo uspesna, saj je med letoma 2014 in 2016 s prevzemi zvisala
prihodek na komitenta za 24 % (A.T. Kearney, 2017). V zadnjih treh letih je prevzela
banko Volksbank Romania (Banca Transilvania, 2015), poslovalnice in nalozbeni portfelj
grske Eurobank v Romuniji (City Compas Media, 2018), moldavsko banko Victoriabank
(Banca Transilvania, 2018) in podjeteje za poslovno svetovanje Capital Partners (Posirca,
2016).

2 PREDSTAVITEV DELAVSKE HRANILNICE

Delavska hranilnica je najvecja hranilnica v Sloveniji, merjeno po bilan¢ni vsoti. V letu
2017 je imela 312 zaposlenih v 39 poslovalnicah (Delavska hranilnica d.d., 2018a, str. 8)
Upravljala je z 1,19 milijarde evrov sredstev, kar pomeni, da je bila deseta najvecja banka
v Sloveniji. Storitve, ki jih je v letu v letu 2017 lahko ponujala svojim komitentom, so
(Banka Slovenije, 2017a):

- sprejemanje depozitov in drugih vracljivih sredstev,
- dajanje potrosniskih in hipotekarnih kreditov, odkup terjatev z regresom ali brez
njega in financiranje komercialnih poslov, vklju¢no z izvoznim financiranjem na



podlagi odkupa z diskontom in brez regresa dolgoro¢nih nezapadlih terjatev,
zavarovanih s finan¢nim instrumentom,

- placilne storitve,

- izdajanje in upravljanje drugih placilnih instrumentov, kot so potovalni ¢eki in
banéne menice,

- izdajanje garancij in drugih jamstev,

- trgovanje za svoj racun in racun strank s tujimi placilnimi sredstvi, vklju¢no z
menjalniskimi posli, za svoj racun tudi z instrumenti finan¢nega trga in prenosljivimi
vrednostnimi papirji.

Njena poglavitna dejavnost je zbiranje varéevalnih vlog in vlog na vpogled fizi¢nih in
pravnih oseb. V letu 2017 je imela ze 1,11 milijarde vlog strank, ki niso banke, kar
predstavlja 4,27 % trzni delez vseh vlog v Sloveniji. Od tega je bilo 742 milijonov vlog
prebivalstva, kar predstavlja 3,8 % vseh vlog prebivalstva v Sloveniji. Zbrane vloge posoja
majhnim in srednje velikim podjetjem v zasebni in obcinski lasti, obinam in fizi¢nim
osebam. Najveéji segment njenega nalozbenega portfelja so krediti prebivalstvu, med
katerimi prevladujejo potro$niski in hipotekarni krediti. Krediti pravnim osebam so
razprseni v razli¢ne panoge. V segmentu kreditiranja pravnih oseb stremi h koncentraciji
kreditnega portfelja v panogah s stabilnimi prihodki.

Organizacijska struktura Delavske hranilnice je vertikalna funkcijska. Podrobneje sem jo
predstavil na sliki 1. Vodi jo dvo¢lanska uprava. Clana uprave si po lastni presoji in znanju
med seboj razdelita delovna poro¢ja. Kontrolni razpon vsakega izmed njiju je velik, saj
neposredno komunicirata z vodji sektorjev in sluzb.

Lastni$ka struktura Delavske hranilnice je razprSena med fizicne in pravne osebe.
Ustanovitelji in najvecji lastniki so slovenski sindikati, ki zastopajo delavce v javnem in
zasebnem sektorju. Skupaj imajo v lasti priblizno 42 % lastniSkega kapitala (Delavska
hranilnica d.d., 2018a) .

Primer strategije in poslovanja Delavske hranilnice kaZe, da je z odli¢nim obvladovanjem
tveganj mogoce doseci visoko stopnjo rasti obsega poslovanja v ¢asih gospodarske krize.
V Casu ekspanzije namre¢ ni povecevala tveganja pri svojem poslovanju in je zaradi
izredno nizke stopnje nedonosnih posojil v ¢asu krize lahko investirala v §iritev poslovne
mreze. Z obCutkom za strateSki management, razumevanjem svojega pomena za komitente
in vztrajanjem pri osnovnih banénih poslih je bila v zadnjih desetih letih najhitreje rastoca
banka v Sloveniji.
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Slika 1: Organizacijska struktura Delavske hranilnice v letu 2017
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Vir: Delavska hranilnica (2018a).

2.1 Zgodovina in razvoj Delavske hranilnice

Vecji slovenski sindikati, Zveza druStev upokojencev, Zveza druStev invalidov in
Casopisno zaloznisko podjetje Delavska enotnost so Delavsko hranilnico ustanovili leta
1990, poslovati pa je zacela leta 1991. Njeno osnovno poslanstvo je bilo zbiranje depozitov
sindikatov in drustev ter njihovih c¢lanov. Z zbranimi depoziti je ponujala posojila
prebivalstvu. 1z moralnih in eti¢nih vzgibov skozi celotno poslovno zgodovino prihodkov
ni zelela ustvarjati s $pekuliranjem S preprodajo inovativnih fina¢nih instrumentov in pri
financiranju managerskih odkupov podjetij. Namesto tega se je poskuSala priblizati
vrednotam socialnega financniStva in podjetniStva in pri poslovnih odlocitvah upostevala
socialne in ekoloske vidike poslov, ki jih je financirala (Stiblar, 2018, str. 274).

V njeni poslovni zgodovini sta klju¢na dogodka prevzem in pripojitev Mariborske
hranilnice in posojilnice leta 2000 in uvedba karticnega poslovanja leta 2001. Prevzem
Mariborske hranilnice in posojilnice ji je prinesel hitro povecanje poslovne mreze in s tem
veéjo zmoznost zbiranja vlog prebivalstva, uvedba sistema karticnega poslovanja pa je
omogocila nadaljnje pridobivanje komitentov zaradi moznosti opravljanja osnovnih
placilnih poslov po celotni Sloveniji (Stiblar, 2018).
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V casu svetovne financne in gospodarske krize je dozivela najhitrejSo rast obsega
poslovanja. Skozi celotno obdobje krize je imela izredno malo slabih posojil. Na vrhuncu
bancne krize v Sloveniji v letu 2013 je odstotek slabih posojil znasal samo 4,2 %
kreditnega portfelja (Delavska hranilnica d.d., 2014, str. 8) medtem ko je povprecje slabih
posojil bank v slovenskem ban¢nem sistemu V istem letu znasalo 20,9 % (Banka Slovenije,
2013, str. 45). Konzervativni pristop pri izdajanju posojil ji je omogocil, da je tudi v ¢asu
krize poslovala dobi¢konosno in ustvarjala prosti denarni tok, ki ga je izkoristila za Sirjenje
poslovne mreZe. Poslovalnice so odpirali v krajih, od koder so se vecje banke umikale, in
tako pridobili veliko komitentov od svoje konkurence. Med letoma 2009 in 2018 so odprli
ve¢ kot 50.000 transakcijskih ra¢unov fizicnim osebam in 27.000 racunov pravnim
osebam. Bilan¢na vsota banke se je povecala za 427 %, depoziti fiziénih oseb so narastli za
417 %, depoziti pravnih oseb pa za 612 %. Neto dobicek se je v tem obdobju povecal za
915 %. V letu 2017 so obdelali 7 milijonov placilnih nalogov v 40 poslovnih enotah
(Stiblar, 2018, str. 252).

2.2 Poslanstvo in vizija Delavske hranilnice

Klub velikim uspehom pri poslovanju v preteklosti, Delavska hranilnica nima zadovoljivo
definiranega poslanstva in vizije.

Poslanstvo Delavske hranilnice:

"Hranilnica je sodobna in varna ban¢na institucija, ki po najugodnejSih cenah zagotavlja
kvalitetne in do uporabnikov prijazne ban¢ne storitve™ (Delavska hranilnica d.d., 2018a,
str. 5).

Poslanstvo definira njeno temeljno strateSko usmeritev, ki je zagotavljati storitve po
najugodnejsih cenah. Kljub temu pa s poslanstvom svojim deleZznikom ne sporoc¢a dovolj
natan¢no, kaj je njena vloga v druzbi. Kljub temu da je pri upravljanju sredstev
konzervativna institucija, bi s svojim poslanstvom lahko sporocala ve¢jo mero
vizionarstva, Custvenega naboja in ambicioznosti. Glede na to, da je v slovenskem
gospodarstvu unikatna institucija s premisljenimi in progresivnimi vrednotami, kot so
trajnostni razvoj, druzbena odgovornost in eticnost, menim, da bi se to moralo odrazati v
njenem poslanstvu. Tako bi bolj motivirala delavce in ostale deleznike, ki sodelujejo pri
njenem upravljanju in vsakodnevnem poslovanju, k $e bolj ciljno usmerjenim dejavnostim.
V poslanstvu prav tako ne definira klju¢nih trgov.

Vizija Delavske hranilnice:
"S skrbnim in druZzbeno odgovornim odnosom ter osebnim in prijaznim pristopom do

komitentov zeli biti prva izbira za prebivalstvo, sindikate, drustva, samostojne podjetnike
ter majhna in srednje velika podjetja (SME). Poseben poudarek bo namenila pospeSenemu
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uvajanju naprednih finan¢no-tehnoloskih produktov in storitev ter izboljSevanju kvalitete
obstoje¢ih produktov. Povecala bo trzni delez fiziénih oseb™ (Delavska hranilnica d.d.,
2018a, str. 5).

Vizija konkretizira poslanstvo banke tako, da natan¢neje definira, katerim komitentom Zeli
ponujati svoje storitve. Ker se hamen in vsebina poslanstva in vizije prekrivata, vizija ne
konkretizira poslanstva dovolj natan¢no. Vizija bi morala jasno definirati poslovne cilje,
produkte, ki jih banka ponuja, geografski prostor, v katerem Zeli poslovati, in leto, do
katerega zeli doseci zastavljene cilje. Nekatere od naStetih elementov vizije vodstvo v
letnem porocilu navaja loceno v opisu strateskih ciljev. Menim, da bi temeljne strateske
cilje lahko vkljucili Ze v vizijo in jo tako konkretizirali. Dodali bi lahko tudi trZzno pozicijo,
ki jo v prihodnosti Zelijo doseci pri klju¢nih segmentih poslovanja. Vizija ne predstavlja
osnove za definiranje natanénejsih kazalcev uspesnosti, zato ni u¢inkovita pri definiranju
stopnje tveganja, ki ga je banka pripravljena sprejeti pri svojem poslovanju.

2.3 Predstavitev strateske problematike

Zagotavljanje kakovostnih ban¢nih storitev po najnizjih cenah postaja za Delavsko
hranilnico vedno tezje. V Sloveniji je prisoten trend hkratne hitre rasti vpoglednih viog
komitentov in negativnih obrestnih mer na mejni depozit pri centralni banki. "Ljudje nam
vsak mesec zaupajo 10 milijonov novih vlog. Ta sredstva Zelimo varno plasirati. Najdrazje
je namre¢, Ce ostanejo na rac¢unu," pojasni trenutne razmere predsednik uprave. Za
Delavsko hranilnico predstavlja to vecji izziv kot za druge banke. Zaradi hitre rasti obsega
poslovanja v zadnjih letih namre¢ nima presezka lastniSkega kapitala, kar jo mocno
omejuje pri nadaljnji Siritvi naloZbenega portfelja. "Ce hoéemo sredstva plasirati,
potrebujemo kapital, ki ga tezko zagotavljamo. Smo v zacaranem krogu. Menim, da bo
mogoc¢e znova normalno poslovati, ko se ukinejo negativne obresti,” svoj pogled pojasni
predstavnica lastnika, sekretarka Sindikata kemi¢ne, nekovinske in gumarske industrije (v
nadaljevanju KNG). Zaradi velikega priliva depozitov se banka sooca $e z naras¢anjem
stroskov za placevanje negativnih obresti za sredstva, ki jih ne more umestiti na trg in jih
hrani na racunih centralne banke.

Na podlagi opravljenih raziskovalnih intervjujev sklepam, da se vecinski lastniki hkrati
soocajo z lastnimi tezavami. Stopnja sindikaliziranosti v Sloveniji zadnja leta hitro upada,
s tem pa upada tudi finan¢na moc¢ sindikatov. Nekateri izmed njih ze dolgo nimajo na voljo
zadostne koli¢ine finac¢nih sredstev, da bi podpirali nemoteno rast banke. Lastniski delez
vecine sindikatov se z vsako dokapitalizacijo zmanjSuje, povecuje pa se vpliv drugih
lastnikov. Zato obstaja moznost sovraznega prevzema in spremembe njene poslovne
politike, kljub temu da so v preteklosti uspesno uravnavali interese vseh deleznikov.

Padanje neto obrestne marze vpliva na dobickonosnost bank. Kljub temu da Delavska
hranilnica ustvari velik delez prihodkov z opravninami, bo v prihodnosti morala razsiriti
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svoj nalozbeni portfelj, da bo lahko ohranila dobickonosno poslovanje. Pri poslovanju z
obveznicami je trenutno omejena na poslovanje z obveznicami Republike Slovenije, Ki
imajo nizko obrestno mero. Zato bo morala poiskati na¢ine povecanja donosa pri nalozbah
v obveznice. V c¢asu krize je dobi¢konosnost poslovanja poveCevala s posameznimi
uspesnimi posli, kot so hakup Aerodroma Maribor in nalozbe v nepremicnine. Izvedba teh
projektov je bila osebno odvisna od predsednika uprave, njihovega izvajanja pa niso nikoli
institucionalizirali in sistematizirali. "Nekdanji predsednik uprave je vedno imel za banko
netipi¢ne poslovne ideje, kot sta nakup Letalis¢a Maribor ali dvestotih stanovanj v 1zoli, Ki
smo jih kupili, dogradili in prodali z izjemnim profitom. Podobna zgodba so Pomurske
mlekarne. Menim, da bi takSne projekte morali ohranjati, ¢eprav nekateri menijo, da to ni
na$ posel," pojasni svoj pogled predstavnik najvecjega lastnika, glavni tajnik Sindikata
vzgoje, izobraZevanja, znanosti in kulture Slovenije (v nadaljevanju SVIZ).

Celotna panoga se sooca s potrebo po investicijah v nove tehnologije in iskanju inovativnih
nainov poslovanja. Delavska hranilnica je v ¢asu finan¢ne krize hitro $irila poslovno
mrezo in tako pridobivala nove komitente v krajih, kjer so ostale banke zapirale
poslovalnice. Glede na trende razvoja panoge obstaja moznost, da ta poslovna strategija v
prihodnosti ne bo tako dobi¢konosna, kot je bila do sedaj.

Izredno hitra rast obsega poslovanja v preteklosti je lahko problemati¢na tudi z vidika
notranjih poslovnih procesov. Za strategijo in nadaljnji razvoj je klju¢no, da se procesi
prilagajajo obsegu poslovanja in pri tem ostanejo medsebojno usklajeni, ciljno usmerjeni
in dolgoro¢no stroskovno vzdrzni. Le s tako naravnanimi procesi bo banka lahko
izkoriS¢ala priloZnosti in se ucinkovito izogibala nevarnostim, ki se bodo v prihodnosti
pojavljale v sirSem druzbenem okolju in v panogi.

3 ANALIZA SIRSEGA OKOLJA

Trendi v druzbi moc¢no vplivajo na ucinkovitost poslovanja podjetij. Pri poslovanju je
pomembno, da se vrednote podjetja ujemajo s pri¢akovanji SirSega okolja. Zato ima
interpretacija sprememb v SirSem okolju pomembno vlogo pri ucinkovitosti poslovanja
podjetja v prihodnosti (Chattopadhyay, Glick & Huber, 2001, str. 937). V analizi SirSega
okolja sem se osredotocil na dejavnike, ki posredno ali neposredno vplivajo na poslovanje
bank. S pomoc¢jo sekundarnih podatkov, ki sem jih pridobil na spletnih straneh slovenskih
in evropskih statisti¢cnih uradov, ter ¢lankov, ki so jih objavile relevantne mednarodne
institucije, sem ocenil politi¢éno, ekonomsko, socialno, tehnolosko in regulatorno okolje.
Verjetnost in vpliv dogodkov iz SirSega okolja na poslovanje banke do leta 2023 sem
ocenil na podlagi analiz, ki so jih objavila podjetja za poslovno svetovanje, analitiki bank,
analitiki mednarodnega denarnega sklada in analitiki organizacije za mednarodno
sodelovanje in razvoj. Ugotovitve sem prikazal v matriki kljuénih dogodkov iz SirSega
okolja.
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3.1 Analiza politi¢nega okolja

Politi¢no negotovost Alesina, Roubini, Ozler in Swagel (1996, str. 191) definirajo kot
verjetnost za spremembo sestave in delovanja izvrsne veje oblasti. S Studijo gospodarskih
razmer v 113 drzavah med letoma 1950 in 1982 so ugotovili, da sta gospodarska rast in
politicna negotovost tesno povezani. Dokazali so, da nestabilno politi¢no okolje zmanjSuje
stopnjo investicij in hitrost ekonomskega razvoja in rasti. Vir negotovosti za ekonomske
agente je predvsem otezena moznost ocenjevanja bodoc¢ih zakonov in regulacij. Zato tezje
predvidijo dogodke v prihodnosti in posledi¢no tezje sprejemajo odlocitve glede svojih
aktivnosti. V nekaterih primerih se lahko celo odlo¢ijo, da bodo svojo dejavnost prestavili
drugam, kjer teh negotovosti ni (Alesina, Roubini, Ozler & Swagel, 1996, str. 192). Avtorji
so dokazali tudi obratno zvezo med politicno negotovostjo in gospodarsko rastjo. To
pomeni, da slabe ekonomske razmere v drzavah povecujejo moznost politicnih sprememb
in nemirov (Alesina, Roubini, Ozler & Swagel, 1996, str. 189).

Analitik Deutsche Bank Or¢un Kaya (2018, str. 2) ugotavlja, da politicna negotovost glede
vprasanj, povezanih s strukturnimi reformami, fiskalno konsolidacijo in regulacijo
finan¢nega sektorja v Evropski Uniji pomembno vplivajo na finanéne trge in gospodarstva
drzav Evropske Unije. Najvecji vir politicne negotovosti, ki prepre¢uje ekonomske
reforme in upocasnjuje gospodarski napredek v Evropski Uniji, je trend vedno vecje
polarizacije politinega prostora, visanje Stevila glasov za skrajno desne evroskepti¢ne in
populisti¢ne stranke ter krcenje parlamentarnih vecin uveljavljenih strank (Bottcher &
Wruuck, 2017). Glavna posledica tega je, da postaja politi¢ni proces vedno bolj zapleten in
dolgotrajen, vzpon populisti¢nih strank pa mo¢no vpliva tudi na vsebino politi¢nih diskusij
(Bottcher & Wruuck, 2017).

Kljub temu da se populisti¢ne stranke med seboj programsko moc¢no razlikujejo, je njihova
skupna toc¢ka poudarjanje razlik med tako imenovanimi "elitami” in "malim ¢lovekom".
Njihova ekonomska politika je lahko zelo heterogena in lahko hkrati vkljucuje ideje o
krepitvi redistribucijskih mehanizmov skozi davke, aktivho poseganje drzave v
gospodarstvo in pristop Laissez-faire. Glavna tveganja za gospodarstvo, ki jih prinasa
vzpon populisti¢nih strank, so protekcionizem, vecanje javnega dolga in Sibitev institucij
pravne drzave (Bottcher & Wruuck, 2017).

Vzrokov za vzpon populisti¢nih strank in fragmentacijo politicnega prostora je vec. Dve
izmed njih sta gospodarska in finan¢na kriza ter nacin, kako je Evropska Unija to krizo
reSevala (Bottcher & Wruuck, 2017). Banke in prezadolzene drzave je reSevala S
finan¢nimi injekcijami, ki so jih drzave dobivale pod pogoji fiskalne konsolidacije in
omejitve vecanja javnega dolga. Ball Furceri, Leigh in Loungani (2013, str. 11) so s studijo
17 drzav ¢lanic Organizacije za gospodarsko sodelovanje in razvoj med letoma 1978 in
2009 ugotovili, da fiskalna konsolidacija povzro¢a vecanje neenakosti, nizanje pla¢ in
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vecanje nezaposlenosti. Posledica var¢evalnih ukrepov, uvedenih s strani drzav ¢lanice
Evropske Unije, je bila razgradnja mehanizmov, ki so zmanjsevali neenakost in omogacali
pravi¢no rast (Cavero & Poinasamy, 2013). Zato je veliko volilcev izgubilo obc¢utek, da
Clanstvo v Evropski Uniji prinasa vecanje gospodarske blaginje (Bottcher & Wruuck,
2017). Algan, Guriev, Papaioannou in Passari (2017, str. 44) so s statisti¢no analizo
podatkov potrdili pozitivno korelacijo med padcem zaupanja v politi¢ni in pravni sistem
ter proti evropskim sentimentom in vecanjem Stevila glasov populisti¢nih strank. Prav tako
so potrdili pozitivno korelacijo med brezposelnostjo in Stevilom glasov, ki ga prejmejo
evroskepti¢ne stranke. IzboljSanje volilnih rezultatov populisti¢nih strank je tudi posledica
vecje teze razprav o varnosti in migracijah v politicnem prostoru (Boéttcher & Wruuck,
2017). Podatki kazejo, da je uspeSnost protimigrantske retorike prav tako pozitivno
korelirana s stopnjo brezposelnosti in upadom zaupanja v politi¢ni in pravni red (Algan,
Guriev, Papaioannou & Passari, 2017).

Populisti¢nim strankam ni treba biti del izvrSne veje oblasti drzav ¢lanic Evropske Unije,
da lahko vplivajo na oblikovanje njenih politik. S svojim delovanjem pritiskajo na vlade v

svojih drzavah in tako zmanjSujejo moznosti za kompromis na ravni unije (Bottcher &
Wruuck, 2017).

Na kratek rok najvecje tveganje izhaja iz politi¢ne situacije v Italiji. Po volitvah se je
drzava zna$la v politiéni krizi, saj zaenkrat politi¢ni stranki Severna liga in Gibanje 5
zvezd nista uspeli uskladiti in oblikovati vlade (Zampano, 2018). Glavno tveganje, ki bi ga
prinesla vlada z eno od teh strank, je referendum o izstopu Italije iz Evropske Unije. Obe
sta namre¢ svojim volilcem obljubili taksen referendum. Gibanje 5 zvezd je proti koncu
kampanje sicer spremenilo svoje mnenje in ne zagovarja ve¢ izstopa Italije iz Evropske
Unije, medtem ko ga Severna liga Se vedno zagovarja. Glavni ekonomist Severne lige je v
enem izmed intervjujev dejal: "Isto sekundo, ko bo Severna liga vstopila v vlado, bo zacela
s pripravami na vnovi¢no Vzpostavitev monetarne suverenosti. Gre za vpraSanje nacionalne
varnosti.” (Squires, 2018). V kolikor bi se Italija odlo¢ila za izstop iz Evropske Unije, bi to
lahko povzrocilo verizno reakcijo in nenadzorovan razpad monetarne unije. Vpliv takSnega
dogajanja na evropsko gospodarstvo bi bil izredno negativen in velik (Bottcher & Wruuck,
2017).

Vzpon populisti¢nih strank prav tako predstavlja tveganje na srednji in dolgi rok. To
tveganje lahko ocenim v kontekstu Bele knjige o prihodnosti Evrope, ki jo je leta 2017
izdala Evropska komisija (Bottcher & Wruuck, 2017). V njej so predstavili 5 scenarijev za
razvoj Evropske Unije. To so (European Commission, 2017):

- nadaljevati z delom enako kot doslej,

- osredotocenost na enotni trg,

- moznost, da nekatere drzave poglobijo sodelovanje,
- delati manj, vendar bolj u¢inkovito,
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- povecati stopnjo sodelovanja drzav ¢lanic Evropske Unije.

Analitiki Mednarodnega denarnega sklada Berger, Dell’Ariccia in Obstfeld ugotavljajo, da
je mnapredek pri dokoncanju Evropske monetarne unije ekonomska nujnost. Brez
dokoncanja monetarne unije bo namre¢ evroobmocje ostalo izredno ranljivo za bodoca
negativna gospodarska nihanja. Evropska Unija potrebuje mehanizme, s katerimi bi si
drzave delile fiskalna tveganja, kar pa pomeni tudi vecji prenos suverenosti drzav na
institucije Evropske Unije (Berger, Dell'Ariccia & Obstfeld, 2018). Ker sta, kot sem zZe
omenil, poudarjanje suverenosti drzav in ekonomski protekcionizem skupna vsebina vseh
evroskepti¢nih strank, sta poglabljanje in nadgradnja Evropske monetarne unije malo
verjetni. V razpravi o prihodnosti Evropske Unije, ki jo je sprozila Evropska komisija z
izdajo Bele knjige, bosta torej zelo verjetno prevladali opciji, da se Evropska Unija
osredoto¢i samo na enotni trg ali pa da bo nekaj drzav nadaljevalo z integracijo. Nobena od
njiju ne predvideva ukrepov, ki so jih opisali Berger, Dell’ Ariccia in Obstfeld, zaradi ¢esar
bo Evropska Unija ostala izredno izpostavljena tveganjem bodocih negativnih
gospodarskih vplivov.

Padec priljubljenosti vecine uveljavljenih strank je prisoten tudi v Sloveniji, kjer so
predcasne volitve v Drzavni zbor potekale 3. 6. 2018. V Drzavni zbor se je uvrstilo 9
strank, relativna zmagovalka volitev pa je s 25 poslanskimi mandati  Slovenska
demokratska stranka (v nadaljevanju SDS) (Drzavna volilna komisija, 2018). Kljub temu
da je SDS dobila najve¢ poslanskih mandatov, bo izredno tezko sestavila koalicijo in
vodila vlado. Tudi drugouvri¢ena stranka Lista Marjana Sarca bo zelo tezko sestavila
vlado, saj mora za vecino v drZzavnem zboru uskladiti interese vsaj petih strank. Na podlagi
analize volilnih rezultatov lahko sklepam, da bo politicno okolje v Sloveniji v naslednjih
letih izredno nepredvidljivo.

3.2 Analiza ekonomskega okolja

Stopnja rasti bruto domacega proizvoda (v nadaljevanju BDP) v evrskem obmocju v letu
2017 je bila 2,4 %, kar je najve¢ v zadnjih 10 letih. Rast BDP Evropske Unije je v skladu s
ciklicnim vzponom svetovnega gospodarstva, pri ¢emer je najvec analitikov popravilo
napovedi na bolje za gospodarstvi ZDA in Kitajske (European Commission, 2018d).

Gospodarska rast v evrskem obmocju je posledica predvsem povecanega domacega
povprasevanja (European Commission, 2018d). Domace povprasevanje je seStevek
vrednosti dobrin za kon¢no uporabo v zasebni potrosnji in investicije zasebnega sektorja in
drzave (Organization for Economic Co-operation and Development, 2018). Domace
povprasevanje stabilno raste v 4 najvecjih gospodarstvih Evropske Unije (Eurostat, 2017):
v Nem¢iji, Franciji, Italiji in Spaniji od leta 2013 (Organization for Economic Co-
operation and development, 2018). Zasebna potrosnja drzavljanov drzav evrskega obmocja
se je v letu 2017 povecala za 1,9 % glede na leto 2016, kar je posledica predvsem dobrih
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razmer na trgu dela. Povecala se je predvsem potro$nja trajnih dobrin. Analitiki Evropske
komisije pric¢akujejo, da bo rast domacega povprasSevanja tudi v letu 2018 ostala stabilna
(European Commission, 2018d). Posledica tega je rast Stevila posojil gospodinjstvom, Ki je
v letu 2017 znasala 2,8 % (European Central Bank, 2018a).

Tudi povecan izvoz je prispeval k rasti BDP v evrskem obmocju. Rast izvoza je v tretjem
Cetrtletju leta 2017 dosegla 1,5 % v primerjavi z drugim Cetrtletjem leta 2017 (European
Commission, 2018d). Rast izvoza je posledica predvsem globalne gospodarske rasti
(European Central Bank, 2018a).

Izkoris¢enost proizvodnih zmogljivosti v proizvodnem sektorju drzav evrskega obmocja se
povecuje ze sedem zaporednih Cetrtletij. V prvem cetrtletju leta 2018 se je povecala za
0,7% in dosegla raven 84,5 %, kar je precej nad dolgoro¢nim povprecjem, ki znasa 81 %.
Izkoris¢enost zmogljivosti se je povecala tudi v storitvenem sektorju. Dosegla je 90,2 %,
kar je 1,5 % nad dolgoro¢nim povprecjem (European Commission, 2018a). Zaradi visoke
stopnje izkoris¢enosti proizvodnih zmogljivosti lahko pri¢akujemo okrepitev trenda rasti
investiranja podjetij (European Central Bank, 2018a). Povecana stopnja investicij se Ze
odraza v rasti Stevila posojil nefinan¢inim korporacijam, ki je v letu 2017 znasala 2,9 %
(European Central Bank, 2018a).

Stopnja brezposelnosti v drzavah evrskega obmocja je vrh dosegla v drugem cetrtletju
2013, ko je znasala 12 %. Od takrat se je zmanjSala za 2,9 %, kar pomeni, da je decembra
2017 znasala 9,1 %. V Nemciji je decembra 2017 znasala 3,8 % in je bila najnizja med
¢lanicami evrskega obmocja. V ltaliji in Franciji je kljub ugodnim ekonomskih trendom $e
vedno visoka in se ni bistveno zmanjSala od leta 2013. Izmed $tirih najvecjih gospodarstev
Evropske Unije je najvisja brezposelnost v Spaniji. Stopnja brezposelnosti decembra 2017
je bila za 8,9 % nizja kot leta 2013, kljub temu pa je znasala 17,2 % (Eurostat, 2018).

Inflacija v evrskem obmocju decembra 2017 je znaSala 1,4 % (European Commission,
2018d), kar je manj od cilje inflacije, ki jo zeli dose¢i Evropska centralna banka in znasa
2% (European Central Bank, 2018b).

Kljub dobrim gospodarskim napovedim pa vrednosti vodilnih kazalnikov v letu 2018
padajo (European Commission, 2018a). Kazalnik gospodarskega razpolozenja (ang.
Economic Sentiment Indicator, v nadaljevanju ESI) je v marcu 2018 padel za 2,6 tocke
glede na najvisjo vrednost, dosezeno decembra 2017 (European Commission, 2018c).
Takrat je indeks ESI dosegel najvisjo vrednost v zadnjih 17 letih, tako da kljub padcu
vrednosti v marcu ostaja nad dolgoro¢nim povpre¢jem (European Commission, 2018a).
Gospodarsko razpoloZenje je najbolj padlo v proizvodnih panogah, kjer so managerji bolj
pesimisti¢ni glede predvidene prihodnje proizvodnje, trenutnih naroc¢il in moznosti za
prodajo ze dokoncanih izdelkov. Padlo je tudi v trgovini na drobno in storitvenih
dejavnostih. Vrednost indeksa ESI je v marcu glede na vrednost v februarju padla v vseh
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Stirih najvecjih gospodarstvih evroobmocja, v Nemciji za 2,4 tocke, v Franciji za 0,4 tocke,
v Spaniji za 1,2 to¢ke in v Italiji za 1,8 totke (European Commission, 2018c). Kazalnik
vodij nabave (ang. Purchasing Managers’ index, v nadaljevanju PMI) je v marcu padel za
1,9 to¢ke v primerjavi z vrednostjo PMI v februarju. Vrednost indeksa PMI je padla v vseh
Stirih najvecjih gospodarstvih Evropske Unije (IHS Markit, 2018).

Glede na vrednosti vodilnih kazalnikov so analitiki Evropske komisije ugotovili, da obstaja
verjetnost, da se evropsko gospodarstvo priblizuje obmocju upocasnitve rasti. V panogi
maloprodaje se je obdobje ekspanzije ze koncalo in preslo v podro¢je upocasnitve rasti,
medtem ko se ostali sektorji gospodarstva pocasi pribliZzujejo podro¢ju upocasnitve rasti.
To ne velja samo za gradbenistvo, pri katerem analitiki ocenjujejo, da bo ekspanzija trajala
Se dlje (European Commission, 2018a).

Tveganje za nadaljnjo rast in zaostritev gospodarskih razmer predstavljajo predvsem
zunanji dejavniki. Velik vir tveganja predstavljajo geopoliti¢na tveganja zaradi izstopa
Velike Britanije iz Evropske Unije, vojna v Siriji, napetosti na Korejskem polotoku in
trgovinska vojna med ZDA in Kitajsko (European Commission, 2018d).

Velik vir tveganja predstavlja tudi moznost za hitrejSe kréenje monetarne politike ZDA,
kar bi lahko povzro¢ilo ve¢jo korekcijo cen delnic na ameriskih borzah. (European Central
Bank, 2018a). Cene delnic v ZDA namre¢ trenutno dosegajo rekordno visoke vrednosti,
merjeno v razmerju cene delnice za enoto dobicka delnice (v nadaljevanju koli¢nik P/E).
Cikli¢no prilagojen koli¢nik P/E ameriskih delnic, ki sestavljajo indeks S&P 500, namre¢
znasa 32,15, kar je druga najvi§ja vrednost v zgodovini. Vi§ja je bila samo v ¢asu pred
pokom balona tehnoloskih delnic leta 2000 (Multpl, 2018).

V Sloveniji se BDP povecuje ze od leta 2014 (Urad Republike Slovenije za
makroekonomske analize in razvoj, 2017a). Rast BDP v letu 2017 je znasala 5 %. Najve¢jo
rast je dozivel sektor gradbenistva, ki je v letu 2017 zrastel za 11,4 % glede na leto 2016,
sektor predelovalnih dejavnosti, ki je v letu 2017 zrastel za 8,1 % glede na leto 2016 in
sektor strokovnih, znanstvenih, tehni¢nih in drugih raznovrstnih poslovnih dejavnosti, ki je
zrastel za 6,9 % glede na leto 2016 (Statisti¢ni urad Republike Slovenije, 2018a).

Obseg izvoza se je v letu 2017 povecal za 10,6 %. Povecanje izvoza zaradi vecjega
zunanjega povprasevanja je bil glavni dejavnik gospodarske rasti (Statistini urad
Republike Slovenije, 2018a). V letu 2017 je obseg izvoza blaga in storitev znasal 82 %
BDP, njegov prispevek k BDP pa je znaSal okoli 40 % (Kordez, 2018). DeleZ izvoza v
drzave ¢lanice Evropske Unije je februarja 2018 znasal 77,5 % (Statisti¢ni urad Republike
Slovenije, 2018b). Slovenska podjetja so v letu 2017 najve¢ dobrin izvozila v Nemc¢ijo
(19,4 %), Italijo (10,4 %), Avstrijo (7,5 %) in na Hrvasko (7,3 %) (Central Intelligence
Agency, 2018). K rasti izvoza je najve¢ prispeval poveCan izvoz motornih vozil,
elektricnih naprav, farmacevtskih in kemiénih izdelkov (Urad Republike Slovenije za
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makroekonomske analize in razvoj, 2018). Povecala se je tudi izkori$¢enost proizvodnih

eyee

H gospodarski rasti je pomembno prispevala tudi rast zasebne potro$nje. Drzavljani
Slovenije so za nakupe trajnih dobrin v letu 2016 porabili 10 % razpoloZljivih sredstev.
Kupovali so predvsem avtomobile in opremo za stanovanja (Urad RS za makroekonomske
analize in razvoj, 2017b). Od zacetka krize do leta 2017 se je povecalo tudi Stevilo
transakcij z nepremi¢ninami, ki je v zadnjem Cetrtletju leta 2017 znaSalo 2718. Na zacetku
gospodarske krize je Stevilo transakcij v prvem Cetrtletju leta 2009 znaSalo samo 986
(Statisti¢ni urad republike Slovenije, 2018c). Prav tako so se povisale cene nepremi¢nin, ki
so za 16,7 % vecje kot leta 2015 (Statisti¢ni urad Republike Slovenije, 2018d).

Stopnja anketne brezposelnosti v Sloveniji je v prvem Cetrtletju leta 2018 znasala 5,1 %.
Stopnja brezposelnosti se znizuje od prvega Cetrtletja leta 2013, ko je znaSala 11,1 %
(Statisti¢ni urad Republike Slovenije, 2018e). Povpre¢na bruto placa v Sloveniji je v
januarju 2018 znasala 1.659,27 evrov, Kar je 2,7 % ve¢ kot januarja 2017 (Statisti¢ni urad
Republike Slovenije, 2018f).

Znizanje anketne brezposelnosti pa ne pomeni nujno vecjega Stevila zaposlenih v rednih
delovnih razmerjih. Na trgu delu namre¢ obstaja mocan trend vecanja samozaposlenih, ki
svojo storitev prodajajo samo enemu kupcu, njihovo delo pa ima elemente delovnega
razmerja. Tak$nih zaposlenih je bilo v letu 2017 14.000, kar predstavlja 13 % vseh
samozaposlenih (Hren, 2018).

3.3 Analiza socialnega okolja

V Republiki Sloveniji je v zadnjem cetrtletju leta 2017 Zivelo 2.065.890 ljudi (Statisti¢ni
urad Republike Slovenije, 2018g), od Kkaterih je bilo 856.777 delovno aktivnih (Statisti¢ni
urad Republike Slovenije, 2018h), 74.021 dijakov (Statisti¢ni urad Republike Slovenije,
2018g), 79.547 studentov (Statisticni urad Republike Slovenije, 2018h) in 617.200
upokojencev (Zavod za pokojninsko in invalidsko zavarovanje Slovenije, 2018).

Prebivalstvo Slovenije se stara. Delez prebivalcev, starejsih od 65 let, je od leta 2008 do
leta 2017 narastel za 3 odstotke, iz 16,1 % na 19,1 % vseh prebivalcev. V istem obdobju se
je povecal tudi delez prebivalcev, starejsih od 80 let. V letu 2008 je ta znasal 3,6 %, v letu
2017 pa ze 5,2 % (Statisticni urad Republike Slovenije, 2018i). Vzrok za staranje
prebivalstva je predvsem daljsa zivljenjska doba. Povpre¢na starost umrlih v Sloveniji se je
med letoma 2008 in 2017 povecala iz 74,1 leta na 77,3 leta (Statisti¢ni urad Republike
Slovenije, 2018)).

S staranjem prebivalstva se je zvisalo tudi Stevilo prejemnikov starostnih pokojnin. Od
marca 2008 do marca 2018 se je zviSalo za 31 %, iz 340.231 na 446.596 (Zavod za
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pokojninsko in invalidsko zavarovanje Slovenije, 2018). Marca 2018 je neto povpre¢na
starostna pokojnina znasala 638,47 evrov (Sustar & Rici, 2018).

Vecina gospodinjstev v Sloveniji zivi v lastnem stanovanju. V letu 2011 je kar 68 %
gospodinjstev Zivelo v lastni nepremicnini, 90 % vseh nepremicnin pa je bilo v lasti
fiziénih oseb. Samo 9 % gospodinjstev je zivelo v najeti nepremi¢nini, med tem ko je kar
23 % gospodinjstev Zivelo v enostanovanjskih hisah, ki so jo brez placila najemnine
uporabljali zaradi sorodstvene vezi z lastnikom (Dolenc, Mikli¢, Razpotnik, Ster &
Znidar$i¢, 2013). Zaradi posledic gospodarske krize je zaposlenost mladih trikrat niZja od
zaposlenosti oseb, starej§ih od 25 let. Zato imajo mladi tezave pri najemu ali nakupu
nepremicnine (Pristavec Pogi¢, 2015). Ena izmed mozZnosti za reSitev stanovanjskih tezav
mladih je stanovanjsko zadruzniStvo. V Sloveniji je aktivna stanovanjska zadruga
Zadrugator, njen cilj pa je zagotoviti cenovno dostopno in kakovostno bivanje, po njihovih
besedah "onkraj pasti lastni$tva in profitnega najema" (Zadrugator, 2017).

Klub staranju prebivalstva nara$c¢a Stevilo gospodinjstev z dostopom do interneta. V letu
2015 je v Sloveniji 729.259, oziroma 89 % gospodinjstev imelo dostop do interneta. Kar
370.031 gospodinjstev je do interneta dostopalo preko mobilnih telefonov ali drugih
mobilnih naprav (Statisti¢ni urad Republike Slovenije, 2018Kk).

Slovenija se od drugih drzav, ki so presle tranzicijo iz socializma v trzno gospodarski
sitem, moc¢no razlikuje po moci sindikalnih organizacij in Stevilénosti sindikaliziranih
delavcev. V devetdesetih letith prejSnjega stoletja so sindikati v Sloveniji klju¢no
sooblikovali pla¢ne in socialne politike v Sloveniji (Stanojevi¢, 2002). V zacetku novega
tiso¢letja pa sta mo¢ sindikatov in ¢lanstvo Vv njih zaceli hitro upadati. Leta 1991 je stopnja
sindikaliziranosti v Sloveniji znasala 66,5 % (Broder, 2016), v letu 2016 pa samo $e 13,9
% (Tos, 2016). V tem obdobju je narastla tudi starost delovno aktivnih prebivalcev, ki so
¢lani sindikatov. Samo 2,4 % ¢lanov sindikatov v letu 2015 je bilo starih 30 let ali manj,
medtem ko je bilo 67,7 % ¢lanov starej$ih od 46 let (Broder, 2016). Veéina ¢lanov
sindikatov, kar 63,1 %, je bilo v letu 2015 zaposlenih v javhem sektorju, v zasebnem
sektorju pa samo 36,9 % (Broder, 2016).

3.4 Analiza tehnoloskega okolja

V preteklosti tehnoloske inovacije niso imele velikega vpliva na poslovanje bank.
Komitenti so zelo redko menjali ponudnike bancnih storitev, zaradi visoke stopnje
regulacije pa je bil vstop ponudnikom inovativnih storitev otezen (McKinsey&Company,
2015). Globalno podjetje za poslovno svetovanje McKinsey&Company ugotavlja, da se to
obdobje konc¢uje. Vedno ve¢ je namre¢ zagonskih podjetij, ki razvijajo nove nacine
poslovanja na podrocjih investiranja, varcevanja, placilnih storitev in kreditiranja. V letu
2014 je koliCina investicij v takSna zagonska podjetja zrastla kar za 205 % glede na leto
2013, ta trend pa se nadaljuje Se danes (McKinsey&Company, 2015, str. 4).
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Podjetja, ki nudijo finanéne inovacije, ne bodo ponujala vseh storitev, ki jih ponujajo
tradicionalne banke, ampak bodo bankam konkurirala na posameznih podrocjih
poslovanja. Segment banénega poslovanja, izpostavljen najvecjim tveganjem, je segment
poslovanja s prebivalstvom. Kar 18 % vseh zagonskih podjetij razvija nove nacine
opravljanja placilnega prometa, 14 % podjetij razvija nove nacine podpore pri upravljanju
s sredstvi komitentov, 11 % nove nacine kreditiranja prebivalstva in 9 % nove nacine
vodenja osebnih ra¢unov (McKinsey&Company, 2016). V kolikor se banke ne bodo
prilagodile tem trendom, lahko pri segmentu poslovanja s prebivalstvom zaradi nizanja
opravnin in obrestnih marz do leta 2025 izgubijo med 10 % in 40 % svojih prihodkov
(McKinsey&Company, 2015).

3.5 Analiza regulatornega okolja

Klju¢na globalna institucija za oblikovanje regulatornih okvirjev za poslovanje bank je
Banka za mednarodne poravnave s sedezem v mestu Basel v Svici (Choudhry, 2012).
Banka za mednarodne poravnave doloca Baselska nacela, ki sicer nimajo statusa zakona,
ampak predstavljajo minimalno izhodis¢e za regulacijo kljuénih podrocij poslovanja bank
po celem svetu. Zaradi razvoja ban¢nega sektorja se spreminjajo in dopolnjujejo. Zadnja
sprememba se je zgodila v letu 2010, ko je Banka za mednarodne poravnave sprejela
nacela Basel III, ki na podlagi ugotovitev iz svetovne financ¢ne krize nadgrajuje nacela
Basel Il (Choudhry, 2012, str. 76). Njihov cilj je postaviti regulatorni okvir, ki bo bistveno
zmanjSeval moznosti za ponovitev hude ban¢ne krize zaradi preveC tveganega poslovanja
(Basel Committee on Banking Supervision, 2010). Nacela Basel III temeljijo na treh
stebrih (Moody's Analytics, 2013). To so:

- 1. steber: okrepljene minimalne kapitalske zahteve,
- 2. steber: okrepljen regulatorni nadzor,
- 3. steber: okrepljena trzna disciplina.

Prvi steber Baselskih nacel regulirajo minimalne kapitalske zahteve za poslovanje bank.
Kapital banke je denar, ki ga lastniki delnic in podrejenih obveznic banke vlozijo vanjo, da
lahko posluje. Ob morebitnem slabem poslovanju lastniki s tem denarjem odgovarjajo za
neporavnane obveznosti banke, nastale kot posledica nepredvidenih izgub iz poslovanja.
Nacela Basel III kapital banke delijo na dva segmenta: kapital prvega reda oziroma
temeljni kapital in kapital drugega reda oziroma dodatni kapital. Temeljni kapital banke je
sestavljen iz lastniSkega kapitala, kapitalskih rezerv, zadrZzanega dobicka in drugih rezerv
kapitala. Dodatni kapital banke je sestavljen iz dolgoroCnega podrejenega dolga
(Choudhry, 2012, str. 122). Minimalne kapitalske zahteve za varno poslovanje banke so
definirane s pomocjo koli¢nika kapitalske ustreznosti. Koli€nik kapitalske ustreznosti
banke je seStevek temeljnega kapitala in dodatnega kapitala, ulomljen s tveganju
prilagojeno tehtano aktivo banke (Choudhry, 2012, str. 78). Nacela Basel III zahtevajo, da
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znaSa vsaj 8 % tveganju prilagojene tehtane oktive. Dodatno mora lastniSki kapital znaSati
vsaj 4,5 %, temeljni kapital pa vsaj 6 % tveganju prilagojene tehtane aktive (Basel
Committee on Banking Supervision, 2010, str. 12). Nacela Basel III uvajajo tudi zahtevo
po varovalnem kapitalskem blazilniku v visini 2,5 % tveganju prilagojene tehtane aktive in
zahtevo po proticiklicnem kapitalskem blazilniku v visini od 0 % do 2,5 % lastniskega
kapitala.

Tveganju prilagojena tehtana aktiva banke se lahko izra¢una na ve¢ nacinov. Veéina bank
uporablja standardizirani pristop, ki temelji na utezeh oziroma koli¢nikih, s katerimi banke
mnozijo posamezne bilan¢ne postavke (Choudhry, 2012, str. 89). Visina koli¢nika, S
katerim lahko banke mnozijo posamezne postavke bilan¢ne vsote, je odvisna od bonitetne
ocene postavke in vrste sredstva v lasti banke. Tako se, na primer, pri izra¢unu koli¢nika
kapitalske ustreznosti drzavne obveznice z bonitetno oceno vsaj AA- obtezijo s faktorjem
0, hipotekarno zavarovana posojila za nakup stanovanjskih nepremicnin s faktorjem 0,35
in hipotekarno zavarovana posojila za nakup komercialnih nepremicnin s faktorjem 0,5.
Tveganju prilagojena tehtana aktiva banke je seStevek zmnozkov postavk bilan¢ne aktive
banke in predpisanih koli¢nikov (Choudhry, 2012, str. 90).

Nacela Basel III dodatno omejujejo koliénik finan¢nega vzvoda banke. Koli¢nik
finan¢nega vzvoda se izraCuna kot razmerje med temeljnim kapitalom banke in bilan¢no
vsoto in mora presegati 3 % (Choudhry, 2012, str. 119).

Nadzor nad likvidnostjo banke je prav tako novost, ki jo prinasajo nacela Basel III. Od 1.
januarja 2018 morajo vse banke ohranjati kratkoro¢ni likvidnosti blazilec v vigini 100 %,
kar pomeni, da morajo imeti v lasti zadostno koli¢ino visoko kakovostnih likvidnostnih
sredstev, da lahko en mesec normalno poslujejo v pogojih likvidnostnega stresnega
scenarija (Basel Committee on Banking supervision, 2013, str. 4). Dodatni koli¢nik za
nadzor likvidnosti bank je koli¢nik neto stabilnih virov financiranja (v nadaljevanju
koliénik NSFR), to je razmerje med razpolozljivo koliino stabilnega financiranja v
obdobju enega leta in potrebno koli¢ino stabilnega financiranja v obdobju enega leta. Za
doseganje kriterijev likvidnosti pri poslovanju banke mora vedno dosegati ali presegati
100% (Basel Committee on Banking Supervision, 2014, str. 3).

Namen drugega stebra Baselskih nacel je vzpodbuditi razvoj boljsih tehnik spremljanja in
upravljanja tveganj. Krepitev procesov upravljanja s tveganji, dolo¢itev notranjih omejitev
in okrepitev notranjih kontrol skupaj s poveCanimi zahtevami kapitalske ustreznosti
zmanjSujejo tveganje pri poslovanju bank. Nacela Basel III od bank zahtevajo, da
vzpostavijo procese za ocenjevanje lastne kapitalske ustreznosti in strategijo za ohranjanje
kapitalske ustreznosti glede na svojo poslovno aktivnost. Regulatorjem daje pristojnosti za
ocenjevanje primernosti procesov ocenjevanja kapitalske ustreznosti in strategije
zagotavljanja kapitalske ustreznosti. Ce regulator oceni, da ima posamezna banka slabo
urejene procese upravljanja s tveganji, lahko od nje zahteva, da vzdrzuje vi$ji koli¢nik
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kapitalske ustreznosti od minimalnega predpisanega. Ce banka posluje slabo, pa lahko
regulator poseze v poslovanje banke, ¢e obstaja moznost, da bi njen kapital padel pod
minimalno predpisano koli¢ino (Basel Committee on Banking Supervision, 2001a, str. 1)
Zahteve po dodatnih razkritjih klju¢nih podatkov, ki deleznikom omogoc¢ajo oceno
vodstvenih procesov, izpostavljenosti tveganjem, kapitalske ustreznosti in procesov
ocenjevanja tveganja v banki, so navedene v tretjem stebru Baselskih nacel (Basel
Committee on Banking Supervision, 2001b, str. 1).

Evropska unija je Baselska nacela prenesla v svoj pravni red z direktivo o kapitalskih
zahtevah IV (European Banking Authority, 2013), Slovenija pa evropsko direktivo z
Zakonom o banc¢niStvu (ZBan-2) Ur.l. RS, §t. 25/15. Nadzor nad poslovanjem bank v
skladu z Zakonom o ban¢niStvu in Zakonom 0 banki Slovenije opravlja Banka Slovenije
(ZBS-1) Ur.l. Rs, §t. 58/02.

Veliko sprememb pri opravljanju placilnega prometa je prinesla direktiva evropskega
parlamenta in sveta o placilnih storitvah na notranjem trgu (v nadaljevanju PSD2), ki je
bila sprejeta leta 2015, veljati pa je zacela leta 2016 (Banka Slovenije, 2015). Zacetek
popolne implementacije direktive je predviden marca 2019 (Candido, 2018). Evropska
komisija je ob njenem sprejetju pojasnila, da so njeni glavni cilji povecati integriranost in
uéinkovitost evropskega pladilnega sistema, vzpostaviti enake konkurenéne pogoje za
ponudnike placilnih storitev, povecati varnost placilnega prometa in za$cititi bancne
komitente (European Commission, 2018b). Po mnenju druzbe Deloitte je cilj nove
direktive povecati tekmovalnost in inovativnost med bankami in ponudniki inovativnih
finan¢nih storitev. To Zelijo regulatorji doseci z deljenjem podatkov, ki jih banka zbira o
svojih komitentih, s tretjimi osebami (Deloitte Touche Tohmatsu Limited, 2017, str. 2). To
pomeni, da bodo lahko ban¢ni komitenti opravljali bancne storitve preko vizualnega
vmesnika tretjega podjetja, kar izni¢i odnos med banko in komitentom in bistveno zmanjsa
moznost navzkriznega trZzenja ban¢nih produktov. Ta podjetja bodo lahko omogocala tudi
enostavno zamenjavo ponudnika bancnih storitev, kar bo dodatno zaostrilo cenovno
konkurenco in povzro€ilo nizanje donosnosti poslovanja bank (Deloitte Touche Tohmatsu
Limited, 2017, str. 8)

3.6 Prikaz ugotovitev v matriki kriticnih dogodkov iz SirSega okojla

Na podlagi opravljene analize sem izpostavil dogodke, za katere ocenjujem, da bodo v
prihodnosti klju¢no vplivali na ban¢ni sektor v Sloveniji. V tabeli 1 sem nastel klju¢ne
dogodke in navedel mehanizem, preko katerega bodo vplivali na poslovanje bank. Ocenil
sem tudi stopnjo verjetnosti, s katero se bo zgodil dogodek v prihodnosti in velikost u¢inka
na poslovanje bank. Ocene sem preveril z razgovorom s predstavnikom najvecjega lastnika
in direktorjem sektorja poslovne mreze. Podatke sem vizualiziral v matriki klju¢nih
dogodkov iz SirSega okolja, ki je prikazana na sliki 1.
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Tabela 1: Kljucni dogodki iz zunanjega okolja

POLITICNO OKOLJE
St. | Dogodek Vpliv Verjetnost | Uéinek
1 Proces evropske integracije se bo | 1. Otezen dostop do kratkotkoro¢nih 55 2
ustavil medbanénih posojil
2 Ena izmed drZzav €lanic zapusti | 1. Povprasevanje po kreditih 15 4
EU 2. Znizanje cen drzavnih obveznic
drzav EU
3. Znizanje prihodkov od placilnega
prometa
3 Politi¢na negotovost v Sloveniji | 1. Padec cen slovenskih drzavnih 90 2
obveznic
EKONOMSKO OKOLJE
4 Rast BDP v EU se bo nadaljevala | 1. Rast povprasevanja po kreditih 75 4
2. Povecanje placilnega prometa
3. Povisanje stopnje var¢evanja
komitentov
5 Inflacija drzav ¢lanic EMU se bo | 1. ZviSanje kljucne obrestne mere 90 6
povecalana 2 % centralne banke
2. Povecanje prehajanja vlog na
vpogled v vloge daljse ro¢nosti
3. Znizanje povprasevanja po kreditih
6 Rast zasebne potro$nje se bo | 1. Rast povprasevanja za potro$niske 50 3
nadaljevala in hipotekarne kredite
2. Rast prihodkov od opravnin
SOCIALNO OKOLJE
7 Stevilo &lanov sindikatov se bo | 1. TeZji dostop do novega lastniskega 90 6
zmanj$evalo kapitala
2. Poslabsanje trzenjskih poti
8 Prebivalstvo se bo staralo 1. TrZenjske poti 100 2
TEHNOLOSKO OKOLJE
9 Uporaba interneta za opravljanje | 1. Prihodke od opravnin 100 4
ban¢nih storitev se bo okrepila 2. Poslovne procese
3. Trzenjske poti
4. Povecanje Stevila zaposlenih na
podro¢ju informacijske tehnologije
in zmanjSanje Stevila
komercialistov
10 | Pojav novih nadinov placilnih | 1. Padec prihodkov od opravnin 60 5
storitev
11 | Pojav novih naéinov kreditiranja | 1. Padec obrestnih prihodkov 50 3
pravnih oseb
REGULATORNO OKOLJE
12 Nadzor nad poslovanjem bank se | 1. Povecanje stroskov poslovanja 60 3

bo okrepil

Vir: Lastno delo.
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Slika 2: Matrika kljucnih dogodkov iz Sirsega okolja
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Vir: Lastno delo.

4  ANALIZA PRIVLACNOSTI PANOGE

Kljub temu da SirSe okolje lahko moc¢no vpliva na podjetje, je za strategijo podjetja klju¢no
poznavanje panoge, v kateri posluje. Stopnja tekmovalnosti v panogi je po Porterju
odvisna od petih sil. To so tekmovalnost med trenutnimi konkurenti, nevarnost pojava
substitutov, nevarnost vstopa novih konkurentov v panogo, pogajalska mo¢ kupcev in
pogajalska mo¢ dobaviteljev (Porter, 1980, str. 3). Tekmovalnost med obstoje¢imi
konkurenti sem ocenil na podlagi statistiénih podatkov in analiz Banke Slovenije, letnih
poro¢il bank in raziskovalnih intervjujev z lastniki, ¢lani nadzornega sveta in zaposlenimi
v Delavski hranilnici. Izpostavil sem kljuéne storitve, s katerimi banke tekmujejo, in v
strateSkem diagramu ocenil razmerja med njimi. Nevarnost substitutov sem ocenil s
pomog¢jo strokovnih ¢lankov in analiz podjetja McKinsey. Pri oceni nevarnosti novih
vstopov v panogo sem s pomocjo podatkov iz letnih porocil bank izracunal Herfindahl-
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Hirschmanov indeks koncentracije trzne mo¢i. Pogajalsko mo¢ kupcev in dobaviteljev sem
ocenil s pomocjo strokovnih ¢lankov in analiz ter statisticnih podatkov.

Za vsako izmed petih sil v panogi sem v tabelah izdelal oceno trenutne privla¢nosti panoge
in oceno privlacnosti panoge v obdobju 2019-2023. Preveril sem jo z razgovori z
direktorjem poslovne mreZe in predstavnikom najveéjega lastnika Delavske hranilnice.

4.1 Tekmovalnost med obstojecimi bankami

V Sloveniji posluje 12 bank in 3 hranilnice. Komercialne banke so pri diferenciaciji
ponudbe moc¢no omejene, saj lahko ponujajo samo storitve, ki so taksativno nastete v
petem in Sestem Clenu Zakona o banéniStvu (ZBan-2) Ur.l. RS, st. 25/15. Zato lahko
potro$nik med storitvami razli¢nih bank razlikuje predvsem po ceni (Smith, 2009, str.
130). Velikost bank, merjena po aktivi v letu 2017, trznem delezu vlog prebivalstva,
dosezenem V letu 2017, in njihovi dobickonosnosti v letu 2017 je predstavljena v tabeli 2.

Tabela 2: Razmerja med bankami, ki poslujejo v Sloveniji

Sredstva v TrZni delez TrZni deleZ vlog ROE pred

Ime banke letu 2017 sredstev v letu prebivalstva v obdav¢itvijo v
2017 letu 2017 letu 2017

Abanka 3.655.984 9,66 % 10,34 % 8,02 %
Addiko Bank 1.537.735 4,06 % 2,06 % 13,83 %
Intesa Sanpaolo 2.398.151 6,34 % 7,21 % 1,75 %
Sparkasse 1.097.344 2,90 % 1,87 % 10,69 %
DezZelna banka 957.221 2,53 % 3,42 % 8,12 %
Gorenjska banka 1.756.120 4,64 % 4,86 % 4,99 %
NKBM 4.929.829 13,03 % 14,37 % 5,66 %
NLB 12.237.745 32,34 % 38,40 % 14,80 %
Sberbank 1.846.119 4,88 % 1,76 % -2,53 %
SKB 3.174.268 8,39 % 7,78 % 14,25 %
Unicredit 2.705.870 7,15 % 3,07 % 18,40 %
Lon 295.256 0,78 % 0,78 % 18,6 %
Vipava 64.102 0,17 % 0,22 % 4,04 %
Delavska 1.190.729 3,15 % 3,87 % 12,95 %
hranilnica
Skupaj 37846473 / / /

Vir: Abanka d.d. (2018), Addiko Bank d.d (2018), Banka Intesa Sanpaolo d.d (2018), Banka
Sparkasse d.d (2018), Dezelna banka Slovenije d.d (2018), Gorenjska banka d.d (2018), Nova
kreditna banka Maribor d.d (2018), Nova Ljubljanska Banka d.d (2018), Sberbank Banka d.d
(2018), SKB banka d.d (2018), Unicredit Banka Slovenija d.d (2018), Hranilnica Lon d.d (2018),
Primorska hranilnica Vipava d.d (2018) in Delavska hranilnica d.d (2018a).

Sestevek bilan¢nih vsot bank raste od leta 2014, povpre¢na donosnost kapitala bank pa je v
letu 2017 znaSala 10,99 %, kar je primerljivo z donosnostjo pred krizo. Tako visoka
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donosnost je posledica predvem sprostitev rezervacij iz Casa krize (Banka Slovenije,
2018a, str. 42).

"Konkurenca je trenutno izjemna! Vse banke namre¢ moc¢no nizajo obrestne mere za
kredite", trdi predsednik nadzornega sveta Delavske hranilnice. Po njegovem mnenju je trg
posojil trenutno Ze takSen, da daje glede na tveganja ze “preugodna” posojila. Pri tem
izpostavi predvsem hipotekarna posojila z izjemno nizko fiksno obrestno mero. S tem se
strinja tudi ¢lanica nadzornega sveta, ki meni, da je konkurenca taksna, da je tezko plasirati
ugoden kredit. Predstavnik najvecjega lastnika Delavske hranilnice opozarja tudi na zelo
hitro prilagajanje konkurence novim trznim nisam. Kot primer izpostavi niSno storitev
kreditov ob¢inam: "Prakti¢no vse banke poskus$ajo delati na tem podrocju, kar zmanjSuje
obrestno mero, po kateri lahko posojamo denar."

Glavni dejavniki, ki vzpodbujajo cenovno konkurenco v panogi so rast koli¢ine vpoglednih
vlog (Banka Slovenije, 2018a, str. 47), negativne obrestne mere na mejni depozit pri
centralni banki (Banka Slovenije, 2017b) in visoke stopnje kapitalske ustreznosti vecjih
bank (Banka Slovenije, 2018a, str. 24).

Obrestne mere na mejni depozit pri centralni banki so negativne od leta 2014 in trenutno
znaSajo -0,4 % (Banka Slovenije, 2017b). V strukturi financiranja banéne aktive so
vpogledne vloge nebancnega sektorja v letu 2017 narastle na 29 % nad dolgoro¢nim
povpre¢jem. Razlog za rast vpoglednih vlog so predvsem izredno nizke obrestne mere, Ki
varéevalcev ne stimulirajo k daljnoro¢ne;jsi vezavi finan¢nih sredstev. Posebno hitro rastejo
vloge gospodinjstev (Banka Slovenije, 2018a, str. 47). Clanica nadzornega sveta Delavske
hranilnice pravi, da so se Ze pogovarjali o omejitvi depozitov: "Kljub temu pa ljudem ne
moremo recéi, da pri nas ne morejo ve¢ varcevati ali odpirati transakcijskih racunov." Rast
depozitov in negativne obrestne mere, kot ugotavlja predsednik nadzornega sveta Delavske
hranilnice, za banke pomenijo vecanje stroskov. To banke stimulira k niZzanju obresti za
posojila. Stanovanjska posojila gospodinjstvom so bila v marcu 2018 v povprecju
obrestovana z 2,9 % fiksno obrestno mero ali 2 % variabilno obrestno mero. Tudi posojila
podjetjem so bila obrestovana po nizki, 3,2 %, povprec¢ni obrestni meri za posojila pod
enim milijonom evrov in 2,0 % povpre¢ni obrestni meri za posojila nad enim milijonom
evrov (Banka Slovenije, 2018Db, str. 4). Vecina velikih slovenskih bank trenutno nima tezav
s kapitalsko ustreznostjo, povpre¢je kapitalske ustreznosti bank v slovenskem ban¢nem
sistemu znasa 19,7 %, kar jim omogoca neposredno pretvorbo vlog na vpogled v kredite
(Banka Slovenije, 2018a, str. 51). Neto obrestna marza bank v slovenskem ban¢nem
sistemu je zato dosegla najnizjo raven po letu 2013 in je konec leta 2017 znasala 1,85 %
(Banka Slovenije, 2018a, str. 38).

V tabeli 3 sem opisal postavke, po katerih banke cenovno konkurirajo. S pomocjo

podatkov iz tabele 3 sem oblikoval strateski grafikon cenovnega vidika konkuriranj
akterjev v ban¢nistvu v Sloveniji, prikazan na sliki 3. Na ordinatni osi grafikona je lestvica
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viSine cen za posamezne postavke, naStete na abscisni osi. Vsaka izmed krivulj povezuje
visino vrednosti, ki jo dosegajo banke pri posameznih postavkah. V strateski grafikon sem
vrisal krivulje treh bank: najve¢je banke v Sloveniji, Nove Ljubljanske banke, Delavske
hranilnice in banke v tuji lasti, ki je po velikosti sredstev podobna Delavski hranilnici,

banke Sparkasse.

Tabela 3: Cene bancnih storitev v aprilu 2018

Postavka NLB Delavska Sparkasse
hranilnica

Obrestna mera hipotekarnega kredita v visini 3,88 % 3,14 % 3,51%

100.000 s fiksno obrestno mero z desetletnim

rokom odplacila

Pribitek obrestne mere na EURIBOR za 2,79 % 1,9% 1,97 %

hipotekarni kredit v visini 100.000 s

spremenljivo obrestno mero in ro¢nostjo

odplacila 10 let

Placilo UPN za fizi¢ne osebe na banénem 2,4 0,3 1,85

okencu (v €)

Obrestna mera za vezano vlogo za 12 0,01 % 0,35 % 0,35 %

mesecev

StroSek vodenja racuna (v €) 2,6 1,25 2,16

Uporaba spletne banke (v €) 0,75 0,45 0,0

Vir: Spletne strani Nove Ljubljanske banke d.d., Delavske hranilnice d.d. in Banke Sparkasse d.d.

(2018).

Slika 3: Cenovni vidik konkuriranja ponudnikov bancnih storitev v Sloveniji aprila 2018
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Kljub temu da na ban¢nem trgu Ze vlada moc¢na cenovna konkurenca, se lahko $e dodatno
zaostri. Trenutno namre¢ najvecja slovenska banka, Nova Ljubljanska banka (v
nadaljevanju NLB), posluje pod pogoji Evropske Komisije za odobritev drzavne pomoci.
Ti pogoji ji prepreCujejo agresivne trzenjske strategije in dolo¢ajo minimalno donosnost na
kapital za vsako novo odobreno posojilo. Ob prodaji lastniskih delezev drzave bo lahko
zacCela poslovati brez omejitev (European Commission, 2013, str. 41).

V tabeli 4 sem ocenil vpliv posameznih dejavnikov konkurence na privla¢nost panoge
banc¢nistva v Sloveniji. V prvem delu tabele sem opisal trenutno privlacnost panoge, vV
drugem delu pa sem ocenil privla¢nost panoge za obdobje 2019-2023. Menim, da se bo v
prihodnosti stopnja rasti panoge zaradi dviga kljuénih obrestnih mer znizala. Dvig klju¢nih
obrestnih mer bo vplival na cene kreditov, zaradi ¢esar se bo povecala neto obrestna marza
izdanih kreditov. Zaradi visoke stopnje tekmovalnosti in potreb po posodobitvi poslovnih
procesov bo donosnost kapitala v panogi klub povefanju neto obrestne marze ostala
nespremenjena.

Tabela 4: Tekmovalnost v panogi bancnistva v Sloveniji

Tekmovalnost v Ocena privla¢nosti panoge
panogi 2018 2019 — 2023
Nizka Srednja Visoka Nizka Srednja Visoka
Stopnja rasti panoge X X
Donosnost kapitala X X
Diferenciacija X X
ponudbe
Neto obrestna marza X X

Vir: Lastno delo.

4.2 Analiza nevarnosti pojava substitutov

Najvecjo nevarnost substitutov predstavljajo novi izumi na podro¢ju finanéne tehnologije.
Zagonska podjetja razvijajo nove nacine opravljanja placilnega prometa, kreditiranje z
omrezji enakovrednih (angl. Peer-to-peer, v nadaljevanju P2P), naloZbeno svetovanje s
pomocjo robotov in umetne inteligence in pametne pogodbe (Clifford Chance, 2017, str.
3). V letu 2015 so ta zagonska podjetja prejela ve¢ kot 19 milijard evrov investicij za
razvoj svojih storitev (McKinsey&Company, 2016). Eno izmed najuspesnejSih zagonskih
podjetij na tem podro¢ju je banka Monzo, ki posluje v Veliki Britaniji. Posluje preko
mobilne aplikacije, v lasti pa nima nobene fizi¢ne poslovalnice. V 18 mesecih od odprtja je
pridobila preko 200.000 komitentov (A.T. Kearney, 2017, str. 17).
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Najverjetnejsi potencialni substitut za osnovno ban¢no dejavnost, posojanje denarja, SO
omrezja enakovrednih, Ki jih imenujemo tudi platforme P2P (angl. Peer-to-Peer). S
pomoc¢jo masovnih podatkov lahko hitro in zanesljivo izdelajo bonitetho oceno
kreditojemalcev in jih nato neposredno povezejo s potencialnimi kreditodajalci. Oboji so
lahko tako fizi¢ne kot pravne osebe, ki si lahko denar posojajo neposredno ali pa ga vlozijo
v vecje sklade, s pomoc¢jo katerih lahko P2P platforme pomagajo pri financiranju vecjih
projektov (Navareti, Calzolari & Pozzolo, 2017, str. 99).

Ponudba na¢inov opravljanja placilnih storitev se v preteklosti ni spreminjala. V zadnjih
letih pa podjetja zaznavajo, da so njihovi komitenti pripravljeni eksperimentirati z
inovacijami tudi na tem podroé¢ju (Deloitte Touche Tohmatsu Limited, 2015, str. 23) Med
najveéjimi inovatorji na tem podro¢ju so predvsem tehnoloska podjetja, kot sta Apple in
Google (Navareti, Calzolari & Pozzolo, 2017, str. 100). Njihovi nacini opravljanja
pladilnega prometa ponujajo uporabnikom boljSo uporabnisko izkuSnjo zaradi lazje
preverbe identitete s pomo¢jo biometri¢nih podatkov (Deloitte Touche Tohmatsu Limited,
2015, str. 16) Tudi podjetje Alibaba ponuja svojim kupcem lastno platformo za
opravljanje pladilnega prometa in kreditiranja, s katero je v letu 2014 ustvarilo priblizno 5
milijard dolarjev prometa (McKinsey&Company, 2016, str. 13).

V Sloveniji je trenutno najvecji inovator na podrocju finan¢ne tehnologije podjetje mBills,
ki je v vecinski lasti podjetja Petrol. Z aplikacijo mBills lahko Petrolove stranke placujejo
na vseh blagajnah na Petrolovih bencinskih servisih. Prav tako si lahko uporabniki mBills
na Petrolovih bencinskih servisih izplacajo gotovino, ki jo naloZijo na aplikacijo mBills.
Petrol s tem Zeli svojim kupcem omgociti hitrejsi in enostavnejsi nacin placevanja (Petrol
d.d., 2017). "Banka bo ostala banka," meni direktor sektorja za informacijsko tehnologijo v
Delavski hranilnici, zato ga trenutno Petrolov prevzem podjetja mBills ne skrbi, kljub temu
da se je Delavska hranilnica z njimi pred prevzemom pogovarjala o sodelovanju. V
prihodnosti vidi potencialno konkurenco v podjetjih, kot je Monzo, vendar pri¢akuje, da
bodo slovenske banke sposobne nadgraditi svoje storitve in tako delno obraniti svoj
polozaj. "V naslednjih desetih letih bodo v Sloveniji stranke Se vedno fizi¢no prihajale v
poslovalnice,” je prepric¢an direktor sektorja poslovne mreze v Delavski hranilnici.

V tabeli 5 sem predstavil vpliv inovacij na podro¢ju finan¢ne tehnologije na privla¢nost
panoge banc¢niStva v Sloveniji. Menim, da se bo v prihodnosti kakovost storitev zagonskih
podjetij na podro¢ju finan¢ne tehnologije izboljsala, kar bo ugodno vplivalo na razmerje
med ceno uporabe in kakovostjo storitev. Zato bo vedno ve¢ ljudi zacelo uporabljati
storitve teh podjetij, privlacnost panoge ban¢niStva pa se bo znizala. Z veéjo dostopnostjo
novih nacinov placevanja in kreditiranja bodo stroski prehoda za komitente postali nizji.
Oboje bo negativno vplivalo na $tevilo prehodov komitentov med bankami in podjetji, Ki
bodo ponujala inovativne resitve za opravljanje placilnega prometa in kreditiranja.
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Tabela 5: Nevarnost substitutov v panogi bancnistva v Sloveniji

Nevarnost Ocena privla¢nosti panoge
substitutov 2018 2019 - 2023
Nizka Srednja Visoka Nizka Srednja Visoka
Razmerje med ceno X X
in kakovostjo
substitutov
Stroski prehoda X X
Lojalnost komitentov X X

Vir: Lastno delo.

4.3 Analiza nevarnosti novih vstopov v panogo

Koncentracija trznih delezev sredstev slovenskih bank je nizka. Kljub temu da ima, kot je
prikazano v tabeli 2, najvecja banka, NLB, 32 % trzni delez sredstev, vrednost Herfindahl-
Hirschmanovega indeksa znaSa samo 0,15, kar pri mejah vrednosti med O in 1 pomeni
nizko koncentracijo trznih delezev. Zato menim, da je nevarnost vstopa novih ponudnikov
banénih storitev malo verjeten. V enacbi (1) je prikazan nacin izracuna Herfindahl-
Hirschmanovega indeksa. Indeks je sestevek kvadratov trznih delezev bank. Trzni delez
posamezne banke je v formuli predstavljen s S; pri ¢emer indeks i oznacuje zaporedno
Stevilko banke, n pa Stevilo bank v panogi.

n=14

HHI = Z S? (1)
i=1

Bolj verjeten je vstop tujih investitorjev, ki bi prevzeli obstojece banke in zasledovali
strategijo rasti s horizontalnimi prevzemi. Odli¢na vstopna tocka za tak$no strategijo bi bil
prevzem NLB, kjer bi lahko novi lastniki zelo hitro dvignili dobic¢konosnost banke s
prenosom poslovnih praks dobrega korporativnega upravljanja (Organization for
Economic Co-operation and Development, 2013). Dodatni faktor, ki bi mo¢no vplival na
dobic¢konosnost banke ob prevzemu, je tudi prenehanje omejitev poslovanja zaradi
nedovoljene drzavne pomoci (European Commission, 2013).

Prevzemi in konsolidacija bi omogocili nadaljevanje trenda znizevanja operativnih
stroskov bank, ki se je zacel v letu 2009 in koncal v letu 2017. S prevzemi in zdruzitvami
bank bi lahko lastniki izkoristili ekonomije obsega, prisotne v panogi (Banka Slovenije,
2018a, str. 42). lzognili bi se velikim vlaganjem v izgradnjo mreze poslovalnic,
oblikovanjem blagovne znamke in pridobivanjem komitentov. Prav pridobivanje novih
komitentov je v ban¢nistvu zahtevno, ker ljudje zaradi velikih stroskov prehoda zelo redko
menjajo ponudnika ban¢nih storitev (Egarius & Weill, 2016, str. 163). Tudi investiranje v
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mrezo poslovalnic in oblikovanje blagovne znamke zahteva velike investicije in zato
deluje kot vstopna ovira (Hernando & Nieto, 2008, str. 9). Trditev iz ¢lanka, ki sta ga
napisala Hernanda in Nieto, potrjuje tudi direktor sektorja poslovne mreze v Delavski
hranilnici: "Graditi kreditni portfelj v novi poslovni enoti je zahtevno delo, saj potencialne
stranke potrebujejo ¢as, da novo poslovalnico sprejmejo in banko zamenjajo."”

V tabeli 6 sem navedel sile, ki vplivajo na verjetnost vstopa novih bank v panogo, in
njihov vpliv na privla¢nost panoge. Ekonomije obsega bodo v prihodnosti, ko se bo panoga
konsolidirala, predstavljale Se vecjo vstopno oviro kot danes. Kot sem predstavil v
poglavju o regulatornem okolju bank, se tudi kapitalske zahteve za poslovanje bank redno
povecujejo, kar dodatno otezuje nov vstop v panogo. Pridobitev novih komitentov bo za
vstopnika v panogo v prihodnosti zaradi konkuren¢nega boja med bankami in tehnoloskimi
zagonskimi podjetji Se tezje. Sprostitev omejitev poslovanja NLB pa bo povecala tudi
moznost odziva najvecje slovenske banke na nove vstope v panogo.

Tabela 6: Nevarnost novih vstopov v panogo bancnistva v Sloveniji

Nevarnost novih Ocena privla¢nosti panoge
vstopov 2018 2019 - 2023
Nizka Srednja Visoka Nizka Srednja Visoka
Ekonomije obsega X X
Stroski prehoda X X
Kapitalske zahteve X X
Pridobivanje  novih X X
komitentov
Odziv ostalih bank X X

Vir: Lastno delo.
4.4 Analiza pogajalske moci dobaviteljev

Za poslovanje bank so klju¢ni "dobavitelji" komitenti, ki pri banki shranjujejo denar in ji s
tem omogocajo financiranje ban¢ne aktive, zaposleni in dobavitelji IT opreme.

Komitenti zelo redko zamenjajo ponudnika banénih storitev. "Prepri¢ana sem, da vecéina
komitentov banko zamenja, ko najemajo stanovanjski kredit ali ko se finan¢no
osamosvojijo,” trdi specialistka za marketing pri Delavski hranilnici. Trdi tudi, da fizicne
osebe v banko velinoma Vstopijo z odprtjem otroSkega raCuna in ostanejo do
upokojenskega. Klemper (1995, str. 516) meni, da do tega prihaja zato, ker so stroski
prehoda za komitente visoki. Egarius in Weill (2016, str. 163) ugotavljata, da imajo stroski
prehoda velik vpliv na pogajalsko mo¢ bank, kar vpliva tudi na cene njihovih storitev.
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Razmerja med zaposlenimi in banko so dolo¢ena s kolektivho pogodbo dejavnosti
banc¢nistva v Sloveniji. V njej delodajalci in zaposleni dolo¢ijo minimalne standarde, ki
veljajo za vse zaposlene v panogi. Sindikati v posameznih podjetjih lahko kljub kolektivni
pogodbi na ravni panoge izpogajajo boljse pogoje dela. Zato je pogajalska mo¢ zaposlenih
delno odvisna tudi od mo¢i sindikalnega organiziranja v posamezni banki (Kresal, 1992,
str. 324). Veljavnost trenutne tarifne priloge h kolektivni pogodbi potece v letu 2020
(Tarifna priloga h kolektivni pogodbi dejavnosti ban¢ni$tva v Sloveniji za obdobje od
01.04. 2018 do 31.12 2019 UL. RS, &t. 24/18), kar pomeni, da se bodo predstavniki bank in
zaposlenih morali takrat znova pogajati o placah.

Najvecjo pogajalsko mo¢ imajo dobavitelji programske opreme za osnovni banc¢ni sistem.
Njihova mo¢ izvira iz dejstva, da bi banka imela zelo visoke stroSke prehoda z enega
sistema na drugega. Ko se odlo¢i za enega izmed sistemov, ga zelo tezko zamenja tudi
zaradi krivulje uCenja, s katero bi se srecevali njeni zaposleni, ko bi svoje delo morali
prilagoditi novi programski opremi (Smith, 2009, str. 134).

V tabeli 7 sem predstavil vpliv pogajalske moci posameznih dobaviteljev na privla¢nost
panoge banc¢nistva v Sloveniji. V kolikor se bo nadaljevala gospodarska rast, znizevala
brezposelnost in dvigovala neto obrestna marza bank, se bo povecal tudi pritisk za viSanje
pla¢ zaposlenih. Pogajalska mo¢ fizi¢nih oseb in dobaviteljev programske opreme se v
prihodnosti ne bo bistveno spreminjala.

Tabela 7: Pogajalska moc dobaviteljev v panogi bancnistva v Sloveniji

Pogajalska mo¢ Ocena privlaénosti panoge
dobaviteljev 2018 2019 - 2023
Nizka Srednja Visoka Nizka Srednja Visoka
Pogajalska mo¢ X X
komitentov
Pogajalska mo¢ X X
dobaviteljev IT
opreme
Pogajalska mo¢ X X
zaposlenih

Vir: Lastno delo.
4.5 Analiza pogajalske mo¢i komitentov
Pogajalska mo¢ strank je v veliki meri odvisna od obsega njihovega poslovanja z banko.

Na podlagi podatkov o povprecni obrestni meri kreditov, izdanih pri Banki Slovenije,
sklepamo, da imajo kreditojemalci, ki najemajo vecji kredit, tudi vecjo pogajalsko mo¢, saj
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v povprecju dosezejo nizjo obrestno mero kot kreditojemalci, ki jemljejo nizje kredite
(Banka Slovenije, 2018b, str. 3).

Banke v veéini primerov omogoc¢ajo komercialistom dolo¢eno stopnjo diskrecije pri
postavljanju obrestne mere kreditov fizi¢nim osebam. Komercialisti se pri ocenjevanju
kreditne sposobnosti posameznika zanasajo tudi na mehke podatke, kar je eden izmed
vzrokov, zaradi katerih prihaja do razlik v cenah posojil razli¢cnim komitentom (Cerqueiro,
Degryse & Ongena, 2009, str. 506).

"Pri stanovanjskih kreditih imajo komitenti veliko pogajalsko mo¢. Veliko strank namrec
zbira ponudbe konkurenénih bank ter jih primerja med seboj. Tisti, ki dobijo pri
konkurenci ugodno ponudbo, lahko pri nas najamejo kredit ceneje kot sicer. Obnasati se
moramo trzno," opisuje razmere na trgu direktor sektorjev poslovne mreze Delavske
hranilnice. Prav na podlagi tega dejstva meni, da imajo kreditojemalci veliko mo¢. Pri tem
igrajo pomembno vlogo negativne obrestne mere na mejni depozit. "Obveznice z
dospelostjo leta 2022 lahko kupimo z donosom 0 %. Kljub temu smo jih nekaj kupili, saj je
to vendarle boljse od -0,4 % donosa,"” trdi direktor sektorja. Posledica tega je, da ponudba
kreditov presega povprasevanje. To se izraza tudi tako, da se je zacelo ponavljati to, kar se
je dogajalo pred krizo. "Banke komitentom agresivno trzijo posojila. Ponavlja se vedenje
bank, ki smo mu bili pri¢a pred krizo. Nekatere banke klicejo podjetnike in jim ponujajo
kredite." Tak$ne razmere povecujejo pogajalsko moc¢ kreditojemalcev. Stanje se lahko
spremeni predvsem zaradi zvisanja klju¢nih obrestnih mer. "Tako nizke obrestne mere
bodo vztrajale $e do sredine leta 2019, potem pa pri¢akujemo, da se bodo zacele zvisevati,"

je preprican direktor sektorja poslovne mreZze.

V tabeli 8 sem ocenil privlaénost panoge bancniStva glede na pogajalsko moc
kreditojemalcev. V prihodnosti se bo pogajalska mo¢ komitentov znizala zaradi zviSanja
obrestnih mer za kredite.

Tabela 8: Pogajalska moc kreditojemalcev v panogi bancnistva v Sloveniji

Pogajalska moc¢ Ocena privla¢nosti panoge
komitentov 2018 2019 - 2023

Nizka Srednja Visoka Nizka Srednja Visoka
Pogajalska moc¢ X X

fizi¢nih oseb

Pogajalska mo¢ X X
pravnih oseb

Vir: Lastno delo.
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5 STRATESKA ANALIZA POSLOVANJA DELAVSKE
HRANILNICE PO TEMELJNIH PROCESIH

Namen strateSke analize poslovanja po temeljnih procesih je prikazati, katere vire ima
Delavska hranilnica na razpolago ter kako z njimi upravlja in jih zdruzuje v sposobnosti.
Poglavje sem raz¢lenil na tri dele. To so:

- analiza operativnih procesov,
- analiza vodstvenih procesov,
- analiza podpornih procesov.

Pri strateski analizi poslovanja po temeljnih procesih sem uporabil kvantitativne
sekundarne podatke iz letnih porocil in publikacij Banke Slovenije in letnih porocil
razli¢nih bank, ki poslujejo v Sloveniji. Uporabil sem tudi primarne podatke, ki sem jih
zbral z desetimi individualnimi delno strukturiranimi intervjuji z delezniki in zaposlenimi v
Delavski hranilnici. Intervjuje sem opravil z nekaterimi lastniki, ¢lani nadzornega sveta,
predsednikom uprave, direktorjem sektorja informacijske tehnologije, direktorjem sektorja
poslovne mreze, direktorico sluzbe upravljanja s kadri, specialistko za marketing in s
komercialistom. Intervjuje sem posnel in v istem dnevu transkribiral. Povpreéni intervju je
trajal 25 minut, s transkripti pa sem ustvaril 44-stransko bazo podatkov o procesih v banki.
Pred posameznim intervjujem sem sogovornika prosil za dovoljenje za snemanje.

Intervjuvanci so bili pripravljeni odgovarjati na ve¢ino vprasanj. Edina vpraSanja, na katera
nisem dobil neposrednega odgovora, so vprasanja v zvezi s Stevilom kreditov pravnim
osebam. Prav tako nisem dobil neposrednega odgovora na vpraSanja o povpreéni
donosnosti posameznega segmenta kreditnega portfelja in izpostavljenosti kreditnega
portfelja Delavske hranilnice posameznim gospodarskim panogam, zato teh podatkov
nisem vkljucil v analizo uspeha in uspe$nosti poslovanja Delavske hranilnice.

5.1 Analiza operativnih procesov

Pri analizi operativnih procesov sem s pomo¢jo sekundarnih podatkov, ki sem jih pridobil
v letnih porocilih in publikacijah Banke Slovenije, opisal upravljanje z viri financiranja,
upravljanje z nalozbami ter upravljanje placilnega prometa. Izvedel sem tudi analizo
uspeha, v kateri sem poslovne rezultate Delavske hranilnice primerjal s povpre¢jem
panoge. Z analizo Du Pontovega sistema povezanih kazalcev sem primerjal poslovanje
Delavske hranilnice z njeno najblizjo konkurenéno banko, banko Sparkasse. Pri analizi
strukture sredstev, virov sredstev, kapitala, strukture prihodkov in odhodkov Delavske
hranilnice zaradi preglednosti v tabelah nisem navajal ratunovodskih postavk v vrednostih,
nizjih od enega milijona evrov. Prav tako jih nisem navajal pri izraunu Du Pontovega
sistema povezanih kazalnikov. Vse postavke, nizje od enega milijona evrov, sem pristel h
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hierarhi¢no visji skupni postavki. Vrednosti posameznih postavk v tabelah 9, 11 in 12 ter
na slikah 4 in 5 so izrazene v tiso¢ evrih.

5.1.1 Upravljanje z viri financiranja Delavske hranilnice

Delavska hranilnica ve¢ino svojih sredstev financira z vlogami strank. Pri tem so
pomembne predvsem vloge prebivalstva, ki jih je bilo v letu 2017 za 739 milijonov evrov.
V strukturi virov financiranja vloge prebivalstva predstavljajo 62 % delez vseh virov
(Delavska hranilnica d.d., 2018a, str. 61). "Hranilnici ljudje in podjetja zelo zaupajo, zato
nara$¢a viSina vlog prebivalstva,” pojasni trend predsednik uprave. Drugi pomemben vir
financiranja so vloge nefinan¢nih druzb, ki jih je bilo konec leta 2017 za 215 milijonov
evrov, kar je predstavljalo 18 % virov financiranja. V tabeli 9 je prikazana poenostavljena
struktura virov sredstev financiranja Delavske hranilnice.

Zaradi nizkih obrestnih mer se v zadnjih letih mo¢no spreminja struktura ro¢nosti virov
financiranja. Med letoma 2012 in 2017 se je razmerje med dolgoro¢nimi in kratkorocnimi
sredstvi moc¢no spremenilo. Medtem ko je bilo v strukturi ro¢nosti vlog v letu 2012
kratkoroénih vlog samo 1,38-krat ve¢ kot dolgoro¢nih (Delavska hranilnica d.d., 2013, str.
75), je bilo v letu 2017 kratkoro¢nih vlog ze 2,88-krat ve¢ (Delavska hranilnica d.d.,
2018a, str. 75). "Zaskrbljujoce bi bilo, ¢e ne bi imeli dolgoro¢nih vlog. Imamo prece;j
rentnih vlog in pokojninskega varcevanja. Vse banke se sre€ujemo s tem, da je vecina vlog
na vpogled, kar je dejstvo, ki se mu ne moremo izogniti. Ko se bodo obrestne mere
povecale, se bo trend spremenil. Trtenutno to ne predstavlja dodatnih tveganj za
poslovanje Delavske hranilnice," pojasni direktor sektorja poslovne mreze.

Tabela 9: Viri financiranja sredstev Delavske hranilnice

Viri sredstev 1.190.729
Vloge strank 1.112.642
Vloge prebivalstva 739.58
Vloge nefinan¢nih druzb 215.391
Vloge samostojnih podjetnikov 94.681
Vloge neprofitnih izvajalcev storitev 48.094
Vloge drzave 11.608
Podrejene obveznosti 9.13
Neprofitni izvajalci storitev 5.307
Zavarovalnice in pokojninski skladi 1.812
Fizi¢ne osebe 1.307
Kapital 55.396
Kapitalske rezerve 19.496
Osnovni kapital 16.107
Rezerve iz dobicka 13.346
Akumuliran drugi vseobsegajo¢i donos 3.478

Vir: Prirejeno po Delavska hranilnica d.d. (2018a).
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Delavska hranilnica ima nizjo stopnjo kapitalske ustreznosti od svoje konkurence. V letu
2017 je povprecni koli¢nik kapitalske ustreznosti slovenskih bank znasal 19,8 % (Banka
Slovenije, 2018a, str. 36). Koli¢nik kapitalske ustreznosti Delavske hranilnice je v istem
obdobju znasal 14,24 %. Primerjava koli¢nikov kapitalske ustreznosti in struktur virov
financiranja med Delavsko hranilnico, NLB in Sparkasse je prikazana v tabeli 10.

Tabela 10: Primerjava kolicnika kapitalske ustreznosti, deleza viog prebivalstva in deleza
vlog podjetij pri financiranju v letu 2017

Banka Koli¢nik kapitalske | Delez vlog prebivalstva Delez vlog nefinanénih
ustreznosti druzb

Delavska 14,24 % 62 % 18 %

hranilnica

NLB 15,9 % 60 % 16 %

Sparkasse 151 % 29 % 27 %

Vir: Delavska hranilnica d.d (2018a), Nova Ljubljanska banka d.d (2018) in Banka Sparkasse d.d
(2018).

V letu 2017 je Delavska hranilnica imela 5,72 milijonov evrov odhodkov za obresti.
Odhodki za obresti so se od leta 2016 znizali, kar je posledica nizanja obrestnih mer
(Delavska hranilnica d.d., 2018a, str. 62). Direktor sektorja poslovne mreze meni, da bi
glede na trenutno strukturo vlog in visino obrestnih mer tezko znizali stroske financiranja
sredstev.

5.1.2 Upravljanje s sredstvi

Delavska hranilnica zbrana sredstva vecinoma investira v kredite pravnim in fizi¢nim
osebam ter obveznice in menice Republike Slovenije. Poenostavljena struktura nalozb
Delavske hranilnice je prikazana v tabeli 11.

Tabela 11: Sredstva Delavske hranilnice v letu 2017

Sredstva 1.190.729
Krediti 501.089
Krediti prebivalstvu 279.821
Stanovanjski krediti 118.479
Potrosniski krediti 140.631
Kreditne kartice in limiti 22.693
Krediti pravnim osebam 221.95
Nefinan¢ne druzbe 122.161
Samostojni podjetniki 69.404
Enote lokalne drZavne ravni 19.285
Denar v blagajni, stanje na racunih pri CB in vpogledne vloge 327.411
Vloge pri centralni banki 311.707
Gotovina v blagajni 13.137
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Tabela 11: Sredstva Delavske hranilnice v letu 2017 (nad.)

Sredstva 1.190.729
Vloge na vpogled pri drugih bankah 2.567
Financna sredstva v posesti do zapadlosti 220.168
Obveznice RS 111.901
Zakladne menice RS 93.183
Obveznice drugih bank 10.791
Obveznice nefinan¢nih druzb 3.353
Finanéna sredstva, razpoloZljiva za prodajo 104.559
Dolzniski vrednostni papirji izdani od drzave 98.409
Delnice in delezi 3.615
Dolzniski vrednostni papirji od drugih 2.712

Vir: Prirejeno po Delavska hranilnica d.d. (2018a)

Pri kreditiranju fiziénih oseb Delavska hranilnica investira v stanovanjske kredite,
potros$niske kredite in hitre kredite. Po besedah direktorja sektorja poslovne mreze imajo
56 % kreditnega portfelja med prebivalci, od tega odobrijo najve¢ potro$niskih kreditov.
Leta 2017 so potrosniski krediti predstavljali 27 % kreditnega portfelja oziroma 140
milijonov evrov (Delavska hranilnica d.d., 2018a, str. 60), julija 2018 pa so po besedah
direktorja sektorja poslovne mreze dosegli ze 40 % kreditnega portfelja. Povprecni znesek
odobrenega potrosniskega kredita se giblje med 8.000 in 9.000 evri, ro¢nost odplacevanja
potrosniskega kredita pa je po besedah direktorja sektorja poslovne mreze daljsa od
rocnosti hitrih kreditov in krajSa od ro€nosti stanovanjskih kreditov. PotroSniSki krediti
imajo tudi najvi§jo obrestno mero med vsemi vrstami kreditov. Po podatkih Banke
Slovenije je povpreéna obrestna mera potroSniskega kredita, izdanega julija 2018 v
Sloveniji, znasala nekoliko ve¢ kot 6 % v primeru variabilne obrestne mere in okoli 4,5 %
v primeru fiksne obrestne mere (Banka Slovenije, 2018b). Direktor sektorja poslovne
mreze pojasnjuje, da je efektivna obrestna mera lahko tudi visja in dosega med 8 % in 9 %.

"Stanovanjski krediti so najmanj donosni, hkrati pa porabljajo najmanj kapitala, ker so
zavarovani s hipotekami. Pri odobravanju kreditov vedno upostevamo donos na porabljen
kapital," pojasni prednosti in slabosti stanovanjskih kreditov direktor sektorja poslovne
mreze. Povprecna visina odobrenega stanovanjskega kredita Delavske hranilnice znasa
50.000 evrov.

ey e

Povpreéni znesek odobrenega hitrega posojila znasa 1.000 evrov, maksimalna doba
odplacevanja pa je 36 mesecev.

Pri segmentu kreditov fizicnim osebam po besedah direktorja sektorja poslovne mreze
najveCje tveganje za dobickonosnost predstavlja huda konkurenca: "Konkurenca daje
izredno nizke ponudbe s fiksno obrestno mero za stanovanjske kredite tudi na ve¢ kot 10
let, Cemur ne moremo konkurirati. V planu imamo doloceno najvecjo maso kreditov, ki jih
na leto lahko odobrimo, da ohranimo kapitalsko ustreznost,” pojasni vzrok tezav.
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Tudi pri kreditiranju gospodarskih subjektov se sreCujejo s podobnimi tezavami.
Konkurenéne banke dajejo kredite velikim podjetjem z najboljSo bonitetno oceno po
izredno nizkih obrestnih merah, pri ¢emer Delavska hranilnica ne more sodelovati, je
pojasnil direktor sektorja poslovne mreze. Zato so se osredotocili na segment majhnih in
srednje velikih podjetij ter obrtnikov in kmetov. "Velikih podjetij ne kreditiramo,” je bil
konkreten. Povpreéni znesek odobrenega kredita podjetjem po njegovih besedah znasa
nekaj 10.000 evrov. Praviloma je maksimalna ro¢nost odplacevanja za pravno osebo 7-8
let, razen kadar gre za infrastrukturne projekte obcin. "Hranilnica ima veéje Stevilo
kreditov v manjSih zneskih. Imamo zelo razprSen kreditni portfelj. To je nasa strategija.
Apetit za tveganje je temu prilagojen, imamo doloc¢ene limite za panoge," pojasni direktor
sektorja poslovne mreze. Hranilnica ima zelo nizek apetit za tveganje, saj je v letu 2017
delez nedonosnih izpostavljenosti znasal samo 3,2 % (Delavska hranilnica d.d., 2018a). V
istem letu je povprecje nedonosnih izpostavljenosti bancnega sektorja v Sloveniji znasalo
6,9 % (Banka Slovenije, 2018a).

Kredite pravnim osebam dodeljujejo po analizi trdih in mehkih informacij. Glavna
kazalnika, ki ju uporabljajo za ugotavljanje kreditne sposobnosti, sta EBITDA in
zadolzenost podjetja. "Uporabljamo tudi mehke podatke. Slovenija je majhna in hitro se
izve, ali je bil podjetnik vpleten v kaksne sumljive posle in guljufije. Kadar posojamo
denar, zelimo zelo dobro poznati komitenta. Poznavanje komitenta je klju¢nega pomena in
vpliva na izdelavo bonitetne ocene,” dodatno pojasni direktor sektorja poslovne mreze.
Razlozi tudi, da pri kreditiranju poskusajo upostevati eti¢no komponento. "Ce izvemo, da
podjetje, na primer, izkoris¢a prekarne delavce ali ne placuje prispevkov, ne Zelimo
sodelovati pri kreditiranju," trdi.

Pri podeljevanju kredita ima do doloCenenega, nizkega, zneska zadnjo besedo poslovni
center. Vecino kreditnih predlogov poslovni center poslje v odobritev komisiji za tveganja,
ki pripravi finanéno oceno in izdela bonitetno oceno potencialnega kreditojemalca. Svojo
analizo predstavi centralni kreditni komisiji, ki po besedah direktorja sektorja poslovne
mreze potrdi ali zavrne vecino kreditnih predlogov. "Z ve¢jimi zneski mora soglasati tudi
uprava. Pri nas so organi odlocanja zelo restriktivni,” pojasnjuje. Zaradi velikega Stevila
majhnih kreditov se mora kreditni odbor sestajati v povpreéju pogosteje kot pri
konkurenénih bankah. "Pri nekaterih bankah se kreditni odbor sestaja enkrat tedensko in
od tega ne odstopajo. Pri nas se sestaja dvakrat do trikrat tedensko, obcasno celo
vsakodnevno s ciljem, da stranki odgovorimo v pri¢akovanem roku. TO je operativno
zahtevnejSe, mnogo vec je dokumentacije,” opiSe delo kreditnega odbora direktor sektorja
poslovne mreze.

V letu 2017 je Delavska hranilnica imela v lasti tudi za 303 milijone evrov drzavnih

obeznic in menic, ki so v racunovodskem izkazu knjizene pod postavko fina¢na sredstva v
posesti do zapadlosti in finan¢na sredstva, razpolozljiva za prodajo (Delavska hranilnica
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d.d., 20184, str. 61). Obveznice Republike Slovenije so zanjo smiselna nalozba v ¢asu, ko
je obrestna mera na mejni depozit pri centralni banki negativna. "To je ogromno breme, ki
zmanjSuje donose,"” pojasnjuje direktor sektorja poslovne mreze. Drzavne obveznice so za
Delavsko hranilnico smiselna nalozba, saj se pri izracunu kapitalske ustreznosti bank
slovenske drzavne obveznice in menice ter drzavne obveznice in menice drugih drzav
evroobmodja obtezene z 0 % utezjo (Bank for International Settlements, 2013). "Zelimo si
plasirati vsa sredstva. Zal trenutno stanje dovoljuje plasiranje sredstev v desetletno
obveznico Republike Slovenije po 1 % fiksni obrestni meri. Kupovali smo tudi zakladne
menice in, ¢e uposStevamo vse nastale stroSke, dosegli podobno obrestno mero, kot ¢e bi
denar pustili na raunu centralne banke, to je -0,4 %. V tem primeru ni pomembno, ali
imamo sredstva na racunu ali imamo v lasti menice. Obveznice z dospelostjo leta 2022
lahko kupimo z donosom 0 %. Kljub temu smo jih nekaj kupili, saj je to vendarle boljse od
-0,4 % donosa," tezave opise direktor sektorja poslovne mreze. "Delavska hranilnica do
sedaj ni kupovala tujih drzavnih obveznic. Vprasanje je, ali je smiselno pri tem vztrajati
tudi v prihodnje,"” pa doda glavni tajnik SVIZ.

5.1.3 Opravljanje placilnega prometa

"Tisto, kar res dobro znamo, je "core" placilni promet in ban¢no poslovanje. Znamo ga
kvalitetno opraviti po konkurenénih cenah,” temeljne sposobnosti banke opise predsednik
uprave. V letu 2017 je Delavska hranilnica z opravninami zasluzila 13,1 milijonov evrov
(Delavska hranilnica d.d., 2018a, str. 62). Po besedah predsednika uprave je v letu 2018
dosegla 10 % delez domacega placilnega prometa in 7-8 % delez pladilnega prometa s
tujino. Vecina komitentov pri placilnem prometu uporablja univerzalne placilne naloge.
Polovico placilnega prometa fizi¢nih oseb opravijo komitenti v poslovalnicah banke, drugo
polovico pa preko spletne banke. "Pri pravnih osebah je delez poslovanja preko
elektronske banke priblizno 90 %," podrobneje pojasni direktor sektorja poslovne mreze.
V kartiénem sistemu imajo 180.000 placilnih Kkartic. Pri Delavski hranilnici ima
transakcijski racun odprtih 114.000 fizi¢nih oseb, od cesar je 81.000 transakcijskih
ra¢unov z rednimi prilivi, in 34.000 pravnih oseb. "Po Stevilu transakcijskih racunov
pravnih oseb smo takoj za NLB, ki jih ima 47.000. NKBM na tretjem mestu ima 21.000
racunov pravnih oseb. Abanka ima 19.000 poslovnih racunov," je pojasnil direktor sektorja
poslovne mreze. "Na to smo zelo ponosni,” dodaja.

Pomemben produkt v segmentu placilnega prometa so obcinske blagajne. Po besedah
direktorja sektorja poslovne mreze opravlja skoraj polovica poslovnih enot Delavske
hranilnice tudi funkcijo ob¢inske blagajne. "To pomeni brezpla¢no plaevanje poloznic za
obcane, saj provizije za placila placa ob¢ina. Nekoc¢ so bile ob¢inske blagajne organizirane
v okviru ob¢in. Ob¢ine imajo v svojih prostorih dve blagajni, kjer ob¢ani placujejo stroske
za vrtec, Solo in podobne javne storitve brez provizije," pojasni. Ob¢ini se splaca storitev
obcinskih blagajn prenesti na banke, ker si tako zniza stroske, ki nastanejo z varovanjem,
odvodom gotovine in dodatnimi zaposlenimi. Hranilnici se organiziranje ob¢inskih blagajn
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izplaca, ker tako dobi mozZnost navzkriznega trzenja produktov. "Ko pride stranka placat
poloZnico, ji ponudimo Se osebni racun. Osebni raun je osnovni produkt in za sabo
prinese tudi druge, kot je kredit. Banke zivimo od tega. Komitent bo vedno najprej prisel
vprasat za kredit k svoji banki," razlozi.

5.1.4 Analiza uspeha in uspesnosti poslovanja

Delavska hranilnica je v letu 2017 ustvarila 5,48 milijonov evrov Ccistega dobicka
(Delavska hranilnica d.d., 2018a, str. 14). Najve¢, kar 21,4 milijonov evrov prihodkov je
ustvarila z obrestmi iz danih kreditov, kar pomeni, da z izdanimi krediti pridobi 55 % vseh
prihodkov. Pomemben vir prihodkov so tudi opravnine. Leta 2017 je z opravninami
zasluzila 13,1 miljonov evrov, Kar v strukturi prihodkov predstavlja 34 % vseh prihodkov.
Struktura prihodkov je prikazana v tabeli 12. Struktura odhodkov je prikazana v tabeli 13.

Tabela 12: Struktura prihodkov Delavske hranilnice v letu 2017

Prihodki 38.866
Obrestni prihodkKi 21.386
Obresti iz danih kreditov in vliog 18.683
Obresti iz finan¢nih sredstev v posesti do zapadlosti 1.339
Obresti od finanénih sredstev za prodajo 1.337
Opravnine 13.126
Opravnine za opravljene administrativne storitve 8.454
Opravnine od placilnega prometa 3.083
Opravnine od kreditnih poslov 1.115
Dobicek iz finan¢nih sredstev za prodajo 1.495
Rezervacije 2.859
Ukinitev rezervacije za tozbo 3.025

Vir: Prirejeno po Delavska hranilnica d.d. (2018a)

Tabela 13: Struktura odhodkov Delavske hranilnice v letu 2017

Odhodki 32.133
Administrativni stroski 18.725
Stroski dela 12.602
Stroski storitev 5.502
Obresti 5.723
Obresti strankam 4.738
Obresti za druge finanéne obveznosti 985

Opravnine 4.01

Amortizacija 2.304
Oslabitev 1.371

Vir: Prirejeno po Delavska hranilnica d.d. (2018a)
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Delavska hranilnica je v letih 2012-2017 vzdrzevala stabilen donos na sredstva in kapital.
V letu 2013, ki je bilo za banke v Sloveniji eno najtezjih, je dosegla 11,65 % donos na
kapital pred obdavcitvijo (Delavska hranilnica d.d., 2014) Povpre¢je donosa na kapital v
slovenskem ban¢nem sektorju v tem letu je znasalo -97,3 (Banka Slovenije, 2018a, str. 66).
Kljub temu da je njena vizija biti najcenejSa banc¢na institucija, ji je v letih 2012-2014
uspelo zadrzati vi§jo obrestno marzo od konkurence. V letih 2015-2017 je bila njena
obrestna marza nekoliko nizja od povprecja. Obrestna marza je razlika med povprecno
obrestno mero sredstev in virov sredstev (Passero, 2003, str. 43) Podatki o donosu
sredstev, kapitala in obrestni marzi Delavske hranilnice in panoge ban¢nstva so prikazani v
tabeli 14.

Tabela 14: ROA, ROE in obrestna marza panoge bancnistva in Delavske hranilnice v letih

2012-2017
OBRESTNA
Leto R[?:‘ P ARNOOA(\BE ROE DH | ROE PANOGE I?AiT{EZirIN)ﬁ ;\,AA[?\,%ZG?;
2012 0,75 % -1,60 % 11,54% -19,04 % 2,58 % 1,93 %
2013 0,56 % -7,70 % 11,67% -97,30 % 2,28 % 1,68 %
2014 0,51% -0,27 % 12,06 % -2,69 % 2,29 % 2,18 %
2015 0,50% 0,42 % 10,30 % 3,36 % 1,75 % 2,06 %
2016 0,57% 0,99 % 12,93 % 7,96 % 1,59 % 1,91 %
2017 0,50% 1,19 % 12,95 % 9,60 % 1,75% 1,83 %

Vir: Banka Slovenije (2018), Delavska hranilnica d.d (2013), Delavska hranilnica d.d (2014),
Delavska hranilnica d.d (2015), Delavska hranilnica d.d (2016) in Delavska hranilnica d.d (2017)

Na slikah 4 in 5 so prikazani rezultati analize z Du Pontovim sistemom povezanih
kazalnikov za Delavsko hranilnico in Sparkasse. Uspesnost Delavske hranilnice je
smiselno primerjati s Sparkasse, saj sta si bili njuni bilan¢ni vsoti v letu 2017 zelo podobni,
pri Sparkasse je bilan¢na vsota znasala 1,2 milijarde evrov (Banka Sparkasse d.d., 2018,
str. 57). Tudi Delavska hranilnica sama se primerja s Sparkasse: "Po virih so primerljivi z
nami, ampak imajo kreditni portfelj v velikosti 900 milijonov evrov. Menim, da je to
odli¢na bilanca,” trdi predsednik uprave Delavske hranilnice. Sparkasse ustvari kar 76 %
vseh prihodkov iz naslova obresti. V strukturi nalozb Sparkasse krediti predstavljajo kar
79% vseh nalozb (Banka Sparkasse d.d., 2018, str. 57), medtem ko v strukturi nalozb
Delavske hranilnice predstavljajo le 42 % vseh nalozb, z obrestmi pa ustvari samo 55 %
prihodkov (Delavska hranilnica d.d., 2018a). V primerjavi s Sparkasse ustvari bistveno ve¢
prihodkov z opravninami. V letu 2017 je ustvarila 34 % prihodkov z opravninami
(Delavska hranilnica d.d., 2018a), Sparkasse pa samo samo 18 % (Banka Sparkasse d.d.,
2018). Delavski hranilnici je uspelo, da kljub slabsi strukturi nalozb, ki je, kot sem razlozil
v poglavju o upravljanju sredstev, posledica pomanjkanja kapitala, svojim lastnikom
prinasa vecje dobicke kot Sparkasse. "Neko¢ so se nam posmehovali in nas oznacevali za
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banko polozZnicarjev. Danes se nam to oCitno obrestuje,” pove direktor sektorja poslovne
mreze. Donosnost kapitala Delavske hranilnice v letu 2017 je po izracunu Du Pontovega
sistema povezanih kazalnikov znasala 9,76 %, za Sparkasse pa 7,9 %. Donosnost kapitala
in sredstev pri izratunu Du Pontovega sistema povezanih kazalnikov se razlikuje od
donosnosti kapitala v letnem porocilu zaradi spremembe koli¢ine kapitala in sredstev v
poslovnem letu. Donosnost kapitala in sredstev, navedena v letnem porocilu, je tehtano
povpreéje donosnosti kapitala in sredstev vseh mesecev poslovnega leta. Delavska
hranilnica lahko ob nizji donosnosti sredstev dosega vi§ji donos na kapital zaradi vi$jega
koli¢nika finanénega vzvoda. V letu 2017 je za Delavsko hranilnico znasal 21,49, za
Sparkasse pa dvakrat manj, to je 10,86.

Slika 4: Du Pontov sistem povezanih kazalnikov za Delavsko hranilnico v letu 2017

ROE ROA
8,76% 045%
KOEFICIENT OBRACANJA CISTA DOBICKONOSNOST
SREDSTVAMK AP TAL
SER™ X PoR Y X
PRIHODIKI !, SREDSTVA EISTI DOBIGEK / PRIHODKI
38,866 1.100.728 5,513 38,866
PRIHODKI 0CHOOK DAVEK NA DOBIGEK
866 = 32133 -
OBRESTNI PRIHODKI OBRESTNI ODHODKI
21,386 5723
| ]
NEOBRESTNI PRIHODKI NEOBRESTNI ODHODKI
26,410
- OFRAVNINE — OFRAVNINE
13,126 4.010
] DOBIEEK OD FINANENIH 1 STROSKI DELA
SAEDSTEV ZA PRODAJO 12,602
1.405
=] UKINITEV REZERVACK =1 STROSKI STORITEV
2859 5,502
1 AMORTIZACIIA
2304
=1 OSLABITVE

1AM

Vir: Delavska hranilnica d.d (2018) in lastno delo.
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Slika 5: Du Pontov sistem povezanih kazalnikov za Sparkasse v letu 2017
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TA%
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Vir: Banka Sparkasse d.d (2018) in lastno delo.

5.2 Analiza vodstvenih procesov

Pri analizi vodstvenih procesov sem analiziral interese lastnikov in razmerja med njimi.
Predvsem sem zelel izvedeti, ali so njihovi interesi pri lastniStvu enotni, ter kateri med
njimi se pri upravljanju med seboj usklajujejo in kako to po¢nejo. Prav tako sem Zzelel
izvedeti, kako lastniki ocenjujejo delo nadzornega sveta in uprave ter ali menijo, da bodo
lahko v prihodnosti z lastnim kapitalom zagotavljati nadaljnjo rast banke. Intervjuje sem
opravil s glavnim tajnikom SVIZ, predsednikom Sindikata dejavnosti energetike (v
nadaljevanju SDE) in sekretarko KNG.

Pri razgovorih s ¢lani nadzornega sveta sem se osredotoCil na analizo sodelovanja
nadzornega sveta pri oblikovanju strategije in delovanje komisije nadzornega sveta za
tveganja. Intervjuje sem opravil s predsednikom nadzornega sveta, ki je hkrati tudi
predsednik komisije za tveganja, ter ¢lanico in ¢lanom nadzornega sveta.
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Delo uprave sem ocenil z razgovorom s predsednikom uprave. Ugotoviti sem zelel, kako
vidi prihodnost Delavske hranilnice in kaj so najve¢je nevarnosti za njeno poslovanje.

5.2.1 Razmerja med lastniki in njihovi interesi

Lastni$ka strukutra Delavske hranilnice v letu 2018 je razprSena med 586 delniCarjev
(Delavska hranilnica d.d., 2018b). V letu 2017 so najvecjo skupino lastnikov predstavljali
razli¢ni sindikati, ki so imeli skupaj v lasti okoli 42 % lastniSkega kapitala. Najveéji
posamezni delnicar je SVIZ, ki je imel v letu 2017 v lasti 9,6 % kapitala. Drugi vedji
lastniki v letu 2017 so bili (Delavska hranilnica d.d., 2018a):

- Sindikat kmetijstva in zivilske industrije s 6,41 % lastniskim delezem,

- Sindikat kemi¢ne, nekovinske in gumarske industrije s 4,06 % lastniskim delezem,
- Branko Ceh s 3,97 % lastniskim delezem,

- SKEI konferenca PS Gorenje s 3,16 % lastniskim delezem,

- Sindikat drZavnih organov Slovenije z 2,52 % lastniskim deleZem,

- Sindikat finan¢nih organizacij Slovenije z 2,1 % lastniSkim deleZem,

- SKEI Slovenija z 2,01 % lastniskim delezem.

LastniStvo preostalega kapitala je razprSeno med fizi¢ne osebe, ki imajo v lasti 38 %
kapitala, in druge pravne osebe, ki imajo v lasti 19 % kapitala (Delavska hranilnica d.d.,
2018b).

Lastniki so s poslovanjem banke izredno zadovoljni. Glavni tajnik SVIZ pravi, da je
obdobje krize prestala najboljse od vseh slovenskih bank: "Lastnikom, v pretezni meri
sindikatom, je zagotavljala ustrezno dividendo, pri ¢emer je to naredila s politiko, ki je bila
dobra za naSe Clane. Zagotavljala je poceni kredite in storitve. Z njenim delovanjem v
zadnjih 5-10 letih smo zelo zadovoljni." Podobno meni tudi predsednik SDE: "Mi smo
izredno zadovoljni s poslovnimi rezultati banke. Zadovoljni smo tudi z dividendno
politiko. Glede na predstavitve, ki smo jih delezni s strani uprave, kadar jih povabimo na
predsedstvo sindikata, smo zadovoljni s poslovnimi rezultati in nac¢inom dela. Nimamo
pripomb.”

Pri upravljanju hranilnice so v preteklosti sindikati nastopali enotno. Svoje interese
usklajujejo lo¢eno od ostalih lastnikov, trdi predsednik SDE. Enotni nastop pri upravljanju
pa ne pomeni, da imajo sindikati tudi enotne interese. "Glede prihodnosti nimamo vsi
enakih pogledov,” trdi glavni tajnik SVIZ. To potrjuje tudi izjava sekretarke KNG:
"Osebno imam drugaéno mnenje od ostalih. Ne strinjam se s pretirano Siritvijo in
razvojem. Menim, da to s seboj prinasa ve¢ tezav. Hranilnico moramo ohraniti v vec¢inski
lasti sindikatov. Ce se bo obseg poslovanja §iril, bomo to tezko zagotavljali, ker je
enostavno prevelika potreba po kapitalu. V bodo¢e bomo tezko ohranjali kapitalsko
ustreznost."
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Razlike v interesih izvirajo iz financnega polozaja posameznih sindikatov, ki je povezan
predvsem s Stevilom delavcev, v¢lanjenih v sindikat. "Nekaterim je pomembna zgolj
dividenda. Drugi zagovarjamo, da moramo sindikati zagotoviti nemoteno poslovanje
banke, Ki je prijazna do delavcev in jim nudi dostopne kredite in druge usluge. Strinjali bi
se s tem, da Delavska hranilnica zmanjsa dividendo. Tako ji lahko zagotovimo dolgoro¢no
perspektivo kot finan¢ni bazi sindikatov," trdi glavni tajnik SVIZ. Z zmanjSanjem
dividende za zagotavljanje dolgoro¢ne stabilnosti poslovanja in razvoja se strinjata tudi
sekretarka KNG in predsednik SDE.

"Za strategijo hranilnice so kljuéni kapitalska ustreznost oziroma lastniSka struktura,
regulator in konkurenca," trdi glavni tajnik SVIZ. Pri tem poudari, da so imeli v preteklosti
dobre izku$nje tudi s sodelovanjem z zasebnimi vlagatelji. Ti stavijo, da je Delavska
hranilnica donosna nalozba, kamor vlagajo dobic¢ke svojih podjetij. Kljub temu pa se
glavni tajnik SVIZ zaveda omejitev takSnega pristopa k zbiranju kapitala, saj poudarja, da
so vsi zasebni lastniki v banko investirali, ker Zelijo od tega imeti dobicek, ne zasledujejo
pa drugih ciljev. Opozarja na moznost konflikta med lastniki, v kolikor bi banka Zelela
zaceti izvajati dokapitalizacije z niZanjem dividend, ali ¢e iz drugih razlogov ne bi ve¢
zadovoljila interesov lastnikov, ki niso sindikati. "Seveda v nekem trenutku to lahko
postane problemati¢no," dodaja.

5.2.2 Delo nadzornega sveta

Sindikati so, kljub temu da niso vedinski lastniki Delavske hranilnice, v nadzorni svet
imenovali pet ¢lanov od osmih. Ostali ¢lani nadzornega sveta se s tak§nim razmerjem in
pristopom do nadzora poslovanja strinjajo in ga razumejo kot enega izmed temeljnih
strateSkih izhodis¢ hranilnice. "Sindikati imajo v nadzornem svetu 5 od 8 ¢lanov, klub
temu da so lastniki samo 42 % kapitala. Oni so nadpovpre¢no prisotni. Mi Se S tem
strinjamo in menimo, da so to osnovni strateski elementi. Imeti Zelimo razpr$eno lastni$tvo
in zagotavljati sindikatom velik nadzor nad poslovanjem hranilnice glede na lastniski
zatrjuje predsednik nadzornega sveta.

21}

delez,

Nadzorni svet je pri pripravi strategije do leta 2020 upravi dal usmeritve, kako pripraviti
strategijo, je povedala sekretarka KNG in ¢lanica nadzornega sveta. Predsednik SDE, ki je
prav tako ¢lan nadzornega sveta, dodaja, da ima Delavska hranilnica zaértano strategijo do
2020. "Strategijo smo precej dolgo usklajevali na nivoju nadzornega sveta in lastnikov.
Potrdili smo jo tudi na skups¢ini. Imeli smo intenzivne razgovore po posameznih sklopih
problemov ban¢nega poslovanja. Tudi Banka Slovenije je imela pomembno vlogo pri
tem."

Clani nadzornega sveta izpostavljajo, da ima Banke Slovenije velik vpliv na strategijo
Delavske hranilnice. "Eno je "core business”, pri katerem nimamo tezav. Ce pa Zelimo
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izvajati veCje projekte, moramo to utemeljiti. Takoj ko za¢ne$ nalrtovati velje
gospodarske projekte, si namre¢ izpostavljen ve¢jim tveganjem, zato moras imeti vecje
rezervacije za uspeSnost projekta. Takrat se navadno usklajemo z Banko Slovenije."
Clanica nadzornega sveta pravi, da je v preteklosti Banka Slovenije vplivala na strategijo
banke pri izvedbi projektov. Nasprotovala je na primer projektu nakupa Aerodroma
Maribor. "Projektom, kot je letalisce, je Banka Slovenije zelo nasprotovala. Tudi sedaj
naprotuje projektu Livade in Zelenemu parku. Mi smo te projekte videli kot eno izmed
moznosti, kako priti do dobicka in kapitala brez dokapitalizacije." Dodaja, da Banka
Slovenije poskusa taksne projekte ¢im bolj omejiti.

Delavska hranilnica je v preteklosti imela tezave pri korporacijskem upravljanju. Nadzorni
svet ni bil neodvisen od uprave. "Pomembna tocka uspe$nega poslovanja je, da tako
uprava kot nadzorni svet delujeta avtonomno in ustrezno opravljata svoje delo,” trdi glavni
tajnik SVIZ in dodaja, da v zgodovini banke ni bilo vedno tako. Zato je v poslovanje
posegla Banka Slovenije in na management in nadzorni svet naslovila 25 zahtev za
ureditev korporacijskega upravljanja. Vse zahteve so izpolnili, zdaj pa poslujejo normalno,
trdi predsednik nadzornega sveta.

Clani nadzornega sveta se sre¢ujejo na rednih sejah enkrat meseéno. Predsednik sindikata
SDE poudarja, da tam spremljajo, ali je poslovanje v skladu s sprejeto strategijo. Dnevni
red seje ima okoli 20 tock, pri katerih ¢lani sklepe sprejemajo ve¢inoma soglasno, zatrjuje
predsednik nadzornega sveta. Razlozi tudi, da pred sejo nadzornega sveta potekajo seje
njenih komisij, to so komisija za tveganja, revizijske komisije, komisije za prejemke, etiko
in zunanje izvajalce in komisija za imenovanje, razvoj in kadre. Te komisije svoje
delovanje in ugotovitve predstavijo na seji nadzornega sveta. Doda, da so zaradi rednega
sestankovanja, poro¢anja komisij in dobro pripravljenega gradiva ¢lani nadzornega sveta
dobro obveséeni o poslovanju banke.

Nadzorni svet mese¢no spremlja izpostavljenost banke tveganjem. "Med 20 tockami seje
nadzornega sveta je vsaj 6-8 tock povezanih s tveganjem. PoroCila o tveganju zahteva
Banka Slovenije mese¢no. Vsake tri mesece dodatno posebno podrobno analiziramo tudi
kreditna tveganja, ki jih sicer spremljamo mesecno," pove predsednik nadzornega sveta, ki
je hkrati tudi predsednik komisije za tveganja. Meni, da ima zato komisija za tveganja
primerno vlogo in ugled pri delovanju nadzornega sveta.

Clani nadzornega sveta, s katerimi sem opravil razgovore, so enotni, da najvedje tveganje
za razvoj in poslovanje predstavljajo negativne obrestne mere centralne banke in zaostrena
konkurenca. Drugim tveganjem, kot je tveganje pojava substitutov zaradi inovacij pri
plaCilnem prometu, ne posvecajo veliko pozornosti. "Menim, da obstaja veC razlogov,
zaradi katerih bodo ostali osebni odnosi med banko in komitenti pomembni. Eno so starejsi
ljudje, ki se ne znajdejo z elektronskimi napravami. Drugo so ljudje, ki cenijo osebne
odnose, ker hoCejo imeti svojega finanCnega svetovalca. Tretje pa je dejstvo, da se bo
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morala kakovost nudenja storitev povecati. Komitentom Zelimo nuditi vse vrste finan¢nih
storitev in $e kaj drugega, kar bodo potrebovali,” razlaga predsednik nadzornega sveta.

5.2.3 Delo uprave

"Moja prva naloga kot predsednika uprave je, da pridobim kapital, saj ga potrebujemo, da
lahko povecujemo deleZ nalozb," opiSe najvecje ovire za razvoj banke predsednik uprave.
Delavska hranilnica i$¢e nove investitorje, ki bi ji omogo¢ili dolgoro¢no rast. Pridobiti jih
zeli z obljubo o stabilnih dividendnih donosih v viSini 5 evrov bruto na delnico, kar ob
emisijski ceni delnice 100 evrov predstavlja 5 % donos na vplacani kapital, je razlozil
predsednik uprave. "Zelim si, da bi dividendo celo nekoliko povegali in tako dobili e
stabilnej$e in razprSeno lastniStvo.” Nalozb pa ne Zelijo povecevati prehitro in
neodgovorno ter pri tem pozabiti izvornega poslanstva: "Zelimo, da je Delavska hranilnica
druga¢na od banénega sistema, predvsem, da je postena do ljudi. Zelimo tudi, da dela na
dolgi rok ter da z reklamo od ust do ust Sirimo poslovanje in pove¢ujemo trzni delez."”

Predsednik uprave meni, da bi bilo $e vedno smiselno kapital za nadaljnjo rast pridobiti pri
sindikatih, ki dobro delajo. Kot najvecje partnerje izpostavi SVIZ in konfederacijo
sindikatov Pergam, ki trenutno S$e ni lastnica banke. "Drugi steber lastnikov, ki si ga
zelimo, so podjetja, Ki bi prav tako imela stabilno, ampak razprseno lastniStvo," nadaljuje.
Tretji vir financiranja v prihodnosti so fizi¢ne osebe. "Mi smo $e vedno sindikalna banka.
Se vedno so sindikati veg¢inski lastniki in dolgoro¢no bo zagotovo tako tudi ostalo," trdi.

Njihova temeljna sposobnost po besedah predsednika uprave je opravljanje plaéilnega
prometa in temeljnega bancnega poslovanja. "Znamo ga kvalitetho opraviti po
konkurenénih cenah. To je tisto, kar nam daje prednost pred konkurenco," poudari. Zato
dosegajo 10 % trznega deleza domacega pladilnega prometa in med 7 % in 8 % trznega
deleza placilnega prometa s tujino.

Uprava strateske cilje usklajuje z nadzornim svetom kot predstavnikom lastnikov. Ker je
Delavska hranilnica eticna banka, poskuSajo s strategijo iskati ravnotezje med
dobickonosnostjo in eti¢nostjo. "Eti¢nost in dobickonosnost se nemalokrat izkljucujeta,” je
prepric¢an predsednik uprave. Uprava nadzira izvajanje strategije skozi vsakodnevno delo.
Predsednik uprave sodeluje pri odlo¢anju o trznih odlocitvah, hkrati pa je tudi ¢lan
komisije za tveganja in slabe nalozbe, kjer ga sektor za upravljanje slabih nalozb seznani z
vsemi profili tveganj.

Banka doseze vecino zastavljenih ciljev. Kadar cilj zgresi, je razlog to, da delo ni
opravljeno dovolj hitro. "Vec¢ ali manj je vse vpraSanje Casa," je prepri¢an predsednik
uprave. Kot primer projekta, ki ni bil realiziran v Zzeljenem ¢asovnem roku, navede razvoj
zavarovalniskih produktov, ker to ni prioriteta. Redko se zgodi, da je projekt zastavljen
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tako, da ga ni smiselno izvesti do konca. Ce se to slu¢ajno zgodi, pa predsednik uprave
meni, da so sposobni to prepoznati in ga pravocasno ustaviti.

5.3 Analiza podpornih procesov

Pri analizi podpornih procesov sem analiziral procese ravnanja z ljudmi pri delu, trzenja,
upravljanja poslovne mreze in podpore procesov z informacijsko tehnologijo. Primarne
podatke sem zbral s pomocjo intervjujev z direktorjem sektorja za poslovno mrezo,
specialistko za marketing in komuniciranje, direktorjem sektorja informacijske tehnologije
in direktorico sluzbe za upravljanje s kadri. Namen analize podpornih procesov je prikazati
delovanje klju¢nih procesov v banki in poiskati edinstvene vire, s katerimi razpolaga.

5.3.1 Ravnanje z ljudmi pri delu

V letu 2017 je Delavska hranilnica zaposlovala 312 oseb. Ohranja dobro razmerje med
zaposlenimi v zaledju in v poslovalnicah: "V zaledju imamo samo priblizno 100
zaposlenih, v poslovni mrezi pa ¢ez 200. Imamo 40 poslovnih enot, kar predstavlja 7,5 %
trzni delez poslovnih enot, zaposlenega pa imamo samo 3,5 % kadra v panogi,” banko
pohvali predsednik uprave.

"Temeljni cilj strategije Delavske hranilnice pri upravljanju s kadri je skrb za ohranitev
delovnih mest in razvoj zaposlenih,” razlozi direktorica sluzbe upravljanja s kadri. Veliko
pozornosti posvecajo tudi temu, da zaposleni poznajo strategijo, vizijo, poslanstvo in
vrednote banke. Komercialist razlozi, da jih vodstvo o strategiji, viziji in vrednotah redno
obvescéa. "O strategiji in viziji smo redno obvesceni. Po vsaki skups¢ini delnicarjev smo
obvescéeni, kaksni so plani in vizija za naprej." Direktorica sluzbe za upravljanje s kadri
doda, da je pomembnejse od poudarjanja vizije, da: "... vodstvo zivi s tem, kar delavci
hitro opazijo. Vedo, kdo so nasi lastniki, vedo, zakaj delamo, vedo, da nam je prvi cilj
ohranitev obstojecih delovnih mest, da si zelimo, da se dobro pocutijo, in da jim zZelimo
dati moznosti nadaljnega razvoja in varno zaposlitev."

Nove zaposlene is¢ejo preko oglasov in spletnih aplikacij. Zanasajo se tudi na priporocila.
"Menim, da s priporo¢ilom ni ni¢ narobe, ¢e v postopku ugotovimo, da je oseba primerna
za razpisano delovno mesto." Pri iskanju kadrov niso vedno uspesni. "Odvisno, za kakSen
kader gre. V banc¢nistvu imamo najveC tezav s pridobivanjem informatikov in
racunalnicarjev, ki jih vedno primanjkuje,” pojasni. Dodaja, da primanjkuje tudi drugih
kakovostnih kadrov: "Vse banke se sreCujemo s problemom, kje dobiti kvaliteten kader.
Moramo ga iskati na drugih bankah s povabilom na portalu LinkedIn in podobno.” Kadar
zaposlujejo nove sodelavce, ki Se nimajo izkuSenj, se osredotoCijo predvsem na njihove
osebnostne lastnosti, saj zelijo, da za¢nejo hitro dobro sodelovati v ekipi. Podobno se, po
besedah direktorice sluzbe za upravljanje s kadri, odlo¢ajo, kadar iS¢ejo strokovni kader.
"Ce je nekdo zelo strokoven in ne funkcionira v ekipi, njegova strokovnost ne doprinese
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veliko. Ce se bo vklopil v ekipo, mu bodo sodelavci pomagali in potem bo strokovnost
eksponentno narascala,” pojasni.

NeizkuSene osebe, ki se v prvi¢ srecujejo z delom v banki, pred redno zaposlitvijo opravijo
9-mese¢no pripravnistvo, medtem ko izkuSene osebe opravijo samo 6-mese¢no poskusno
delo. "V casu poskusne dobe imajo sodelavci navodila, kako spremljati poskusno dobo
novega delavca. Ko nekdo pride na novo delovno mesto, ga njegov nadrejeni uvede, jaz
mu pokazem, kako najde naSo spletno stran, intranet, nato pa mu njegov vodja razlozi
posebnosti njihovega podro¢ja," razlozi direktorica sluzbe za upravljanje s kadri. Novi
zaposleni praviloma vsak teden dobi od nadrejenega povratno informacijo o tem, kaj po¢ne
dobro in kje obstajajo moznosti za izboljSave. "Po zaklju¢ku poskusne dobe vodja napise
porocilo, v katerem zapise, kaj je sodelavec delal, kje so njegove prednosti in slabosti, kaj
bi po njegovem mnenju v prihodnje moral narediti, da bi sposobnosti $e bolj razvil, in ali je
poskusno dobo opravil,” pojasni direktorica sluzbe za upravljanje s kadri.

Med zaposlenimi imajo dolocene kljuéne kadre ter taktine in operativne vodje.
Pripravljajo tudi plan nasledstva, saj je po besedah vodje sluzbe za upravljanje s kadri pri
klju¢nih kadrih vedno pomembno, da se ve, kdo so tisti, ki bodo vodje v prihodnosti.

Dobro delo zaposlenih nagrajujejo z variabilnim delom place. Pri nagrajevanju upostevajo
delovno uspes$nost zaposlenega in poslovno uspesnost poslovalnice. "Pri delovni
uspesnosti merimo kvaliteto in strokovnost dela, koli¢ino in u¢inkovitost dela, odnos do
komitentov in sodelavcev, odnos do dela in pripadnost," razlozi vodja sluzbe za
upravljanje s kadri. Vsak sodelavec od nadrejenega dobi oceno od 1 do 7 pri vsaki merjeni
kategoriji. Pazijo, da vodja sodelavcev ne oceni previsoko ali prenizko. "Ce vodja
sodelavca oceni z ocenama 1 ali 2, mora obvezno podati pisno obrazlozitev meni in
delavcu," razlozi in doda, da je postopek podoben, &e delavec dobi previsoko oceno. "Ce je
ocena 6 ali 7, prav tako zahtevam obrazlozitev vodje." Komercialist meni, da je sistem
nagrajevanja poSten in da moc¢no vpliva na vi§ino njegove place. "Vsekakor nam je
pomembno, da nasa enota dobro deluje in da dosegamo plane. K temu veliko prispeva tudi
stimulativni del, saj se trudimo dosegati plane in ¢im vecji dobic¢ek znotraj poslovne enote,
ker se pri placi pozna," pojasni in doda, da je s placilnim sistemom zelo zadovoljen. “Za
delo, ki ga opravljam, sem ve¢ kot primerno finan¢no nagrajen. Menim, da je v primerjavi
z drugimi finan¢nimi institucijami Delavska hranilnica na vrhu."”

Razen denarnih nagrad pa delavce lahko nagrajujejo tudi drugace. "V sklop nagrad lahko
Stejemo razna druzenja, sindikalne aktivnosti, ki jih uprava finan¢no podpira, kot so
Sportne igre in podobno. Precej nagrad je neotipljivih." Direktorici sluzbe za upravljanje s
kadri se zdi najbolj u¢inkovito nagrajevanje z izobrazevanji.

Po njenih besedah veliko vlagajo v izobraZzevanje zaposlenih, saj se zavedajo, da morajo
biti zaposleni dobro izobraZeni, ¢e Zelijo, da so ponujene storitve kakovostne. Najveé, kar
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42 %, zaposlenih ima Sesto stopnjo izobrazbe, 31 % zaposlenih pa peto stopnjo izobrazbe
(Delavska hranilnica d.d., 2018a, str. 33). Vodja sluzbe za upravljanje s kadri pojasni, da
so izobrazevanja tudi ena izmed oblik nagrajevanja. Zaposlenim izobrazevanja ponujajo
tudi moznost napredovanja: "Za zaposlene naredimo karierne nacrte, da vidijo, kako lahko
napredujejo in kaj lahko doseZejo. Zelim, da imajo delavci aktivno vlogo pri tem. To se mi
zdi tudi najbolj u¢inkovito." Svoje zaposlene redno izobrazujejo glede strokovnih vprasanj
ter razvoja mehkih ve$¢in: "Strokovna izobrazevanja potekajo na "nasih™ institucijah, kot
S0 Zdruzenje bank Slovenije in Slovenski institut za revizijo. Tudi treninge mehkih ves¢in
organiziramo v sodelovanju z razli¢nimi institucijami," pojasni vodja sluzbe za upravljanje
s kadri. Komercialist meni, da mu ta izobraZevanja zelo koristijo pri delu.

Redno in podrobno spremljajo tudi operativno tveganje. "OT dogodki so razli¢ne napake.
Vsako napako zabelezimo Vv sistem OT dogodkov. Napake so lahko blagajniski presezki ali
manjki," pojasni direktorica sluzbe za upravljanje s kadri. Ce ima zaposleni blagajniski
presezek, mora ugotoviti, kje je prislo do napake, ¢e pa ima manjko v blagajni, ga mora do
vrednosti 100 evrov pokriti sam. V¢asih se pri poslovanju zgodi tudi, da pri Kreditu
predpisejo napacno obrestno mero. "Imamo posebni obrazec, kamor napisemo, do kaksne
napake je prislo, kdo je napako storil, kaksne so bile posledice in ali je odpravljena. To se
zbira v nasem racunalni§kem sistemu, podatke obdeluje sektor upravljanja tveganj. Konec
meseca iz podatkov sestavimo porocilo in na podlagi tega vidimo, kdo je naredil koliko
napak,” doda. Napake poskusajo odpravljati predvsem z izobraZzevanjem.

Delavci imajo moznost podajanja pripomb in posredovanja proaktivnih predlogov za
izboljSanje poslovanja. "Znotraj enot imamo mese¢ne sestanke in takrat se skupaj z
direktorjem poslovalnice kot ekipa pogovarjamo. Izrazimo tudi nasa osebna mnenja, ki jih
direktor prenese svojim nadrejenim. Mislim, da vplivamo na delovanje banke. Nekatere
predloge, kot je na primer predlog za slogan, smo zbirali med vsemi zaposlenimi. Zazeljeni
so tudi samoiniciativni predlogi. Zadnjih Sest let, odkar tukaj delam, imam obcutek, da se
naSe mnenje uposteva," pojasni komercialist. To potrdi tudi direktorica sluzbe upravljanja
s kadri. "Skrbelo bi me, ¢e bi delala v druzbi, kjer ljudje ne bi imeli pripomb. Prepri¢ana bi
bila, da je nekaj narobe. Ali z ljudmi, ali pa se mi vedemo kot diktatorji," pojasni.

Vzdusje med zaposlenimi je dobro. "Kot vidite, smo v poslovalnici sami mladi, kar je
super. Med seboj se dobro razumemo. Dela je veliko. Ravno zaradi nase strategije imamo
zelo veliko komitentov. Vzdusje v podjetju je dobro. Tudi komuniciranje z vi§jimi organi
je dobro. Vse je super,” pojasni komercialist in doda, da nadrejeni zelo cenijo, kako se
izkazejo pri svojem delu in kaj naredijo za banko. “Jaz, na primer, se nisem zakljucil
Studija, a SO mi kljub temu omogocili napredovanje do namestnika direktorja poslovalnice.
To najbolj cenim, saj to marsikje ni mogoce."
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5.3.2 Trzenje

V intervjuju s specialistko za podrocje marketinga in komuniciranja sem ugotovil, da so
komitenti fizicne in pravne osebe. Povprecni komitent je star med 30 in 55 let, velik
segment komitentov pa predstavljajo tudi upokojenci. "Nasi ciljni skupini pri poslovanju s
fizi¢nimi osebami sta delovno aktivno prebivalstvo in upokojenci,” komitente podobno
definira direktor sektorja poslovne mreZze in doda, da Zelijo pri poslovanju biti "osebni
ban¢niki vsakomur". V prihodnosti Zelijo pridobiti tudi ve¢ mlajSih komitentov. V
sodelovanju z zavodom Mobin in Zvezo evropskih mladinskih kartic so pripravili paket za
mlade DH EYCA, ki ga trzijo s kampanjo navzkriznega trzenja. Z rezultati kampanje so
zelo zadovoljni, saj jim je uspelo v treh mescih pridobiti nekaj ve¢ kot tiso¢ novih mladih
komitentov.

Imajo zelo prepoznano blagovno znamko v segmentu osebnih ra¢unov in placilnega
prometa. Prepoznavnost v drugih segmentih je manjsa, saj, kot razlozi specialistka za
marketing, obstaja prepri¢anje, da hranilnice ponujajo zgolj omejen nabor banénih storitev.
To prepri¢anje je napa¢no. Delavska hranilnica ponuja praktiéno vse banéne storitve, z
izjemo osebnega bancnistva.

Meni, da se komitenti zanje odlo¢ajo zato, ker enako kvalitetne storitve ponujajo po nizji
ceni. "Zgodba o nastanku, razvoju, poslanstvu ter viziji Delavske hranilnice je izjemno
zanimiva, posebno za ¢as, v katerem zivimo. Komunikacijska kampanja, ki bi osvetljevala
filozofijo znamke, do danes $e ni bila izvedena, predstavlja pa izjemen potencial.”

Delavska hranilnica trg komitentov — fizi¢nih oseb, segmentira tako, da pripravlja razli¢ne
ponudbe za razli¢ne skupine ljudi. Tako ima ponudbo, ki jo trZi gasilskim druStvom in
njihovim ¢lanom ter ¢lanom sindikatov. "Z gasilci smo zaceli poslovati po naravni nesreci
z Zledom. Takrat so bili v srediS¢u pozornosti. Vsem gasilskim drustvom smo omogocili
brezplatno vodenje racuna in brezplaen placilni promet. Tudi njihovim ¢lanom smo
nudili ugodnejSe vodenje racuna in ugodnejSe kredite,” na konkretnem primeru predstavi
njihovo trZzenjsko logiko direktor sektorja poslovne mreze. NajpomembnejSi segment
komitentov Se vedno ostajajo ¢lani sindikatov delniCarjev hranilnice, za katere imajo
posebno ponudbo ter dodatne ugodnosti. Delavska hranilnica je tudi edina finan¢na
ustanova na slovenskem trgu, ki ¢lanom sindikatov ponuja osebni rac¢un s tako imenovano
"co-brand” placilno kartico ter poseben paket ugodnosti.

Storitve trzijo s pomocjo radijskih in ¢asopisnih oglasov ter letakov, ki jih do komitentov
pomagajo dostaviti sindikati, obrtne zbornice, gasilska druStva in kmetijske zadruge. Za
pomoc¢ prosijo tudi podjetja, ki jih kreditirajo. "Vedno, kadar kreditiramo neko podjetje, jih
prosimo za pomoc¢ pri trzenju njihovim zaposlenim. Odprejo nam vrata do zaposlenih tako,
da na primer v placilno listo prilozijo na$ reklamni letak,” pojasnjuje direktor sektorja
poslovne mreze. Dodaja, da sta prav lastniStvo sindikatov in njihova organizacijska mreza
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pomembna za trzenje njihovih storitev: "Izkoris¢amo to lastni$tvo. Druge banke si zelo
prizadevajo, da pridejo v sindikalno mrezo, ampak jim ne uspeva." Slabosti takSnega
trzenjskega pristopa jasno definira specialistka sluzbe za marketing, ki pove, da je zelo
tezko meriti prispevek trzenja k rasti obsega poslovanja. "Trenutno analitiko omogoca
samo digitalno oglaSevanje, pa Se to ne v celoti,” dodaja. Prednosti vidi v direktnem
nagovoru ciljnih skupin preko njihovih komunikacijskih kanalov, posebno digitalnih.
"Problem je v relativni razprSenosti znotraj teh skupin in mnozici kanalov, ki predstavljajo
1zziv za celovito in u¢inkovito digitalno komunikacijsko kampanjo."

Ravno spletno komuniciranje in trzenje je ena izmed vecjih slabosti Delavske hranilnice.
"Socialni mediji Delavske hranilnice so slabse razviti. Imamo Facebook profil in LinkedIn
profil, za katera pa bomo morali strategijo nastopa $e razviti. Trenutno najbolj aktualen,
Instagram profil, za ban¢no dejavnost ni najbolj primeren in ga ne bomo razvijali. Zaradi
povezovanja s Facebookom pa lahko kljub vsemu koristimo njegov oglasni prostor.”
pojasnjuje specialistka sektorja za marketing. "Razvoj digitalnih trzenjskih poti je ena
izmed prednostnih nalog, posebno v luéi razvoja novih produktov za mlade™ dodaja.

Komitenti Delavski hranilnici zelo zaupajo in so ji zvesti, o svojih dobrih izkus$njah pa
samostojno obvesc¢ajo druge. "Imela sem razgovor s podjetjem, ki izvaja raziskavo All
Finance. V okviru raziskave sledijo trendom na ban¢nem trgu s prehodi med bankami,
izvajajo analizo procesa nakupnega odlocanja in analizo uporabe ban¢nih produktov. V
raziskavo je vklju€enih 11.000 stalnih anketirancev, ki odgovarjajo na vpraSanja v anketi.
Izvaja se od leta 2013 dalje. Delavska hranilnica je tukaj dale¢ na prvem mestu glede
zvestobe komitentov, ambasadorstva in akvizicije komitentov ter nosilka naziva najbolj
zaupanja vredna slovenska banka. Vecina bank naroca to raziskavo, mi smo ena redkih, ki
je ne, ker je ocitno ne potrebujemo. Drugi se ukvarjajo z nami in ne mi z njimi. Menim, da
je to odli¢no."

5.3.3 Upravljanje poslovne mreZe

Delavska hranilnica je v letu 2017 imela v svoji poslovni mrezi 39 poslovalnic in 61
bankomatov (Delavska hranilnica d.d., 2018a, str. 18). V letu 2018 je odprla Se eno
poslovalnico in trenutno opravlja banéne storitve v 40 poslovalnicah po vsej Sloveniji.
"Slovenijo smo razdelili na pet regij. Imenujemo jih poslovni centri, ki jih vodijo direktorji
poslovnih centrov. Znotraj poslovnih centrov imamo poslovne enote,” organiziranost
poslovne mreze razlozi direktor sektorja poslovne mreze.

Predlog za odprtje nove poslovalnice lahko da uprava ali poslovni center. "Direktor
poslovnega centra naredi predlog odprtja, v katerega mora vkljuciti analizo okolja,"
pojasni direktor sektorja poslovne mreze. Pred odlocitvijo za odprtje poslovalnice mora
regijski direktor pripraviti analizo okolja, ki zajema analizo ekonomskih, demografskih in
politi¢nih dejavnikov v lokalnem okolju.
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"Pri odlocitvi o odprtju nove poslovalnice je zelo pomemben vidik sodelovanje z ob¢ino.
Preverimo, ali imamo tam plasirane kak$ne kredite, ali obstaja moznost uvedbe mestne
blagajne,” pojasni direktor sektorja poslovne mreze in nadaljuje s podrobno razlago
elementov analize lokalnega okolja. "Pomembna je konkurenca bank," pravi. Stevilo bank,
ki poslujejo v neki obcCini, namre¢ moc¢no vpliva na konkurenco in otezuje novi
poslovalnici gradnjo kreditnega portfelja.

Za odprtje nove poslovalnice se lazje odlo¢ijo, ¢e imajo v ob¢ini Ze plasiran kakSen kredit
pri gospodarskih subjektih, ki poslujejo na tistem obmocju. Pomembna so tudi podjetja, ki
bi potencialno lahko najela kredit pri Delavski hranilnici. "Ta tudi obis¢emo in ¢e lahko v
tej obcini Ze plasiramo kak$na sredstva, je odlocitev veliko lazja, ker ima poslovna enota
ze obrestne prihodke," pojasni direktor sektorja poslovne mreze. Prav tako je dobrodoslo,
¢e ima banka v okolju, kjer Zeli odpreti poslovalnico, stike s kmetijskimi zadrugami, preko
katerih lahko svoje produkte trzi kmetom. V kmetijstvu ima namre¢ kar 7 % svojega
kreditnega portfelja.

Pred konc¢no odlocitvijo za odprtje poslovalnice je dobrodoSel tudi obisk Zupana tiste
ob¢ine. "Vecina zupanov nam je naklonjenih, kar nam odpre tudi vrata kaks$nega
komunalnega podjetja. Odnos z lokalno oblastjo je zelo pomemben,” pojasni direktor
sektorja poslovne mreze. Uprava sprejme konéno odlocitev na podlagi SWOT analize, ki
jo pripravi regijski direktor. Glavni tajnik SVIZ jedrnato povzame logiko odpiranja novih
poslovalnic v ¢asu krize: "Tam, od koder se je NLB umikala in zapirala enote, smo vstopili
mi," in doda, da ¢isto vse enote danes ne poslujejo z dobi¢kom.

"Tukaj se poraja vprasanje, ali je v ¢asu digitalizacije razvojna perspektiva v fizi¢ni Siritvi
enot. To je lahko tudi nasa suha veja. Zaenkrat kaze, da je Sirjenje mreze poslovalnic
dobro. Starejsi ljudje, na primer, hodijo v poslovalnico in v vrsti ¢akajo, da placajo
poloznico. Moramo pa Se zavedati, da bo tak$nih ljudi vedno manj," svoj pogled na
prihodnost mreze poslovalnic predstavi glavni tajnik SVIZ. Direktor sektorja poslovne
mreZe konkretizira trende pri razvoju poslovne mreze: "OpaZamo, da se bistveno povecuje
Stevilo placil preko mobilne in spletne banke." Hkrati opozori tudi na slabosti tega trenda:
"Tukaj so provizije nizje. Tezje je delati "cross-selling”, ko stranke ni v enoti.” Kljub temu
pa ima ta trend tudi prednosti, saj po njegovih besedah spletna banka nima stroskov, ki jih
ima fizi¢na poslovalnica. V poslovalnicah imajo namre¢ vsaj tri zaposlene. Kljub temu
meni, da mreze poslovalnic ne gre odpisati. "Presenetljivo Se vedno narasca Stevilo
placanih poloznic na okencih," razlozi. Nato doda: "Ne vem, ¢e ste opazili, ampak med 10.
in 20. v mesecu ljudje v vrstah stojijo pred nasimi poslovalnicami. Ne opaZzamo trenda
zmanjSevanja Stevila strank v poslovnih enotah in mislim, da ga Se nekaj let ne bo."

Posebnost Delavske hranilnice je unikatni pristop do komitentov v poslovalnici. Po

besedah direktorja sektorja poslovne mreze posvetijo veliko pozornosti temu, da se
komitent pocuti spostovano. "Pri nas ne delamo nobenih razlik glede na premozenjsko
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stanje komitenta. V vsaki enoti imamo tudi kavomate, Kjer lahko komitenti med ¢akanjem
dobijo kavo, ¢esar druge banke ne po¢nejo,” pojasni in doda, da je v drugih bankah vse
bolj togo, sterilno, ban¢niki so celo vzviseni, medtem ko so oni ubrali druga¢no pot.
Posledica tega je po njegovem prepri¢anju ogromen priliv komitentov.

5.3.4 Informacijsko tehnoloski sistemi

Sektor za informacijsko tehnologijo Delavske hranilnice je sestavljen iz oddelka za ban¢no
tehnologijo in oddelka za sistemsko podporo. Po besedah direktorja sektorja za
informacijsko tehnologijo oddelek za ban¢no tehnologijo skrbi za razvoj informacijsko
tehnoloskih sistemov iz vsebinskega vidika, medtem kot oddelek za sistemsko podporo
skrbi za delovanje tiskalnikov, ra¢unalnikov, telefonov in pomo¢ zaposlenim. Kljub temu
da v sektorju znajo vse potrebno narediti sami, so zato, ker so vitka organizacija, odvisni
od zunanjih izvajalcev, ki skrbijo za brezhibno delovanje strojne in programske opreme,
kadar pride do napak.

Delavska hranilnica ima dva racunalniSka centra, primarnega v Ljubljani in sekundarnega
v Kranju. Direktor sektorja za informacijsko tehnologijo poudarja, da je ze v Ljubljani
zagotovljena visoka stopnja varnosti. "To pomeni, da je redundanca zagotovljena ze v
Ljubljani. Dodatno imamo $e rezervno lokacijo v Kranju. Podvojena je vsa infrastruktura,
strezniki, diskovna polja, komunikacijska oprema. Med obema centroma imamo lastno
opti¢no povezavo. Pri Telekomu smo najeli lastno DVDM linijo," podrobneje pojasni
direktor sektorja.

Vecine uporabljane programske opreme niso razvili sami. Direktor sektorja za
informacijsko tehnologijo je povedal, da je temeljni ban¢ni sistem, ki ga uporabljajo in Ki
pokriva celotni ban¢ni sistem, poslovanje na ban¢nih okencih, zaledje in racunovodstvo,
HRC Hibis. Od istega ponudnika programske odpreme so kupili tudi sistem spletne in
mobilne banke, del istega sistema pa je tudi modul za porocanje Banki Slovenije. "Sami
smo zaceli z razvojem porocevalskega sistema, ki nam poenostavi stvari, ki so v "core
aplikaciji" bol zapletene. Ta aplikacija je ogromna in lahko se zgodi, da v nekem trenutnku
uporabniki potrebujejo zdruzitev ve¢ razlicnih modulov, da se kreira neki izpis, kar
najlazje naredimo sami," razlozi.

Sektor za informacijsko tehnologijo vsako leto pripravi predloge za uresni¢evanje
strategije na svojem podro¢ju in jih predlozi upravi. Direktor sektorja meni, da se bo tudi
nova strategija pisala s skupnimi mo¢mi, "Pri¢akujem, da bo moj vlozek povedati, kaj v tej
stroki je prav in v kateri smeri se je smiselno razvijati." Meni tudi, da namenjajo dovolj
pozornosti in denarja razvoju informacijske tehnologije v podjetju: "Menim, da se znamo o
tem dobro odloc¢ati in da vlagamo dovolj."
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"Delavska hranilnica lahko dobi konkuren¢no prednost z uvajanjem novih tehnologij, kar
smo V preteklosti Ze poceli," svoj pogled na vpliv informacijske tehnologije pri poslovanju
predstavi direktor sektorja. Svojo izjavo podkrepi s primerom: "Pri uvajanju mobilne
banke smo bili leta 2014 med prvimi.” Njegovi na¢rti SO ambiciozni. V prihodnosti Zelijo
namrec izvesti ve¢ projektov, ki bodo vplivale tako na izkusSnjo komitentov kot na delo
zaposlenih. Uvajajo namre¢ odpiranje transakcijskih ratunov na daljavo in takoj$nja
plagila. "Zelimo, da bi bilo mogoée ¢im veé stvari urediti na daljavo," pojasni.

Uvesti Zelijo ve¢ mobilnih denarnic in tako omogoditi razline oblike mobilnega
placevanja, preizkusiti delovanje avtomatskih blagajn v poslovalnici in zmanjsati koli¢ino
uporabljenega papirja. "To bo vplivalo na rentabilnost poslovne mreze. Tudi tukaj se stvari
spreminjajo. Menim, da bomo v prihodnosti potrebovali manj opreme in ljudi.”

6 SINTEZA ANALITICNIH UGOTOVITEV

Z analizo zunanjega okolja sem ugotovil, da bodo v prihodnosti na poslovanje ban¢nega
sektorja klju¢no vplivali predvsem ekonomski dejavniki, med katerimi je najpomembnejsa
stopnja inflacije. Ta je namre¢ eden izmed pomembnejsih dejavnikov pri odlocanju
centralne banke o visini klju¢nih obrestnih mer. V kolikor bo inflacija v drzavah Evropske
monetarne unije dosegla 2 % ali jih presegla, lahko pri¢akujemo dvig kljuénih obrestnih
mer, kar neposredno vpliva na cene in povprasevanje po posojilih in stroske financiranja
bank.

Ugotovitev iz analize socialnega okolja, klju¢na za poslovanje Delavske hranilnice je, da v
prihodnosti lahko pricakujemo nadaljevanje trenda padanja ¢lanstva sindikatov, kar vpliva
predvsem na sposobnost pridobivanja novega kapitala Delavske hranilnice in hkrati
dodatno otezuje trZzenje njenih storitev s pomocjo sindikatov.

Na poslovanje bank v prihodnosti bodo odlocilno vplivali procesi digitalizacije.
Povecéevanje pomena spletnega in mobilnega ban¢niStva bo mo¢no vplivalo na rentabilnost
poslovalnic. Na donosnost poslovanja bank bo vplivalo tudi vecanje stroSkov za doseganje
regulatornih zahtev.

Z analizo tekmovalnosti med obstoje€imi panogami sem ugotovil, da na trgu ban¢nih
storitev vlada visoka stopnja tekmovalnosti. Najpomembnejsi element konkuriranja med
bankami je cena storitev. Stopnja rasti panoge, merjena po spremembi velikosti bilan¢ne
vsote, je bila v letu 2017 visoka. Zaradi nizanja stopnje gospodarske rasti in viSanja cen
kreditov lahko v prihodnosti pricakujemo nizjo rast bilan¢nih vsot banke. V obdobju 2019-
2023 lahko zaradi visanja obrestnih mer centralne banke pric¢akujemo rast neto obrestne
marze, ki pa zaradi vecanja stroSkov za doseganje regulatornih zahtev, investicij v
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digitalizacijo in vecanja stroskov financiranja ne bo bistveno vplivala na vec¢anje donosnost
kapitala.

Investicije v digitalizacijo bodo potrebne zaradi vstopa ponudnikov novih nacinov
opravljanja ban¢nih storitev na trg. Pricakujemo lahko, da se bodo v prihodnosti znizali
stroski prehoda ter izboljsali zanesljivost in kakovost storitev novih ponudnikov ban¢nih
storitev, kar bo mo¢no zmanjsalo lojalnost komitentov.

Zaradi privatizacije in izkoriS¢anja ekonomij obsega lahko pri¢akujemo konsolidacijo
panoge ban¢nistva. V obdobju 2019-2023 bodo manjSe banke teZje pridobile nove
komitente, saj bo nekaj velikih bank na trgu mo¢no investiralo v trZzenje in tako poskusalo
zadrzati in povecati trenutni obseg poslovanja.

Z analizo pogajalske moci dobaviteljev sem ugotovil, da se bo v obdobju 2019-2023
povecala pogajalska mo¢ zaposlenih, kar bo posledica predvsem visoke stopnje
zaposlenosti in povecanja obrestnih marz, kar bo ob vnovi¢nih pogajanjih za dopolnitev
kolektivne pogodbe v panogi mocen argument sindikatov.

Na pogajalsko mo¢ fizi€nih in pravnih oseb pri najemanju kredita bo mocno vplivala
predvsem viSina obrestnih mer centralne banke. Pogajalska mo¢ kreditojemalcev se bo z
viSanjem klju¢nih obrestnih mer zmanjsala.

Z analizo poslovanja Delavske hranilnice po temeljnih procesih sem ugotovil, da njihov
poslovni model temelji na nizkih cenah in visoki kakovosti storitev. Kljuéni vir za
zagotavljanje kakovostnih storitev so zavzeti in strokovno usposobljeni zaposleni. Pri
trzenju svojih storitev Delavska hranilnica sodeluje z razli¢nimi partnerji, med katerimi so
najpomembne;jsi sindikati. Pri stiku s komitenti poudarjajo osebni pristop in osredoto¢enost
na visoko kakovost storitev. Najvecji stroski Delavske hranilnice so stroski dela, obrestni
odhodki in stroski storitev. Najve¢ prihodkov ustvarijo z obrestmi in opravninami.
Poslovni model Delavske hranilnice sem prikazal na sliki 6.
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Slika 6: Poslovni model Delavske hranilnice

KLJUCNI PARTNERJI: KLIUCNE AKTIVNOSTI VREDNOST ZA ODNOS S KOMITENTI: SEGMENTI
ZAUSTVARJANIE KOMITENTE: KOMITENTOV:
POMOC PRI TRZENJU VREDNOSTI - oscbno ban¢istvo za
- sindikati KOMITENTU: - nizka cena, vsakega komitenta, Fizi¢ne osebe:
- podietja - dostopno in enostavno - - upokojenci
- kmetijske zadruge = Siritev in upravljanje poslovanje, - srednji in delavski razred
- sasilska drustva poslovne mreze - strokovni in prijazni - mladi
- ;brtm: zbomice = wvzdrzevanje in komercialisti
nadgrajevanje spletne in Pravne osebe:
IZVAJANJE PLACILNEGA mobilne banke - sindikati
PROMETA ZA JAVNE - upravljanje s tveganiji in - gasilska drustva
STORITVE nizek odstotek slabih = kmetijske zadruge
= obcine posojil - mala in srednje velika
KLJUCNI VIRI: TRZNE POTI: podjctja
DOBAVITELII - ob¢ine
PROGRAMSKE OPREME | - oprijemljivi: mreza - radijski oglasi - Jjavna podjetja
= temeljni banéni poslovalnic - asopisni oglasi

sistem HRC

letaki, ki jih delijo kljuéni
- neoprijemljivi: prepoznavna partnerji
blagovna znamka v segmentu
oscbni ra¢uni in plagilni
promet, spletna banka, mreza
partnerjev, vamo in
finanéno stabilno poslovanje,
zavzeti zaposleni

STRUKTURA STROSKOV: VIRI PRIHODKIV:

obrestni odhodki 18% - obrestni prihodki 55%

stroski dela 39% opravnine 34%

prodaja finanénih sredstev 4%
enkratni prihodki 7%

amortizacija 7%
oslabitve 4%

Vir: Lastno delo.

V tabeli 15 sem predstavil prednosti in slabosti obstojecega poslovnega modela Delavske
hranilnice ter priloZznosti in nevarnosti za njeno poslovanje.

Tabela 15: Prednosti, slabosti, priloznosti in nevarnosti za obstojeci poslovni model
Delavske hranilnice.

PREDNOSTI SLABOSTI

e  Osebni odnos do strank e Primankljaj kapitala

e Zvesti komitenti e Slabo spletno oglasevanje

* Prepoznavna bla,ganaz,namk‘?,v . e Pomanjkanje strateske kontrole
segmentu osebni racuni in placilni promet . ; . .

e Unikatna mreza partnerskih organizacij *  Nizko stevilo mlajsih komitentov

e Dobri odnosi z delezniki e Nabor storitev brez zavarovalnih

e  StroSkovna ucinkovitost produktov

e Nizka stopnja nedonosnih e Prepricanje komitentov, da hranilnice ne
izpostavljenosti ponujajo vseh banénih produktov

PRILOZNOSTI NEVARNOSTI

e  Rast povprasevanja po potro$niskih e Nizke obrestne mere
kreditih e Tehnoloske inovacije v finan¢ni industriji

e Rast povpraSevanja po stanovanjskih e Padanje Stevila ¢lanov sindikatov
kreditih e  Starostna struktura ¢lanov sindikatov

e Rast investicij v Sloveniji e  Vedanje regulatornih zahtev

¢ Razlicne donosnosti obveznic drzav e Politi¢na nestabilnost v Sloveniji in
Evropske monetarne unije Evropi

e Financiranje stanovanjskih zadrug

Vir: Lastno delo.
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S pomocjo analize privlacnosti panoge in strateSke analize poslovnih procesov sem
definiral elemente konkuren¢ne prednosti Delavske hranilnice ter vire, Ki ji omogocajo
izkoris¢anje konkurenéne prednosti. Rezultate sem predstavil v tabeli 16.

Tabela 16. Elementi in viri konkurencne prednosti Delavske hranilnice

ELEMENTI KONKURENCNE PREDNOSTI

VIRI KONKURENCNE PREDNOSTI

Nizka cena kreditov in storitev pladilnega
prometa

Nizki stroski oslabitev

Visoka kakovost storitev

Visoka stopnja zadovoljstva, zavzetosti in
strokovne usposobljenosti zaposlenih

Razvejana mreza poslovalnic

Stratesko pozicioniranje poslovalnic

Zaupanje komitentov

Stabilno in eti¢no poslovanje v preteklosti

Osebni pristop pri trzenju

Dobri odnosi s sindikati, kmetijskimi zadrugami,
skladi, obrtnimi zbornicami in gasilskimi drustvi

Enostavno in hitro poslovanje v poslovalnicah in
preko spleta

Skupinsko delo zaposlenih, vsak zaposleni lahko
opravlja ve¢ nalog

Prijetno vzdusje v poslovalnici

Unikaten pristop k urejanju poslovalnic

Vir: Lastno delo.

Kljub dobremu poslovanja ima Delavska hranilnica tudi potencialne elemente in vire
konkurenéne prednosti, ki jih do sedaj ni izkoris¢ala. Predstavljeni so v tabeli 17.

Tabelal?: Potencialni elementi

in viri konkurencne prednosti

POTENCIALNI ELEMENTI KONKURENCNE
PREDNOSTI

POTENCIALNI KONKURENCNE

PREDNOSTI

VIRI

Nizka cena zavarovalnih storitev

Izkori$canje obstoje¢e mreZe poslovalnic in druge
infrastrukture za trZenje

Zgodba o Delavski hranilnici kot banki s
socialnim ¢utom

Lastni$ka struktura in eti¢na poslovna praksa v
preteklosti

Ucinkovito spletno trzenje

Kampanje navzkriznega trzenja s sindikati,
gasilskimi drustvi in drugimi partnerji

Prisotnost na mnozi¢nih prireditvah

Dobri odnosi s sindikati in gasilskimi drustvi

Tehnolosko dovrSena spletna banka in mobilna
aplikacija

Inovativnost in spremljanje globalnih trendov na
podro¢ju informacijske tehnologije pri
opravljanju placilnega prometa

Vir: Lastno delo.
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7 RAZVOJ STRATEGIJE DELAVSKE HRANILNICE V OBDOBJU
2019 - 2023

Kaplan in Norton (1991, str. 71) sta prepric¢ana, da je uspeh organizacije odvisen od tega,
katere procese meri in nadzoruje. V preteklosti so podjetja uspesnost svojega poslovanja
ugotavljala samo s pomocjo finan¢nih kazalnikov. V sodobnem poslovnem okolju, v
katerem so za uspeh organizacije kljuCna znanje in veSCine, spremljanje izklju¢no
finan¢nih kazalnikov ne daje celostne slike o uspeSnosti organizacije. Zato sta Kaplan in
Norton (1991, str. 71) predlagala uravnotezen sistem kazalnikov, ki bi zajel vsa klju¢na
podrocja poslovanja podjetja. To je orodje, s pomocjo katerega lahko dolo¢imo kljuc¢ne
procese v organizaciji, njihove cilje in na¢ine merjenja uspesnosti teh procesov (Kalender
& Vayvay, 2016, str. 77). Tapinos, Dyson in Meadows (2011, str. 897) so z empiri¢no
Studijo ugotovili, da v praksi uravnotezen sistem kazalnikov podjetjem pomaga pri
natan¢nejSem izvajanju zastavljene strategije.

Pomankljivost uravnotezenega sistema kazalnikov prve generacije, ki sta ga predlagala
Kaplan in Norton, je, da nista natan¢no definirala, kaj naj bi vkljuceval. Prva generacija je
zato vkljuevala razli¢ne finan¢ne in nefinanéne kazalnike in omejen nabor ukrepov za
doseganje strateskih ciljev, ki so jih zdruzevali v strateske vidike (Lawrie & Cobbold,
2004, str. 2). Prav tako ni posvecala pozornosti vzro¢no-posledi¢ni vezi med strateSkimi

vidiki.

Drugo generacijo sistema uravnoteZenih kazalnikov (ang. Balanced Scorecard 2"
Generation) sta Kaplan in Norton nadgradila s sistemom povezovanja aktivnosti glede na
njihove posledice za cilje organizacije po posameznih sklopih strateskih vidikov (Lawrie &
Cobbold, 2004, str. 4). Sistem sta poimenovala strateSki diagram. To je skupek logi¢no
povezanih kljuénih dejavnosti, ki opisujejo strategijo organizacije (Kaplan & Norton,
2001, str. 90).

V tretji generaciji uravnotezenega sistema kazalnikov (ang. Balanced Scorecard 3™
Generation) je najve€ja sprememba uporaba izjave o strateSkem uspehu na zacetku
oblikovanja strategije (Lawrie & Cobbold, 2004, str. 5). Vizija strateskega uspeha je opis,
kako naj bi organizacija delovala in katere cilje naj bi dosegla na doloceni dan v
prihodnosti (The KPI Institute, 2018). Dodatna spremba v tretji generaciji sistema
uravnotezenih kazalnikov je poenostavitev strateSkega diagrama, v katerem so prikazane in
povezane samo strateske aktivnosti in strateski rezultati (Lawrie & Cobbold, 2004, str. 4).

Strategijo Delavske hranilnice v obdobju 2019-2023 sem razvil v petih korakih. V prvem
koraku sem v sklopu raziskovalnih intervjujev sogovornikom postavil vprasanja, povezana
Z moznostmi za izboljSavo poslovanja banke. Prav tako sem od njih Zelel izvedeti, kaj so
izzivi, ki po njihovem mnenju ¢akajo Delavsko hranilnico v prihodnosti, ter kako se
nameravajo s temi izzivi soociti. Na podlagi njihovih odgovorov sem oblikoval ciljne
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izjave, ki sem jih zdruzil v vizijo strateSkega uspeha v letu 2023. Vizijo strateSkega uspeha
sem v drugem koraku predstavil predstavniku najvecjega lastnika, glavnemu tajniku SVIZ,
in direktorju sektorja poslovne mreze. Glede na njuno mnenje sem preoblikoval prvotne
ciljne izjave in dodal nove. V tretjem koraku sem na podlagi vizije strateSkega uspeha v
letu 2023, prikazane v tabeli 17, oblikoval kljuéne strateSke aktivnosti Delavske hranilnice.
Oblikoval sem jih s pomocjo ankete, izvedene med delom intervjuvancev, zaposlenih v
Delavski hranilnici. V anketi sem respondente prosil, da z vidikov zunanjih razmerij,
notranjih poslovnih procesov in sposobnosti ter organizacijske strukture, kulture in
resursov izberejo izjave, za katere menijo, da so najtezje dosegljive ali pa je za njihovo
uresniCitev potrebna koordinacija veliko vodij. Eno izmed anket sem izpolnil tudi sam.
Rezultati ankete so prikazani v prilogi 1. Glede na analizo odgovorov sem izbral 6 ciljnih
stanj, ki so dobila 3 glasove ali ve¢, in 3 izjave, za katere menim, da opisujejo pomembna
ciljna stanja za razvoj banke in so dobile samo 2 glasova. Za vsako izmed izjav sem
oblikoval predloge projektov za doseganje ciljnega stanja. Ciljna stanja, ki jih Delavska
hranilnica lahko doseZe s koraki, ki se nanasajo na podoben poslovni proces, sem zdruzil
in oblikoval strateSke aktivnosti. Proces razvoja ciljnih stanj in oblikovanja strateSkih
aktivnosti je prikazan v prilogi 2. V Cetrtem koraku sem izdelal strateski diagram, opisal
strateSke aktivnosti in oblikoval kazalce za strateSko kontrolo. V zadnjem petem koraku
sem napisal novo poslanstvo in novo vizijo Delavske hranilnice.

7.1 Novo poslanstvo

Delavska hranilnica je temelj finanéne stabilnosti in neodvisnosti Ssrednjega razreda,
delavcev in upokojencev v Sloveniji. Z najcenej$imi, transparentnimi, enostavnimi in
tehnolosko naprednimi ban¢nimi storitvami skrbimo za finan¢no opolnomocenje
posameznikov, sindikatov in civilnodruzbenih organizacij. Smo klju¢ni partner obrtnikov,
zadrug, malih in srednje velikih podjetij pri doseganju vzdrzne rasti poslovanja in
trajnostnega razvoja.

7.2 Nova vizija

V Delavski hranilnici bomo tudi v prihodnosti z varnim in zanesljivim opravljanjem
osnovnih funkcij banke gradnik stabilnosti slovenskega ban¢nega sistema. Do leta 2023
zelimo s timskim delom in visoko stopnjo zavzetosti zaposlenih poslovati s stabilno 10 %
donosnostjo kapitala. V svojem nalozbenem portfelju ne Zelimo imeti ve¢ kot 2,5 %
nedonosnih naloZb. Postati Zelimo banka z najbolj zvestimi in zadovoljnimi komitenti v
vseh segmentih poslovanja, saj se zavedamo, da je to klju¢no za uspesno poslovanje.
Postati Zelimo najbolj priljubljena banka med mladimi v Sloveniji in prva izbira za
zagonska podjetja. Povecati zelimo delez neobrestnih prihodkov. Ostati Zelimo eti¢na in
druzbeno odgovorna banka. Zato ne bomo poslovali s podjetji, ki s svojimi zaposlenimi
nimajo sklenjene kolektivne pogodbe in ki izkoricajo prekarno delo. Prav tako se pri
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poslovanju odpovedujemo Spekuliranju z delnicami, surovinami, hrano in inovativnimi
fina€nimi instrumenti.

7.3 Vizija strateSkega uspeha 2023
V tabeli 18 je prikazana vizija strateSskega uspeha Delavske hranilnice za 31. 12. 2023.

Vizija strateskega uspeha je sestavljena iz ciljnih izjav, ki opisujejo stanje v banki glede na
stiri kljuéne vidike organizacije.

Tabela 18: Vizija strateskega uspeha Delavske hranilnice za 31.12. 2023

SIFRA | VIDIK PRICAKOVANJA KLJUCNIH DELEZNIKOV
KD1 Kapital banke znasa 75 milijonov evrov — v lastnistvo so vklju¢ene vse sindikalne centrale
v Sloveniji. Sindikati imajo v lasti vsaj 40 % kapitala hranilnice.
KD2 Donos na kapital po obdav¢itvi znasa 10 %.
KD3 Dividenda znasa 6 evrov na delnico.
KD4 Smo najcenejsa banka za potrosnike po raziskavi Zveze potrosnikov Slovenije.
KD5 Delez kreditov v strukturi sredstev znasa 60 %.
KD6 Stevilo nedonosnih izpostavljenosti je manjse od 2,5% kreditnega portfelja.
KD7 Z opravninami ustvarimo 18 milijonov evrov prihodkov.
KD8 Z zavarovalnimi storitvami ustvarimo 5 % vseh dohodkov.
KD9 Smo med vodilnimi bankami po Stevilu transakcijskih racunov pravnih oseb — skrbimo za
55.000 transakcijskih raéunov pravnih oseb.
KD10 | Smo tretja najvedja banka po S$tevilu transakcijskih racunov fiziénih oseb — skrbimo za
120.000 transakcijskih raéunov fizi¢nih oseb z redinimi prilivi.

KD11 | Pogodbe o opravljanju storitve ob¢inske blagajne imamo sklenjene z 20 ob¢inami.
KD12 Zaupanje komitentov — smo najbolj zaupanja vredna banka v Sloveniji.

KD13 | Smo najbolj priljubljena banka med mladimi od 18. do 28. leta.

KD14 | Nasi komitenti v segmentu SME menijo, da je sodelovanje z nami klju¢no prispevalo k
rasti njihovega podjetja.

KD15 | Komitenti cenijo naso mobilno in spletno banko, ker je tehnolosko napredna in enostavna
za uporabo.

KD16 Smo prva izbira za novo ustanovljena podjetja.

VIDIK ZUNANJIH RAZMERNJ

ZR1 Vodimo striktno politiko transparentnega poslovanja in rednega ter natanénega
izpolnjevanja vseh regulatornih zahtev Banke Slovenije.

ZR2 Banka Slovenije meni, da prihodnja gospodarska kriza ne bo ogrozila naSega poslovanja.

ZR3 V medijih se pojavljamo kot deleznik pri pozitivnih zgodbah v zvezi s socialnim
podjetnistvom, financiranjem zadrug in podporo kmetijstva.

ZR4 Med iskalci prve zaposlitve smo znani kot najboljsi delodajalec v panogi.

ZR5 Aktivno i8¢emo in sproti uvajamo nove tehnoloske reSitve za mobilno in spletno
bancnistvo.

ZR6 Izkoris€amo prepoznavnost in organizacijsko mrezo sindikatov in drugih civilnih zdruzen;,

da razvijamo zgodbo socialne banke s posluhom za tezave ljudi.
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Tabela 18: Vizija strateskega uspeha Delavske hranilnice za 31.12. 2023 (nad.)

SIFRA | VIDIK ZUNANJIH RAZMERIJ

ZR7 Svoje storitve trzimo tudi na mnoZzi¢nih dogodkih, ki jih organizirajo sindikati in gasilska
drustva.

ZR8 Vzpostavljeno imamo stalno skupino partnerjev za navzkrizno trzenje preko socialnih
medijev.

ZR9 Nasa Facebook stran ima 20.000 vseckov.

ZR10 Razvijali bomo sodobne trzno komunikacijske kanale.

VIDIK NOTRANJIH POSLOVNIH PROCESOV IN SPOSOBNOSTI

NPS1 | Aktivno zmanjSujemo operativno tveganje - zabelezili smo 110 dogodkov, na katere lahko
vplivamo in ki predstavljajo potencialni $kodni dogodek.

NPS2 | Imamo razprSen kreditni portfelj — ne izdamo kredita, ki bi bil tako velik, da bi lahko
ogrozil donosnost poslovanja.

NPS3 | Kreditni odbor vec¢ino kreditov odobri z glasovanjem v ra¢unalni$kem programu.

NPS4 Poslovni centri odlo¢ajo o odobravanju manjSih kreditov s pomocjo racunalniSkega
programa.

NPS5 | Pri poslovanju se ravnamo v skladu z eti¢nim kodeksom — ne sodelujemo s podjetji, ki
nimajo sklenjenih kolektivnih pogodb s svojimi zapolsenimi, izkoris¢ajo prekarno delo,
onesnazujejo okolje ali uporabljajo druge neligitimne ali nelegalne poslovne prakse.

NPS6 Poslujemo brez uporabe papirja — procesi so v celoti digitalizirani.

NPS7 Vemo, kdo so na$i kljuéni komitenti, zato jih v trZzenjskih kampanjah ciljno nagovarjamo.

NPS8 Vsaka poslovalnica ima vsaj eno avtomatsko blagajno.

NSP9 V portfelju obveznic imamo obveznice razliénih drzav EMU.

VIDIK ORGANIZACIJSKE STRUKTURE, KULTURE IN RESURSOV
OSKR1 | Sistemati¢no gradimo pripadnost zaposlenih s stimulacijami, izobrazevanji in odli¢nimi
odnosi v kolektivu.
OSKR3 | Zaposleni v nasih poslovalnicah imajo v povpre¢ju najvisje place v panogi.
OSKR4 | Vsi kljuéni zaposleni imajo pripravljen nacrt kariernega razvoja.
OSKR5 | Imamo jasen plan nasledstva — formalno so opredeljeni nasledniki klju¢nih zaposlenih.
OSKR6 | Razmerje med zaposlenimi v poslovalnicah in v zaledju je 2:1.

Vir: Lastno delo.

7.4 StrateSke aktivnosti in strateSki diagram

Na sliki 7 je prikazan strateski diagram Delavske hranilnice za obdobje 2019-2023. V
¢rnih okvirjih so prikazane strateske aktivnosti, oznacene z okrajSavo SA. V belih okvirjih

so prikazani strateski rezultati, oznaceni z okrajSavo SR. Strateski rezultati so vzro¢no-

posledi¢no povezani s strateskimi aktivnostmi s pus¢icami.
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Slika 7. Strateski diagram Delavske hranilnice za obdobje 2019-2023

SR13
ROE = 10%
) SR.’ll - SR12
Z opravninami ustvarimo 18 . -
milijonov evrov prihodkov Razmerje med zaposlenimi v
poslovalnicah in zaledju je 2:1
K

SR2 Smo najbolj SR4 Smo najbolj
zaupanja vredna priljubljena banka
banka v Sloveniji med mladimi

SR5 Imamo SR6 Vsaka . SR10 Delez
¢ A ) SR7 Poslujemo ;
tehnolosko poslovalnica ima vsaj b zavzetih
y . rez uporabe N
dovrseno spletno in eno avtomatsko apifia zaposlenih je ve¢
mobilno banko blagajno papir] kot 80%
SR1 Mognejsa SR3 Nasa
identiteta banke Facebook stran ima
20.000 vieckov

SR8 Jasen SR9 Kljueni
plan zaposleni imajo nacrt
nasledstev kariernega razvoja

SA5 Vzpostaviti
karierne nacrte in
sistem nasledstev

SA1 Okrepiti

SUVAVEETRY SA3 Tehnolosko
spletno trzenje posodobiti procese

SA4 Digitalizirati

unikatne vrednote ;
poslovanje

banke

Vir: Lastno delo.

Delavska hranilnica bo v letu 2023 dosegla pet kljuénih rezultatov:

- donosnost kapitala bo znasala 10 % (SR13),

-z opravninami bo ustvarila 18 milijonov evrov prihodkov (SR11),

- razmerje med zaposlenimi v poslovalnicah in zaledju bo znaSalo 2:1 (SR12),
- pri mladih bo najbolj priljubljena banka (SR4),

- ostala bo najbolj zaupanja vredna banka v Sloveniji (SR2).

Povecanje prihodkov od opravnin je ob omejeni koli¢ini lastniSkega kapitala klju¢no za
dobickonosno poslovanje banke. Delavska hranilnica bo prihodke iz opravnin povecala s
tremi strateskimi aktivnostmi. To so:

- okrepitev unikatnih vrednot banke (SA1),
- vlaganje v spletno trzenje (SA2),
- tehnoloska posodobitev procesov (SA3).

Rezultat vlaganj v spletno trzenje bo izboljSanje digitalnih trZenjskih poti, kar se bo
odrazalo v povecanju Stevila vSeCkov na Facebooku (SR3). Zaradi kakovostnih in cenovno
dostopnih storitev, mo¢ne identite in uspesnih kampanj navzkriznega trzenja bo Delavska
hranilnica postala najbolj priljubljena banka med mladimi (SR4) in ostala najbolj zaupanja
vredna banka v Sloveniji (SR2).
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Na povecanje prihodkov od opravnin bo vplivala tudi tehnoloska posodobitev procesov
(SR3). Delavska hranilnica bo imela tehnolo§ko dovrseno spletno in mobilno banko (SR5)
in vsaj eno avtomatsko blagajno v vsaki poslovalnici (SR6). Avtomatske blagajne ne bodo
pripomogle samo k povecanju prihodkov, ampak bodo omogocale tudi ohranjanje razmerja
med zaposlenimi v poslovalnicah in zaledju (SR12) ob poveCanem obsegu poslovanja.
Vsaj 80 % zavzetih zaposlenih (SR10) je klju¢nega pomena za opravljanje kakovostnih
storitev ob povecanem obsegu dela. Delavska hranilnica bo tako visoko stopnjo zavzetosti
zaposlenih dosegla z vzpostavitvijo kariernih naértov in sistema nasledstva (SA5, SR8,
SR9).

V tabelah 19-23 sem podrobneje opisal strateSske aktivnosti. Vsaki izmed njih sem dologil
skrbnika, v zaporednem vrstnem redu opisal korake za njeno izvedbo ter dolocil ekipo, ki
bo za izvedbo odgovorna.

Tabela 19: Strateska aktivnost 1: Okrepiti unikatne vrednote banke

Strateska SAL: Okrepiti unikatne vrednote banke

aktivnost

Skrbnik Specialist za marketing in komuniciranje

Opis zaporednih 1. Pripraviti analizo poslovanja zadrug in socialnih podjetij v Sloveniji.
korakov Pripraviti pregled dogodkov, ki jih organizirajo sindikati in gasilska drustva.

2.
3. lzvesti oglasevalsko kampanjo na dogodkih sindikatov in gasilskih drustev.
4. Organizirati delovno skupino za razvoj produktov za financiranje stanovanjskih

zadrug z zadrugo Zadrugator, Javnim stanovanjskim skladom Mestne obc¢ine
Ljubljana in stanovanjskim skladom Republike Slovenije.
5. Razviti nove produkte za financiranje stanovanjskih zadrug.

6. Analizirati medijski prostor in ustvariti bazo medijev in novinarjev na lokalni in
drzavni ravni, ki so pripravljeni pisati o socialnem podjetni$tvu in trajnostnem
razvoju.

7. lzvesti projekt financiranja stanovanjske zadruge.

8. lzvesti komunikacijsko kampanjo o financiranju stanovanjske zadruge.
9. Zadolziti direktorje poslovnih centrov za iskanje investicijskih priloznosti v
socialna podjetja in zadruge.

10. Vzpostaviti redno sodelovanje med poslovnimi centri in sluzbo marketinga in
komuniciranja za pomo¢ pri komunikaciji z lokalnimi mediji.

Tveganja - Ni zelje po sodelovanju pri stanovanjskih skladih in zadrugi Zadrugator
- Ni zelje po sodelovanju pri sindikatih in gasilskih drustvih

Odgovorna ekipa | vodja sektorja poslovne mreZe, vodja sluzbe za razvoj in projektno vodenje

Vir: Lastno delo.
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Tabela 20: Strateska aktivnost 2: Vlagati v spletno trzenje

Strateska SA2: Vlagati v spletno trzenje
aktivnost
Skrbnik Specialist za marketing in komuniciranje

Opis zaporednih
korakov

1.

agkrwn

~

Pripraviti temeljni protokol za objavljanje sporocil na strani Delavske hranilnice
na omrezju Facebook.

Posodobiti graficno podobo strani na omrezju Facebook.

Poenotiti grafi¢no podobo na vseh trzenjskih poteh.

Pripraviti analizo stanja Facebook strani gasilskih zvez in sindikatov.
Organizirati delovno skupino za skupni razvoj socialnih omrezij s sindikati in
gasilskimi drustvi, ki imajo na socialnih omrezjih najvecji doseg.

Oblikovati dogovor o sodelovanju in skupnem vlaganju v razvoj socialnih omreZij
vseh ¢lanov delovne skupine.

Dolo¢iti kljuéne komitente in jih ciljno nagovarjati.

Oblikovati in izvajati kampanje navzkriznega trzenja s partnerji v skupni delovni
skupini.

Tveganja

Ni zelje po sodelovanju pri sindikatih ali gasilskih drustvih

Odgovorna ekipa

direktor sektorja poslovne mreze

Vir: Lastno delo.

Tabela 21: Strateska aktivnost 3: Tehnolosko posodobiti procese

Strateska SA3: Tehnolosko posodobiti procese
aktivnost
Skrbnik Direktor sektorja informacijske tehnologije

Opis zaporednih
korakov

1.

2.
3.
4

Poiskati dobavitelja kakovostnih in cenovno dostopnih avtomatskih blagajn.
Pripraviti in objaviti kratka video navodila za komitente o uporabi novih blagajn.

Preko trzenjskih poti obvestiti komitente o novih avtomatskih blagajnah.
Zacasno zaposliti dodatne delavce za pomo¢ komitentom pri poslovanju z

avtomatskimi blagajnami.

Izobraziti redno zaposlene o pomoci komitentom pri poslovanju z avtomatskimi
blagajnami.

Pripraviti pregled klju¢nih seminarjev za dodatno izobraZevanje zaposlenih v
oddelku informacijske tehnologije.

Poiskati in formalizirati sodelovanje z obetavnimi zagonskimi podjetji na podrocju
finan¢ne tehnologije v Sloveniji.

Objaviti razpis za nagrade in Stipendije za diplomska dela, magistrska dela in
doktorate s podro¢ja inovacij za mobilno in spletno ban¢nistvo.

Pripraviti in objaviti video navodila za uporabo inovacij v spletni in mobilni banki.

Tveganja

StarejSi komitenti slabo sprejmejo avtomatske blagajne
Prehitra uvedba nepreverjenih inovacij povec¢a operativna tveganja, zniza
zadovoljstvo komitentov in zavzetost zaposlenih

Odgovorna ekipa

direktor sektorja informacijske tehnologije, vodja sektorja poslovne mreze, specialist za
marketing in komuniciranje, direktorica sluzbe za upravljanje s kadri

Vir: Lastno delo.
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Tabela 22: Strateska aktivnost 4: Digitalizirati poslovanje

Strateska SA4: Digitalizirati poslovanje
aktivnost
Skrbnik Vodja sektorja informacijske tehnologije

Opis zaporednih
korakov

1.

2.

Pripraviti analizo procesov in ugotoviti, kako lahko z digitalizacijo procesov
optimiziramo delo.

Poiskati ponudnike nove strojne in programske opreme, pri ¢emer moramo
upostevati, da mora biti mogoc¢e novo opremo enostavno integrirati v obstojece
informacijsko tehnolosko procese.

Organizirati delavnice v zvezi z digitalizacijo in spremembe prilagoditi potrebam
in Zeljam zaposlenih.

Organizirati izobrazevanja za zaposlene ter jim pojasniti, kako uporabljati novo
opremo.

Tveganja

Slaba integracija nove opreme v obstojeco infrastrukturo
Znizanje produktivnosti dela zaradi nepoznavanja nove opreme

Odgovorna ekipa

predsednik uprave, vodja sektorja poslovne mreZe, vodja sektorja podpore strankam in

produktom, vodja sluzbe zakladnistva, vodja sektorja placilnega prometa, vodja sektorja

zaledja, vodja sektorja upravljanja tveganj, vodja sektorja upravljanja problemati¢nih

nalozb, vodja sektorja racunovodstva, vodja sluzbe kontrolnega plana in analiz

Vir: Lastno delo.

Tabela 23: Strateska aktivnost 5: Vzpostaviti karierne nacrte in sistem nasledstva
Strateska SAS: Vzpostaviti karierne nacrte in sistem nasledstva
aktivnost
Skrbnik Direktorica sluzbe za upravljanje s kadri

Opis zaporednih
korakov

1.
2.
3.

o

Opraviti pogovore s klju¢nimi zaposlenimi 0 viziji njihovega osebnega razvoja.
Pripraviti nacrt postopnega uvajanja na zahtevnejSa delovna mesta.

Finan¢no podpirati kljucne zaposlene pri vpisu na program MBA ali pridobivanju
naziva CFA.

Pripraviti nabor potencialnih naslednikov na podlagi na¢rtov kariernega razvoja
kljuénih zaposlenih in analize kadrov.

Opraviti razgovore o viziji osebnega razvoja s potencialnimi kljuénimi kadri.
Dolo¢iti naslednike klju¢nih kadrov.

Kandidatom, ki niso bili izbrani za naslednike, pojasniti razloge za to in pripraviti
nacrt njihovega kariernega razvoja.

Uvajati naslednike klju¢nih kadrov za delo na zahtevnejsih delovnih mestih.

Tveganja

Padec motivacije zaposlenih, ki niso bili doloéeni za naslednike kljuénih
zaposlenih

Odgovorna ekipa

predsednik uprave, vodje vseh sektorjev in sluzb

Vir: Lastno delo.
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8 PREDLOGI ZA URESNICEVANJE STRATEGIJE

8.1 Pregled literature o uresnicevanju strategije

Hrebiniak (2005, str. 3) ugotavlja, da je uresnievanje strategije klju¢no za uspes$no
poslovanje. UresniCevanje strategije definira kot proces natannega izvajanja logi¢no
povezanih aktivnosti, s katerimi Zelimo doseci strateSke cilje. Neilson, Martin in Powers
(2008) ugotavljajo, da moramo za uspe$no uresni¢evanje strategije dolo¢iti odlo¢evalske
pristojnosti glede na hierarhijo organizacije, naértovati komunikacijske poti za pretok
informacij med zaposlenimi in oddelki, prilagoditi sistem nagrajevanja novi strategiji in
uvesti organizacijske spremembe v podjetju.

Koordinacijski procesi so po prepricanju Hrebiniaka nujni za ucinkovito uresnicevanje
strategije. Koordinacija v podjetju lahko poteka, samo ¢e ima podjetje smiselno
organizacijsko strukturo, v kateri so oddelki medsebojno prepleteni z informacijskimi
kanali. Ti morajo omogoCati enostaven pretok informacij, ki omogocajo dovolj
koordinacije, da organizacija deluje ucinkovito, hkrati pa sodelavcev ne preobremeni z
nepotrebnimi informacijami (Hrebiniak, 2005).

Stonich ugotavlja, da je sistem nagrajevanj v podjetju ena izmed funkcij, ki klju¢no
vplivajo na uspesnost uresnicevanja strategije. Zato so spremembe Vv sistemu nagrajevanja
zelo pomemben del procesa strateSkega managementa. Stonich meni tudi, da mora dober
sistem nagrajevanja podpirati strategijo in dolgoro¢ni razvoj podjetja (Stonich, 1981).

Kotter meni, da je uvajanje sprememb v organizaciji dolgotrajen proces. Obcutek nujnosti
uvajanja sprememb je kljuen za uspeSno spreminjanje organizacije. Konsolidirana
skupina mo¢nih vodij mora zaposlenim v podjetju predstaviti, zakaj so spremembe nujne,
in v tak$nih okolis¢inah postaviti novo vizijo razvoja (Kotter, 2007).

Rejc Buhovac (2011) je prepricana, da je za uspeSno uresniCevanje Strategije kljucno
vzpostaviti sistem kazalcev, s katerim lahko management ugotavlja, ali organizacija
uresniCuje strategijo. Funkcija sistema kazalcev je povezovanje poslanstva, vizije in
strategije z aktivnostmi zaposlenih.

8.2 Oblikovanje kazalcev za strateSko kontrolo
Na podlagi strateskega diagrama Delavske hranilnice za obdobje 2019-2023 sem oblikoval

kazalce za kontrolo strateskih aktivnosti in rezultatov. V tabeli 24 so prikazani kazalci za
kontrolo strateskih aktivnosti.
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Tabela 24: Kazalci za kontrolo strateskih aktivnosti Delavske hranilnice v obdobju 2019-

2023
Sifra Ime strateske aktivnosti Predlog kazalca Pogostost Odgovorna
merjenja oseba
SAl Okrepiti unikatne 1. Stevilo investicij s 1. Cetrtletno Direktor sluzbe
vrednote banke komunikacijskim 2. Letno marketinga in
potencialom/$tevilo komuniciranja
objavljenih novinarskih
prispevkov
2. Stevilo dogodkov, na
katerih oglasujemo
storitve
SA2 Vlagati v spletno trzenje | 1. Dejanski/naértovani 1. Polletno Direktor sluzbe
stroski spletnega trzenja | 2. Tedensko marketinga in
2. Doseg objave 3. Dnevno komuniciranja
3. Stevilo vietkov
Facebook strani
SA3 Tehnolosko posodobiti 1. Stevilo avtomatskih 1. Polletno Direktor sektorja
procese blagajn 2. Letno informacijske
2. Odstotek komitentov, tehnologije
zelo zadovoljnih s
spletno banko
3. Odstotek komitentov,
zelo zadovoljnih z
mobilno banko
SA4 Digitalizirati poslovanje | 1. Dejanski/nacrtovani 1. Mese¢no Direktor sektorja
stroski digitalizacije informacijske
tehnologije
SA5 Vzpostaviti karierne 1. Stevilo kariernih 1. Mese¢no Direktorica
nadrte in sistem naértov/Stevilo kljuénih sluzbe za
nasledstev kadrov upravljanje s
2. Dejansko stevilo kadri
formalno doloc¢enih
naslednikov/nacrtovano
Stevilo formalno
dolocenih naslednikov

Vir: Lastno delo.

V tabeli 25 so prikazani kazalci za kontrolo strateskih rezultatov.
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Tabela 25: Kazalci za kontrolo strateskih rezultatov Delavske hranilnice v obdobju 2019-

2023
Sifra Ime strateske aktivnosti Predlog kazalca Pogostost Odgovorna oseba
merjenja
SR1 Mocnej$a identiteta 1. Prepoznavnost 1. Letno Predsednik uprave
banke blagovne znamke
SR2 Smo najbolj zaupanja 1. Zvestoba komitentov 1. Letno Predsednik uprave
vredna banka v Sloveniji | 2. Ambasadorstvo 2. Letno
SR3 Nasa Facebook stran ima | 1. Stevilo vietkov 1. Tedensko | Direktor sluzbe
20.000 vSeckov Facebook strani marketinga in
komuniciranja
SR4 Smo najbolj priljubljena | 1. Stevilo novoodprtih 1.Mese¢no Direktor sluzbe
banka med mladimi transakcijskih ra¢unov za 2. Letno marketinga in
mlade komuniciranja
2. Prepoznavnost blagovne
znamke med mladimi
SR5 Imamo tehnolosko 1. Odstotek komitentov, 1. Cetrtletno | Direktor sektorja
dovrseno spletno in zelo zadovoljnih s spletno | 2. Cetrtletno | informacijske
mobilno banko banko tehnologije
2. Odstotek komitentov,
zelo zadovoljnih z mobilno
banko
SR6 Vsaka poslovalnica ima 1. Dejansko $tevilo 1. Polletno Direktor sektorja
vsaj eno avtomatsko avtomatskih poslovne mreze
blagajno blagajn/naértovano $tevilo
avtomatskih blagajn
SR7 Poslujemo brez uporabe | 1. Dejanski stroski 1. Cetrtletno | Direktor sektorja
papirja tiska/nacrtovani stroski informacijske
tiska tehnologije
SR8 Imamo jasen plan 1. Dejansko stevilo 1. Mese¢no Direkor sluzbe
nasledstva formalno dolo¢enih upravljanja s kadri
naslednikov/naértovano
Stevilo formalno dolo¢enih
naslednikov
SR9 Kljuéni zaposleni imajo 1. Dejansko stevilo 1. Mesecno Direktor sluzbe
nacrt kariernega razvoja | kariernih upravljanja s kadri
nacrtov/nacrtovano Stevilo
kariernih nacrtov
SR10 | Delez zavzetih 1. Odstotek zavzetih 1. Letno Direktor sluzbe
zaposlenih znasa ve¢ kot | zaposlenih upravljanja s kadri
80 %
SR11 | Z opravninami ustvarimo | 1. Odstotek rasti opravnin 1. Mese¢no | Predsednik uprave
18 milijonov evrov
prihodkov
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Tabela 25: Kazalci za kontrolo strateskih rezultatov Delavske hranilnice v obdobju 2019-

2023 (nad.)
Sifra Ime strateske aktivnosti Predlog kazalca Pogostost Odgovorna oseba
merjenja

SR12 | Razmerje med 1. Stevilo zaposlenih v 1. Polletno Direktor sluzbe
zaposlenimi v poslovalnicah/$tevilo upravljanja s kadri
poslovalnicah in zaledju | zaposlenih v zaledju
je2:1

SR13 | ROE zna$a 10 % 1. Donosnost kapitala 1. Mese¢no Predsednik uprave

Vir: Lastno delo.
SKLEP

Delavska hranilnica se kljub uspesnemu poslovanju v preteklosti danes sooca s Stevilnimi
strateSkimi izzivi. V magistrski nalogi sem na podlagi analize SirSega okolja, analize
panoge in strateSke analize po temeljnih procesih razvil poslovno strategijo, ki bi ji
omogocila dobi¢konosno poslovanje in nadaljnjo rast, slovenskim sindikatom pa stabilno
lastnistvo.

Najvecji izmed strateskih izzivov, s katerimi se v Delavski hranilnici trenutno soocajo, je
zagotavljanje kapitala in stabilnega lastnistva za nemoteno rast nalozbenega portfelja. Pri
tem so moc¢no odvisni od finan¢nih sposobnosti lastnikov, razli¢nih slovenskih sindikatov.
S padanjem S$tevila sindikalizaranih delavcev pa upadajo tudi prihodki sindikatov, s
katerimi bi jo lahko dokapitalizirali. Hkrati placujejo visoke negativne obresti centralni
banki, saj ne zmorejo investirati vseh sredstev, ki zaradi mo¢nega zaupanja komitentov
vsak mesec narastejo za priblizno 10 milijonov evrov.

Za uspes$no poslovanje v prihodnosti bo Delavska hranilnica morala izgraditi nove
elemente konkurencne prednosti. Ker bodo lastniki tudi v prihodnosti tezko vlagali
zadostno koli¢ino sredstev, bi bilo nujno ugotoviti, kako z omejeno koli¢ino kapitala
poslovati dobi¢konosno. Klju¢na nacina sta diverzifikacija virov prihodkov s
povecevanjem deleza prihodkov iz opravnin in ustvarjanje novega vira prihodkov z
nudenjem zavarovalniskih storitev. Povecanje prihodkov od opravnin lahko dosezejo z
razvojem tehnolosko napredne spletne in mobilne banke ter z vlaganjem v razvoj
elektronskega trzenja. Pri povecanju prihodkov iz opravnin bo izjemnega pomena tudi
okrepitev unikatnih vrednot banke.

Hkrati se bo Delavska hranilnica v prihodnosti primorana soociti z mo¢no konkurenco na
trgu bancnih storitev, saj se bo zaradi privatizacije najvecje slovenske banke in potrebe po
izkori$¢anju ekonomij obsega za doseganje vecje operativne ucinkovitosti v prihodnosti na
slovenskem ban¢nem trgu pricel proces lastniSke konsolidacije.
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Pri¢akujemo lahko tudi razvoj nove financne tehnologije in vstop ponudnikov novih

nacinov opravljanja placilnih storitev na slovenski banc¢ni trg. Ker so opravnine in drugi
neobrestni prihodki kljuéni za uspesno poslovanje Delavske hranilnice, vstop ponudnikov
teh storitev zanjo na dolgi rok predstavlja dodatno tveganje.

Za nadzor nad uspes$nim izvajanjem nove poslovne strategije v obdobju 2019-2023 sem

razvil tudi klju¢ne kazalce za stratesko kontrolo. Ob uposStevanju zastavljene strategije ter

rednem in natancnem nadzoru nad njenim izvajanjem bo Delavska hranilnica v letu 2023

Se vedno uspesna eti¢na banka v lasti sindikatov.
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PRILOGE






Priloga 1: Rezultati razvrSéanja strateskih ciljev

SIFRA
I1ZJAVE

STEVILKA RESPONDENTA

VIDIK ZUNANJIH RAZMERIJ

ZR1

Vodimo striktno politiko transparentnega
poslovanja in rednega ter natancnega
izpolnjevanja vseh regulatornih zahtev Banke
Slovenije.

ZR2

Banka Slovenije meni, da prihodnja
gospodarska kriza ne bo ogrozila nasega
poslovanja.

ZR3

V medijih se pojavljamo kot deleznik pri
pozitivnih zgodbah v zvezi s socialnim
podjetnistvom, financiranjem zadrug in podporo
kmetijstva.

ZR4

Med iskalci prve zaposlitve smo znani kot
najboljsi delodajalec v panogi.

ZR5

Aktivno i§¢emo in sproti uvajamo nove
tehnoloske resitve za mobilno in spletno
ban¢nistvo.

N DN

ZR6

Izkoris¢amo prepoznavnost in organizacijsko
mrezo sindikatov in drugih civilnih zdruzenj, da
razvijamo zgodbo socialne banke s posluhom za
tezave ljudi.

ZR7

Svoje storitve trzimo tudi na mnozi¢nih
dogodkih, ki jih organizirajo sindikati in
gasilska drustva.

ZR8

Vzpostavljeno imamo stalno skupino partnerjev
za navzkrizno trzenje preko socialnih medijev.

ZR9

Nasa Facebook stran ima 20.000 vSeckov.

ZR10

Razvijali bomo sodobne trzno komunikacijske
kanale.

X0

VIDIK NOTRANJIH POSLOVNIH
PROCESOV IN SPOSOBNOSTI

NPS1

Aktivno zmanj$ujemo operativno tveganje -
zabelezili smo 110 dogodkov, na katere lahko
vplivamo in ki predstavljajo potencialni Skodni
dogodek.

NPS2

Imamo razprSen kreditni portfelj — ne izdamo
kredita, ki bi bil tako velik, da bi lahko ogrozil
donosnost poslovanja.

NPS3

Kreditni odbor vecino kreditov odobri z
glasovanjem v racunalniskem programu.

NPS4

Poslovni centri odlo¢ajo o odobravanju manjsih
kreditov s pomocjo rac¢unalniskega programa.




STEVILKA RESPONDENTA

VIDIK NOTRANJIH POSLOVNIH
PROCESOV IN SPOSOBNOSTI

NPS5

Pri poslovanju se ravnamu v skladu z eti¢nim
kodeksom — ne sodelujemo s podjetji, ki nimajo
sklenjenih kolektivnih pogodb s svojimi
zaposlenimi, izkori$¢ajo prekarno delo,
onesnazujejo okolje ali uporabljajo druge
neligitimne ali nelegalne poslovne prakse.

NPS6

Poslujemo brez uporabe papirja — procesi so v
celoti digitalizirani.

NPS7

Vemo, kdo so nasi kljuéni komitenti, zato jih v
trzenjskih kampanjah ciljno nagovarjamo.

NPS8

Vsaka poslovalnica ima vsaj eno avtomatsko
blagajno.

NSP9

V portfelju obveznic imamo obveznice razli¢nih
drzav Evropske monetarne unije.

VIDIK ORGANIZACIJSKE STRUKTURE,
KULTURE IN RESURSOV

OSKR1

Sistemati¢no gradimo pripadnost zaposlenih s
stimulacijami, izobraZevanji in odli¢nimi odnosi
v kolektivu.

OSKR3

Nasi zaposleni v poslovalnicah imajo v
povpredju najvisje place v panogi.

OSKR4

Vsi kljucni zaposleni imajo pripravljen nacrt
kariernega razvoja.

OSKR5

Imamo jasen plan nasledstva — formalno so
opredeljeni nasledniki kljuénih zaposlenih.

OSKR6

Razmerje med zaposlenimi v poslovalnicah in v
zaledju je 2:1.

Vir: Lastno delo.




Priloga 2: Razvoj strateskih aktivnosti

Ciljna stanja Koraki za doseganje ciljnega stanja Strateska Sifra
aktivnost strateske
aktivnosti
Poslujemo brez 1. Pripraviti analizo procesov in ugotoviti, kako lahko z Digitalizirati SAl
uporabe papirja — digitalizacijo procesov optimiziramo delo. poslovanje
procesi so v celoti 2. Poiskati ponudnike nove strojne in programske opreme,
S pri ¢emer je treba upostevati, da mora biti mogo¢e novo
digitalizirani. opremo enostavno integrirati v obstojece informacijsko
tehnolosko procese.
3. Organizirati delavnice v zvezi z digitalizacijo in
spremembe prilagoditi potrebam in Zeljam zaposlenih.
4. Organizirati izobraZevanja za zaposlene ter jim pojasniti,
kako uporabljati novo opremo.
V medijih se 1. Pripraviti analizo poslovanja zadrug in socialnih podjetij | Okrepiti SA2
pojavljamo kot v Sloveniji. unikatne
deleznik pri 2. Zadolziti direktorje poslovnih centrov za iskanje vrednote
. investicijskih priloznosti v socialna podjetja in zadruge.
pozitivnih 1 3 5rganizirati delovno skupino za razvoj produktov za banke
zgodbah v zvezi s financiranje stanovanjskih zadrug z zadrugo Zadrugator,
socialnim Javnim stanovanjskim skladom Mestne obc¢ine Ljubljana
podjetnistvom, in stqnpvapjskirn sk_ladom R_epublike.s.lovenije. o
financiranjem 4. Analizirati medijski prostor in ustvariti bazo medijev in
. novinarjev na lokalni in drZavni ravni, ki so pripravljeni
zadrug in pisati 0 socialnem podjetni$tvu in trajnostnem razvoju.
podporo 5. Vzpostaviti redno sodelovanje med poslovnimi centri in
kmetijstva. sluzbo marketinga in komuniciranja za pomo¢ pri
komunikaciji z lokalnimi mediji.
Nasa Facebook 1. Pripraviti analizo stanja Facebook strani gasilskih zvez Vlagati v SA3
stran ima 20.000 in sindikatov. spletno trzenje
vieckov. 2. Organizirati delovno skupino za skupni razvoj socialnih
omrezij s sindikati in gasilskimi drustvi, ki imajo na
socialnih omrezjih najvedji doseg.
3. Oblikovati dogovor o sodelovanju in skupnem vlaganju
V razvoj socialnih omrezij vseh ¢lanov delovne skupine.
4. Oblikovati in izvajati kampanje navzkriznega trzenja s
partnerji v skupni delovni skupini.
5. Pripraviti temeljni protokol za objavljanje sporo¢il na
Facebook strani Delavske hranilnice.
6. Posodobiti graficno podobo Facebook strani.
Razvijali bomo 1. Poenotiti grafi¢no podobo na vseh trzenjskih poteh. Vlagati v SA3
sodobne tryno 2. Dolociti kljuéne komitente in jih preko sodobnih spletno trzenje
komunikacijske socialnih medijev ciljno nagovarjati.
poti.
Vsaka 1. Poiskati dobavitelja kakovostnih in cenovno dostopnih Tehnolosko SA4
poslovalnica ima avtomat§kih blagajn. - . . posodobiti
vsaj eno 2. Preko trzepjskm poti obvestiti komitente o novih procese
avtomatskih blagajnah.
avtorr-latsko 3.V poslovalnice za¢asno zaposliti dodatne zaposlene, Ki
blagajno. bodo komitentom pomagali pri poslovanju na avtomatski
blagajni.
3. Izobraziti zaposlene o pomoci komitentom pri

poslovanju na avtomatski blagajni.




Ciljna stanja Koraki za doseganje ciljnega stanja Strateska Sifra
aktivnost strateske
aktivnosti
Vsi kljuéni 1. Opraviti pogovore s kljuénimi zaposlenimi o viziji Vzpostaviti SA5
zaposleni imajo njihovega osebnega razvoja. o karierne nadrte
pripravljen nacrt 2. Finan¢no podplra_tl k_lJucr}e za_posler_le pri vpisu na in sistem
. program MBA ali pridobivanju naziva CFA.
ka”er_nega 3. Pripraviti nacrt postopnega uvajanja na zahtevnejsa nasledstev
razvoja. delovna mesta.
Imamo jasen plan | 1. Pripraviti nabor potencialnih naslednikov Vzpostaviti SA5
nasledstva — na podlagi naértov kariernega razvoja klju¢nih karierne naérte
formalno so zaposlenih in analize kadrov. in sistem
opredeljeni 2. Opraviti razgovore o viziji osebnega razvoja s nasledstev
nasledniki potencialnimi klju¢nimi kadri.
e 3. Spodbujati potencialne naslednike k vpisu na program

kljucnih MBA ali pridobivanju naziva CFA.
zaposlenih. 4. Kandidatom, ki niso bili izbrani za naslednike, pojasniti

razloge za to in pripraviti nacrt njihovega kariernega

razvoja.

5. Uvajati naslednike klju¢nih kadrov za delo na

zahtevnejSem delovnem mestu.
Aktivno is¢emo 1. Pripraviti pregled klju¢nih seminarjev za dodatno Tehnolosko SA4
in Sproti uvajamo izobraie\./.anje zaposlenih v oddelku informaCijSke posodobiti
nove tehnoloske tehno.l'ogolje. .. ) . ) procese

- 2. Razvijati nove resitve za mobilno ban¢nistvo skupaj z
resitve za obetavnimi zagonskimi podjetji.
mobilno in 3. Objaviti razpis za nagrade in Stipendije za diplomska
spletno dela, magistrska dela in doktorate s podro¢ja inovacij za
bancnistvo. mobilno in spletno banc¢nistvo.
4. Pripraviti in objaviti video navodila za uporabo inovacij

v spletni in mobilni banki.
Svoje storitve 1. Pripraviti pregled dogodkov, ki jih organizirajo sindikati | Okrepiti SA2
trzimo tudi na in gasilska drustva. o unikatne
mnozicnih 2. SklemEl dogovorve 0 sponzoriranju dogodkov v zameno vrednote
dogodkih, ki jih za moznost oglasevanja. banke

organizirajo
sindikati in
gasilska drustva.

3. Pripraviti nacrt za neposredno trZzenje na najvecjih
prireditvah s pomo¢jo stojnic.

Vir: Lastno delo.




