UNIVERZA V LJUBLJANI
EKONOMSKA FAKULTETA

SPECIALISTICNO DELO

CELOVITA RAZVOJNA OCENA
BANKE KOPER

Ljubljana, oktober 2007 Gregor PAVLIC



IZJAVA

Student Gregor Pavli¢ izjavliam, da sem avtor tega diplomskega dela, ki sem ga
napisal pod mentorstvom prof. dr. Danijela Pucka.

V Ljubljani, dne Podpis:




KAZALO VSEBINE

T UVOD . 1
1.1 Opredelitev problema............oouuiiiiii i 1
1.2 Namen in Cilj dela..........oooioiii i 2
1.3  Metode in zasnova dela ..............oiiiiiiiiiiii 2

2 STRATESKO UPRAVLJANJE IN POSLOVODENJE V PODJETJU................... 3
2.1 Pojem in razvoj strateSkega planiranja..........ccccooeevviiiiiiiiiii e 3
2.2  Proces strateSkega planiranja...........ccoooeeiiiiiiii i 4
2.3 lzdelava planskih predpostavk ..............coooiiiiiiiiiii e, 6

2.3.1 Ocenjevanje SirSega oKolja .........cooveiiiiiiiiiiee e 6
2.3.2  Ocenjevanje privlaCnosti panoge ..........cceeeeiieiiiiiiiiiic e 7
2.3.3  Analiza prodajnegatrga ........ccouuiiiiiiiiiiie e 9
2.3.4  Vizijain poSIanStVO........cooomiiiiiiii e 11
2.4  Celovito ocenjevanje podjetja........cccoeeeieiiiiiiiiiiiiieee e 12
241 YT O B = g =1 13
242 Portfeljska analiza ...............ouueiiiiiiiiice e 16
2.4.3  Analiza na osnovi verige vrednosti...........ccooieeiiiiiiiiiii e, 19

3 PREDSTAVITEV BANKE KOPER ......ootiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii e 21
3.1 Kratka zgodovina banke............ooouuuiiiiiiii i 21
3.2 VizZijJa in POSIANSIVO......ciiiiiiiiiiee e 22
3.3 D JAVNOST ... 22
3.4  Osnovne ekonomske in organizacijske znacilnosti Banke Koper danes .... 25

4  1ZDELAVA PLANSKIH PREDPOSTAVK ZA PROUCEVANO BANKO ............. 27
4.1  Analiza SirSega OKOlja..........oouuiiiiie e 27

4.1.1 Analiza gospodarskega podokolja.............cceuueiiieiiiiiiiiiiiceee e, 27
4.1.2  Analiza tehnoloSkega podokolja...........cccoeeeviiiiiiiiiiiiieeceeceeee e, 30
4.1.3  Analiza politi€no-pravnega podokolja............cccceuvvriiiieiieriiieiieeee e 31
4.1.4  Analiza kulturno-socialnega podokolja..........ccccccviiiiiiieiiiiiicee e, 32
4.2  Analiza 0Zjega OKOlJa........ccoeimiiiiee e 33
4.2.1 ANAlIZA PANOGE ..o 33
4.2.2  Ocenjevanje privlaCnosti Pan0ge ........ccoeeeeieiiiiiiiiiiieee e 36
4.2.3  Analiza prodajnega trga ..........coeeiiiiiiiii i 38

5 CELOVITO OCENJEVANJE PROUCEVANE BANKE ........ccccooveeeeeeeeeenn 41
5.1 Analiza uspesnosti poslovanja prou¢evane banke...............cccoeceevvvveinnnnnn. 41
5.2  Ocena prednosti in slabosti po posameznih podstrukturah........................ 44

5.2.1 TrZzna Podstruktura...........ooovviiiiiiieeeee e 44
52.2 Podstruktura banc¢nih produktov in storitev ............ccoeeeeiiiiiieenininnnn.n. 48
5.2.3  Tehnolo$ka in raziskovalno-razvojna podstruktura ..............cccceevvnnnen. 51
524 Kadrovska podstruktura ............ccooeieiiiii e 53
5.2.5 Organizacijska podstruktura..............coeeiiiiiiiiicc e, 56

5.2.6 Financna podstruktura .............oouiiiiiiiii e, 59



5.3  Ocena poslovnih priloznosti in nevarnosti po posameznih podstrukturah .. 62

5.3.1 Trzna podstruktura..........cooovniiii e 62
5.3.2 Podstruktura proizvoda in storitev..........cccccovvviiiiiiiiii e, 63
5.3.3  TehnoloSka in raziskovalno-razvojna podstruktura .............cccccceeeee. 65
534 Kadrovska podstruKtura ............ooeviiiiiii i 65
5.3.5 Organizacijska podstruktura............cccccoeeiiiiiiii e 66
5.3.6 Financna podstruktura ... 67
5.4  Zbirna ocena prednosti in slabosti ter poslovnih priloZznosti in nevarnosti v
ProUCEVANI DANKI.........uiiiiiiie et e e 69
B KL P e 72
7 LITERATURA IN VIR et 73
T4 LIEratura . 73
T2 Vil e 74
KAZALO SLIK
Slika 1: Shemati€en model procesa strateSkega upravljanja in poslovodenja v
0700 1T 1 PP 5
Slika 2: Strate$ki model Hungerja in Wheelena...............ccccoooeiiiiiiiiiiiiceie e, 6
Slika 3: Portfeljska matrika »rast/trzni delezZ« .............cooovimiiiiiiiiiiiiiccee e, 18
Slika 4: Porterjeva veriga vrednOSti ..........ooovviiiiiiii e 20
Slika 5: Poslovna mreza Banke KOPEr ...........uueeiiiiiiiiiiiieieeeeeeeeeeeeee e, 24
Slika 6: Organigram Banke KOPET ........cccoeeiiiiiiiiee e e e e e eeenaes 26
Slika 7: Trend gibanja trznih delezev bilan¢nih vsot slovenskih bank od 2003 do 2005
................................................................................................................................. 39
Slika 8: Primerjava trznih deleZzev Banke Koper po skupinah produktov v letu 2004 in
200 e 45
Slika 9: Primerjava rasti stroSkov dela, materiala in storitev ter Cistih prihodkov v letih
0d 20071 0O 2005.... . 50
Slika 10: Izobrazbena struktura v Banki Koper od 2002-2005...........cccceeeevvvieeeennnne. 54
Slika 11: Profil prednosti in slabosti prouc¢evane banke z vidika podstruktur in
njihovega vpliva na poslovno USPESNOSE ..........ovveiiii e 69
Slika 12: Profil priloznosti in nevarnosti prouc¢evane banke z vidika podstruktur in
njihovega vpliva na poslovno USPEeSNOSE ..........ouveiiiiiiieeeece e 70
KAZALO TABEL
Tabela 1: Pomembne dolodljivke pri raziskovanju SirSega okolja ...............ccccevvvvnnnnnn. 7
Tabela 2: Globalno ocenjevanje privliaCnosti panoge ........cccoooevvvvieiiiicieie e, 9
Tabela 3: Vprasanja za analizo zunanjih dejavnikov .............cccoevvviiiiieee e, 14
Tabela 4: SWOT MatriKa ....ccoooeeeeeeeeeeeeeeeeee e 16

Tabela 5: Seznam najvecjih delni¢arjev Banke Koper, d.d., ob koncu leta 2005...... 21



Tabela 6: PomembnejSi poslovni podatki Banke Koper za leto 2005....................... 25

Tabela 7: Trend glavnih makroekonomskih agregatov............ccooooviiiiiiiiiiiinennnn. 27
Tabela 8: Napoved stopenj gospodarske rasti v najpomembnejSih zunanjetrgovinskih
partnericah Slovenije v obdobju 2004-2008 ...........cccoooiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeee e 29
Tabela 9: Ocene gibanj kratkoro€nih obrestnih mer za USD in EUR v letih 2004-2007
................................................................................................................................. 29
Tabela 10: Glavne postavke bilance stanja bank in njihovi trendi............................. 34
Tabela 11: Nekateri kazalci poslovanja bank...............ccccooiiiiiiiiiiei e, 35
Tabela 12: 1zraunane aktivne in pasivne obrestne mere 2000-2005 (v %) ............. 35
Tabela 13: PriviaCnost banCne panoge .........coooeee e 38
Tabela 14: Pomembnejsi poslovni podatki Banke Koper, Nove Ljubljanske banke in
Bank Austria Creditanstalt za leto 2005.............oooovviiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeee 39
Tabela 15: Obseg in rast kreditov nebanénemu sektorju v Sloveniji med leti 2003 in
200 e 40
Tabela 16: Bilanca stanja na dan 31.12.2004 in 2005..........ccoooieiiiciieee e, 42
Tabela 17: Izkaz poslovnega izida v obdobju v letu 2004 in 2005..............cccevvennnnn. 43
Tabela 18: Kazalci dobi¢konosnosti in stroSkovne ucinkovitosti: primerjava BK -
0721 g o o - TSP 44
Tabela 19: Ocena prednosti in slabosti trzne podstrukture............cccccoeeviiiieiiinnnnnn... 47
Tabela 20: 1zkaz pomembnejsih finan¢nih kazalcev za obdobje 2003-2005 ............ 48

Tabela 21: Ocena prednosti in slabosti podstrukture banénih produktov in storitev. 51
Tabela 22: Ocena prednosti in slabosti podstrukture banc¢nih produktov in storitev. 53

Tabela 23: Trendi pomembnejSih kadrovskih kazalcev ............cccccceeeiiiiiiiieiinen. 53
Tabela 24: Ocena prednosti in slabosti kadrovske podstrukture .............c.cc.ccooeeeee.. 56
Tabela 25: Ocena prednosti in slabosti organizacijske podstrukture........................ 59
Tabela 26: Kazalci obra¢anja sredstev in financiranja banke za obdobje od leta 2003
(o (o 124 0101 TP 60
Tabela 27: Kazalci investiranja in placilne sposobnosti banke za obdobje od leta
2003 A0 2005, .t a e e e e e e e e ana 61
Tabela 28: Ocena prednosti in slabosti financne podstrukture................ceeeiinnnnnn... 62
Tabela 29: Ocena poslovnih priloznosti in nevarnosti trzne podstrukture................. 63
Tabela 30: Ocena poslovnih priloznosti in nevarnosti podstrukture proizvoda in
5] (0] 11 (= Y PP 64
Tabela 31: Ocena poslovnih priloznosti in nevarnosti tehnoloSke in raziskovalno-
razvojne POASIIUKIUIE ... oo et 65
Tabela 32: Ocena poslovnih priloznosti in nevarnosti kadrovske podstrukture ........ 66
Tabela 33: Ocena poslovnih priloznosti in nevarnosti organizacijske podstrukture .. 66
Tabela 34: Ocena poslovnih priloznosti in nevarnosti finanéne podstrukture ........... 67

Tabela 35: Zbirna ocena glavnih prednosti in slabosti ter poslovnih priloznosti in
TSNV 14 g o ] PP UEPPPRPPPP 71






1 UVOD

1.1 Opredelitev problema

Banka Koper, d.d., je od svojega nastanka leta 1955, takrat Se kot Istrska komunalna
banka, prehodila dinami¢no pot in se razvila v srednje veliko slovensko banko, ki se
lahko pohvali z obilo zadovoljnih komitentov in Siroko paleto ponujenih storitev. Da bi
uresnicila vizijo in se drzala poslanstva podjetja pa uspeh vodstva ne sme zavesti.
Zadovoljstvu, da v banki »delamo stvari prav«, se mora pridruziti tudi vprasanje »ali
delamo prave stvari«?

StrateSko upravljanje in poslovodenje je ena izmed najpomembnejSih poslovodnih
aktivnosti, ki omogoc€ajo doseganje temeljnega smotra podjetja. Negotovosti in
negativnim vplivom, ki grozijo delovanju podjetja, se lahko izognemo ali pa vsaj delno
omilimo tako, da skuSamo predvideti okolje in vplivati na podjetje, da se le-to
spreminja v zeleni smeri (Hunger-Wheelen, 1996, str. 85).

Proces strateSkega upravljanja in poslovodenja podjetja gre razumeti kot izdelovanje
predpostavk za strateSko planiranje, samo planiranje v oZjem pomenu besede in fazo
uresniCevanja ter kontrole uresni€evanja strategij. Temelj za sam proces strateSkega
planiranja v ozjem smislu besede je celovita ocena podjetja. Bistvo takSne celovite
ocene je analiza preteklih, sedanjih ter podatkov in informacij, ki se nanaSajo na
mozno prihodnost. S to fazo iS€emo in zaznavamo poslovne (razvojne) probleme
konkretnega podjetja. Celovito ocenjevanje podjetja je mogoCe opraviti s tremi
metodami: s SWOT analizo, s portfeljsko analizo ali s Porterjevo analizo na osnovi
verige vrednosti (Pucko, 2003, str. 129).

Analiza prednosti in slabosti ter poslovnih priloznosti in nevarnosti (SWOT analiza) je
pomembno povezovalno orodje, s pomocjo katerega lahko razvijemo razliCne vrste
strategij, pri Cemer je povezovanje internih ter zunanjih poslovnih faktorjev najtezje
podrocje in zahteva odli¢no presojo (David, 2001, str. 2004).

V velikih diverzificiranih podjetjih lahko za celovito ocenjevanje uporabimo portfeljsko
analizo. S to metodo opazujemo polozaje razlicnih poslovnih podro€ij znotraj
konteksta dejavnosti celotnega podjetja. Portfeljska analiza temelji na predpostavki,
da za podjetja velja krivulja izkuSenj, kar pomeni, da vecje organizacije kopicijo
izkusnje hitreje kot njihovi manjsi konkurenti, s Cimer si pridobivajo znatne stroSkovne
prednosti (Pucko, 2003, str. 144).

Tretji naCin celovitega ocenjevanja podjetja je Porterjeva analiza na osnovi verige
vrednosti. Konkurencna prednost podjetja se lahko ustvarja pri izvajanju posameznih
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aktivnosti, ki se izvajajo v podjetju. Vsaka aktivhost v podjetju je lahko vir nizjih
stroSkov ali osnova za diferenciacijo proizvoda ali storitve. Za sistematicen pristop k
analizi aktivnosti v podjetju lahko uporabimo verigo vrednosti (Porter, 1998, str. 33-
61).

1.2 Namen in cilj dela

Namen specialisticnega dela je, da z izdelavo planskih predpostavk in opraviljeno
celovito oceno podjetja zagotovi vodstvu banke alternativho oceno stanja in ponudi
izhodis¢a za izdelavo nadaljnjih poslovnih in funkcijskih strategij, ki bodo banki
zagotavljala pogoje za opravljanje svojega poslanstva in omogocila uresniCevanje
zastavljene vizije.

Cilj dela je preucitev in izdelava planskih predpostavk ter izdelava celovite analize
prednosti in slabosti ter poslovnih priloznosti in nevarnosti za banko Banka Koper
d.d.. Te analize bodo podlaga za ugotavljanje njenih osnovnih razvojnih problemov in
moznih elementov razvojne strategije za prihodnje obdobje.

1.3 Metode in zasnova dela

Metode dela pri izdelavi specialisticne naloge bodo temeljle na prouc€evanju
obstojeCe literature in virov s poudarkom na specificnostih banCne panoge in
storitvene dejavnosti.

Planske predpostavke bom izdelal z analizo virov, analizo poslovanja konkurencnih
bank in makroekonomskih napovedi.

Celovito analizo obravnavane banke bom izvedel z analizo razpoloZljivih virov in
subjektivnimi ocenami predhodno izbranih podstruktur banke.

Specialisticno nalogo bo sestavljalo Sest delov. V prvem bom predstavil pojem in
razlicne modele strateSkega upravljanja in poslovodenja v podjetju in faze, ki ga
sestavljajo. Poudarek bo na teoreti€¢ni obravnavi planskih predpostavk in razli¢nih
metod celovitega ocenjevanja podijetja. Drugi del bo sluZil predstavitvi zgodovine in
dejavnosti obravnavane banke, v naslednjih treh pa bom pridobljeno teoreti¢no
znanje uporabil za izdelavo analize SirSega okolja, ocene privlaCnosti panoge,
analize uspesSnosti poslovanja banke in celovite analize prednosti in slabosti ter
poslovnih priloznosti in nevarnosti. S pomoc¢jo slednje analize bom dobil odgovore,
kako so posamezne podstrukture vplivale na uspesdnost banke in kje se skrivajo
priloZznosti in nevarnosti v njenem prihodnjem poslovanju. V zaklju€énem poglavju
bom podal sklepne ugotovitve, do katerih sem se dokopal med pisanjem dela.
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2 STRATESKO UPRAVLJANJE IN POSLOVODENJE V PODJETJU

21 Pojem in razvoj strateskega planiranja

StrateSko upravljanje in poslovodenje je relativno mlada disciplina, vseeno pa je to
tema, s katero se je ukvarjalo Ze dosti raziskovalcev. V teoriji in praksi se pogosto
uporablja pojem dolgoro¢no planiranje, v zadnjem €asu se v literaturi pogosteje
pojavljata strateSko planiranje in strateSko upravljanje in poslovodenje (Matko, 1998,
str. 6).

StrateSko upraviljanje in poslovodenje je proces sprejemanja velikega Stevila
odloCitev in opravljanja aktivnosti, ki nam opisujejo dolgorocni obstoj organizacije.
VkljuCuje ocenjevanje okolja, oblikovanje in uresniCevanje strategij ter spremljanje in
kontrolo. Pravzaprav pomeni v analitichem delu predvsem ocenjevanje notranjega
okolja organizacije, s katerim zelimo ugotoviti prednosti in slabosti poslovanja
organizacije ter ocenjevanje zunanjega okolja, s katerim zelimo oblikovati mozZnosti in
nevarnosti organizacije (Hunger in Wheelen, 1996, str. 3).

Pucko (2003, str. 102) predstavlja strateSko upravljanje in poslovodenje kot filozofijo
podjetja v smislu, da daje vizijo, kaj je in kaj naj bo poslovno podrocje podjetja. Da bi
podjetje odgovorilo na ta problem, pa mora najti odgovor na poslovne groznje iz
okolja in odkrivati podro€ja potencialne poslovne rasti. Podjetje naj v poslovni
program uvaja proizvode, ki so v pogledu rasti povprasevanja intenzivni, kar
zagotavlja, da dela prave stvari in ne samo da dela stvari pravilno.

Kotler (1998, str. 62) pojem strateSkega upravljanja in poslovodenja predstavlja kot
managerski proces razvijanja in vzdrzevanja prilagojenosti med cilji organizacije,
produkcijskimi viri in moznostmi, ki jih podjetju nudi okolje, ki mu omogoca prezivetje.
Naloga strateSkega upravljanja in poslovodenja je postavitev podjetja na nacin, ki
omogocCa njegovo prezivetje tudi v primeru, ko se nekateri izmed poslov podjetja
znajdejo v tezavah. Podjetja razdeli v pet vrst: podjetja, ki poskrbijo, da se jim stvari
dogajajo; taka, ki si domiSljajo, da se stvari dogajajo po njihovi zaslugi; podjetja, ki
opazujejo, kako se stvari dogajajo; taka, ki se ¢udijo, kaj se je zgodilo, in taka, ki ne
vedo, da se je kaj zgodilo.

Brez planiranja ne bi bil zagotovljen obstoj podjetja, znacilnosti podjetja bi se
prepogosto spreminjale, tezko bi zagotovili smotrno doseganje ciljev gospodarjenja.
S tem pa bi bili ogrozeni temeljni interesi nosilca upravljanja, ki jih brez planiranja tudi
ne bi bilo mo€ doseci in smotrno razvijati. In to je vzrok, da so si avtorji organizacijske
literature enotni glede tega, da je planiranje sestavni del upravljalno poslovodnega
procesa (Lipovec, 1983, str. 19).



HocCevar in Jakli€ se zavzemata, da »strategiziranje« postane domena vseh
zaposlenih v podjetju, zato je primerno, da se v pripravo strateskih nacrtov vkljuci ¢im
veC zaposlenih. Menita, da je »strategiziranje« nacrtovanje, kjer se ne iSCe
zacementiranih resitev, temvec€ gre za ustvarjalen dialog in iskanje reSitev na podlagi
analiz in prakticnih izkusenj, gre za sistemski pristop pri odzivanju na spremembe
(HoCevar in Jakli¢, 1999, str. 68).

Sama beseda strategija izvira iz grSke besede »strategia«, kar v prevodu pomeni
»generalova umetnost«. V vojaSkem smislu strategija pomeni prakticno uporabo
razpoloZljivin sredstev za dosego Zelenih vojaskih ciljev. Johnson in Scholes
definirata strategijo kot dolgoro¢no usmeritev in obseg organizacije, v kateri podijetje
dosega prednosti z uporabo svojih virov v spreminjajoCem okolju, da bi ustreglo
potrebam trga in priCakovanjem delni¢arjev (Johnson in Scholes, 1999, str. 10).

Sama strategija se oblikuje na podlagi vizije in poslanstva podjetja, dejavniki razvoja
in rasti podjetja ter s tem same strategije pa so lahko zunanji in notranji. Zunanji se
kazejo kot vpliv na potencialno rast panoge v prihodnosti ter tako nudijo podjetju
trzno priloznost za uspesnejSe delovanje. Prav tako ti dejavniki vplivajo na moznost
doseganja ekonomije velikega obsega ter terjajo visoko stopnjo poslovne
fleksibilnosti. Glavni notranji dejavnik rasti in razvoja pa so po trditvah Penrosove
premalo zaposlene doloCene prvine poslovnega procesa, kar nenehno sili podjetje v
nadaljnjo rast in razvoj (Pucko, 2003, str 170).

2.2 Proces strateSkega planiranja

Podjetje zZivi in deluje v dinami€énem in dostikrat nepredvidljivem okolju in se poskusa
s svojimi aktivnostmi v njem C€imbolj razvijati. Poslovodstvo mora zato abstrahirati
nepomembne dejavnike in se osredotocCiti na bistvene konstante in spremenljivke
poslovanja s pomocjo nekega svojega modela poslovnega sistema. Pri tem si lahko
pomagajo z odkritji in Ze zgrajenimi modeli razli¢nih raziskovalcev na podrocju
upravljanja in poslovodenja. Ti modeli so lahko uporabni za (Pucko, 2003, str. 107):

1. organizacijo procesa strateSkega planiranja,

2. postavljanje potrebnih zvez med deli in celotnim procesom strateSkega
managementa v podjetju,

3. organizacijo podatkov v raziskovalen in analitiCen sistem,

4. testiranje smiselnosti planskih ciljev glede na razpolozZljive temeljne sestavine
in konkurencne cilje.

V nadaljevanju bodo prikazani nekateri razviti modeli procesov strateSkega
upravljanja in poslovodenja v podjetju.



PucCko proces strateS8kega upravljanja in poslovodenja (slika 1) deli v tri faze:
izdelovanje predpostavk za strateSko planiranje, samo planiranje v ozjem pomenu
besede in fazo uresniCevanja ter kontrole uresniCevanja strategij (Pucko, 2003, str.
110).

Slika 1: Shemati€en model procesa strateSkega upravljanja in poslovodenja v
podjetju

Planske . N UresniCevanje
Proces strateSkega planiranja .
predpostavke in kontrola
Ocenjevanje Cellowto. Postavlja.nje Razvuarlje Ocenjevafue Taktiéno
. ocenjevanje planskih strategij: strategij N
okolja L . planiranje
podjetja ciliev
programiranje
. prednosti in celovitih in o
Analiza i organizacija
I j jekt
posiovanja slabosti ugotavljanje poslovnih izbira projektov
planske predradunanje
Vizija in priloznosti vrzeli funkcijskih .
. kadrovanje
poslanstvo in
nevarnosti usmerjanje
kontrola

Vir: Pucko, 2003, str. 115

V fazi izdelovanja predpostavk za strateSko planiranje najprej analiziramo SirSe in
ozje ciljno okolje, kjer poskusamo opredeliti hipoteticna zaporedja dogodkov, v katera
bi lahko bilo podjetje vpleteno. Sirse okolje obsega politiéne, ekonomske, tehnoloske,
pravne in druzbeno-kulturoloSke vidike, medtem ko analiza oZjega okolja obsega
raziskavo privlacnosti panoge in prodajnega trga. V tej fazi Se zberemo ugotovitve iz
v preteklosti izdelanih analiz poslovanja in nato Se opredelimo poslanstvo in vizijo
podjetja.

Izdelane predpostavke so izhodis€e za proces strateSkega planiranja v ozjem
pomenu besede v drugi fazi, ki zajema iskanje in zaznavanje poslovnih problemov in
sestavljanje strateskih planov. V zaCetku podijetje z enim izmed prijemov za celovito
stratesSko analizo poslovanja zazna poslovne razvojne probleme. Eden izmed takSnih
prijemov je celovita analiza prednosti, slabosti, priloznosti in nevarnosti podjetja. Pri
tem ocenjujemo prispevek posameznih podstruktur podjetja k poslovni uspesnosti in
ugotavljamo verjetne prihodnje poslovne moznosti in nevarnosti. Taki analizi sledijo
podfaze postavljanja planskih ciljev in ugotavljanja planskih vrzeli, razvijanje celovitih
strategij in ocenjevanje teh strategij ter njihova izbira. Kot zadnja faza sledi Se
uresniCevanje strateskih ciljev in strategij ter spremljanje in nadziranje njihovega
uresnicevanja.




Model strateSkega upravljanja in poslovodenja podjetja po Hungerju in Wheelenu
(slika 2) raz€lenjuje aktivnosti, ki segajo od motrenja okolja do samega spremljanja
poslovanja podjetja. Z motrenjem zunanjega okolja Zeli management odkriti moznosti
in nevarnosti, medtem ko z motrenjem notranjega okolja podijetja Zeli ugotoviti
prednosti in slabosti poslovanja podjetja. Glede na ugotovitve motrenja se oblikuje
poslanstvo, ki vodi k oblikovanju ciljev, strategij in politik. Sprejete strategije in politike
se uresnicujejo in odvijajo skozi programe, predracune in postopke. Spremljanje in
kontrola uresniCevanja strategij pa se odvija preko povratnih informacij posameznih
faz skozi neprekinjen proces strateSkega upravljanja in poslovodenja.

Slika 2: Strate$ki model Hungerja in Wheelena

Spremljanje

Motrenje Oblikovanje strategij UresniCevanje strategij in kontrola

Zunanje

okolje X) Poslanstvo —N

A Cili =Ry

Cilino Strategije —)V

okolje Politike >

Notranje ¢

okolje Programi —)y

- strukture Predracuni

- kultura ¥ Postopki )V

- resursi | Poslovanje
; , , ! ! ! ! }

Povratna povezava

Vir: Hunger in Wheelen, 1996, str. 182

2.3 Izdelava planskih predpostavk

2.3.1 Ocenjevanje SirSega okolja

Pri ocenjevanju SirSega okolja se osredotoCamo na trende in dogodke, ki niso pod
nadzorom podjetja. Namen takega ocenjevanja je, da dolo€imo kljuéne spremenljivke
v SirSem okolju, na katere se lahko podjetje odziva, in tako pridobimo omejen spisek
priloznosti in nevarnosti, na podlagi katerih lahko poslovodstvo izoblikuje strategije
(David, 2001, str. 76).

Podjetje ima mnogo vezi s svojim okoljem. Po teh vezeh lahko okolje podjetju vsiljuje
vedenjske okvire, po drugi strani pa lahko tudi podjetje poskuSa vplivati na okolje. Te
medsebojne vplive je mogoce po Pucku (Pucko, 2003, str. 8) razdeliti v dve ved;ji
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skupini. V prvi skupini so neobvladljivi vplivi, ki so za podjetje objektivho dani in na
katere ne more vplivati. Obvladljivi ali pol obvladljivi vplivi so tisti, pri katerih je
pomemben tok predvsem od podjetja v okolje, manj pa v nasprotni smeri.

Na podjetje je mogocCe gledati kot na podsistem v okviru nekega SirSega sistema
okolja. Sile, ki krojijo SirSe okolje je mogoce razdeliti v Stiri skupine (Hunger in
Wheelen, 1996, str. 85):

e ekonomske sile, ki uravnavajo izmenjavo materialov, denarja, energije in
informacij,

e tehnoloske sile, ki ustvarjajo inovacije za reSevanje problemov,

¢ politicno-pravne sile, ki zagotavljajo moc€, zasCitne zakone in razne regulacije,

e druzbeno-kulturoloske sile, ki uravnavajo vrednote, obi€aje in navade v druzbi.

Pearce (1994, str 63.) tem skupinam dodaja Se naravno podokolje. Za vse skupine je
potrebno oceniti kljucne razvoje, relevantne za podjetje. Nekaj pomembnih dolocljivk,
ki jih je potrebno vzeti v obzir pri ocenjevanju okolja, se nahaja v tabeli 1. Najprej je
potrebno odkriti glavne razvoje v zadnjih nekaj letih, nakar je lazje oceniti kljuCne
razvoje v prihodnjih letih. Na podlagi tega se da ugotoviti doloCene poslovne
priloznosti in izzive za podjetje (Pucko, 2003, str. 8 ).

Tabela 1: Pomembne dolocljivke pri raziskovanju SirSega okolja

Ekonomske

Tehnoloske

Politicno-pravne

Druzbeno-kulturoloske

Rast BDP

Obrestne mere
RazpoloZljivost
denarja

Stopnja inflacije
Nezaposlenost
Nadzor nad placami
Dostopnost in cena
energije

Dohodki prebivalstva

Drzavna poraba za R&R
Panozna poraba za R&R
OsredotoCenost
tehnoloskih prizadevanj
Patentna zas¢ita

Novi proizvodi

Napredek pri prenosu
tehnologije iz razvoja na
trg

IzboljSanje produktivnosti
z avtomatizacijo

Antitrustovska politika
Zakonodaja za za$c¢ito
okolja

Davéna zakonodaja
Posebne spodbude
Zunanjetrgovinski
predpisi

Naravnanost do tujih
podjetij

Zaposlovalna
zakonodaja
Stabilnost vlade

Spremembe v Zivljenjskem
stilu

Karierna pri¢akovanja
Aktivizem potroSnikov
Stopnja nastajanja druzin
Prirast prebivalstva
Starostna porazdelitev
Premiki prebivalstva med
regijami

Povpreéna Zivljenjska doba
Stopnja rodnosti

Vir: Hunger in Wheelen, 1996, str. 89

2.3.2 Ocenjevanje privlaénosti panoge

Pri izbiri poslovnih strategij mora imeti podjetje odgovore na dve vpra$aniji. Prvo se
nanasa na privliacnost in dolgoro¢no dobi¢konosnost panoge in na razumevanje




dolocljivk konkuriranja v panogi. Drugo vprasanje pa se ukvarja z odkrivanjem
polozaja podjetja znotraj panoge.

PrivlaCnost panoge dolocCa pet sil, gre za pet skupin dolocljivk konkuriranja v panogi.
To so: nevarnost vstopanja novih konkurentov v panogo, nevarnost substitucije
proizvodov (storitev) panoge, pogajalska mo€ kupcev, pogajalska mo€ dobaviteljev in
rivalstvo med obstojec€imi konkurenti v panogi (Porter, 2004, str. 5).

Pri analiziranju nevarnosti vstopa novih konkurentov v panogo je potrebno vzeti v
obzir naslednje ovire za vstop: zahtevana ekonomija obsega, diferenciacija
proizvodov (storitev), prepoznavnost blagovnih znamk, strodki spremembe proizvoda
(storitve), zahtevani kapital za vstop, dostop do prodajnih kanalov, zakonodajne
ovire, priCakovano reagiranje obstojeCih konkurentov in absolutne stroSkovne
prednosti obstojecih konkurentov v panogi (Porter, 1998, str. 7).

Intenzivnost rivalstva (tekmovalnosti) med obstoje€imi konkurenti je odvisna od
naslednjih dejavnikov: rast panoge, Stevilénost in enakovrednost tekmecev, presezne
zmogljivosti v panogi, stopnja diferenciacije produkta ali storitve, stroSki spremembe
dobavitelja in visoke izhodne ovire.

Kupci lahko vplivajo na dobi¢ke v panogi s pritiskom na nakupne cene in z zahtevami
po Visji kakovosti izdelkov ali storitev. Dolocljivke pogajalske moci kupcev so:
razmerje med ponudbo in povprasevanjem, obseg nakupov, obstoj substitutov,
informiranost kupcev, sposobnost integriranja nazaj, strodki spremembe dobavitelja
relativno gledano na stroSke spremembe kupca, obcutljivost kupca na ceno,
prepoznavnost blagovne znamke, kupc€ev zasluzek in vpliv na kupevo kvaliteto.

Dobavitelji lahko zmanjSujejo dobiCke v panogi z zviSevanjem cen ali zniZzevanjem
kakovosti svojih izdelkov. Med dolo€ljivke pogajalske moci dobaviteljev sodijo:
diferenciacija inputov, stroski spreminjanja dobaviteljev, obstoj nadomestnih inputov,
koncentracija dobaviteljev, pomen obsega dobav za dobavitelja, pomembnost
panoge za dobavitelja in moznost integracije dobavitelja naprej.

Moznost kupca, da proizvod ali storitev zamenja s substitutom (nadomestkom) iz
druge panoge zmanjSuje potencialne dobiCke v panogi. Dolocljivke nevarnosti s
strani substitutov so: razmerje med ceno in kakovostjo substituta, stroski spremembe
proizvoda ali storitve panoge s substitutom in nagnjenost kupcev k substituciji.

Podjetja s svojimi strategijami in obnasanjem na trgu vplivajo na strukturo panoge,
posledi¢no pa tudi na privlatnost panoge. Tako se lahko npr. zgodi, da nov produkt
(storitev) zniza vstopne stroSke in povela tekmovalnost v panogi, dolgotrajno
zniZzevanje cen v panogi lahko izni€i prednosti diferenciacije ipd. Podjetja morajo pred
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odlocitvijo pretehtati svoje moznosti tudi iz vidika dolgoroCne dobiCkonosnosti
panoge. NajvecCja podjetja v panogah tako raje Scitijo strukturo panoge, kot da bi s

svojo strategijo iskala nove konkurencne prednosti zase.

S tehtanjem navedenih dologljivk privlaénosti panoge je mogoce izoblikovati oceno
privlaCnosti katerekoli panoge. Dolocljivke ocenimo za tekoCe leto in predvidimo
stanje dolo€ljivk za neko prihodnje leto, Ce priCakujemo spremembe v strukturi
dolocljivk panoge. Mozna delovna predloga za to ocenjevanje je tabela 2.

Tabela 2: Globalno ocenjevanje privlaénosti panoge

Privlaénost panoge

Doloéljivka Tekoce leto

Izbrano prihodnje leto

Nizka | Srednja

Visoka

Nizka

Srednja

Visoka

Ovire za vstop

Pogajalska mo¢ kupcev

Pogajalska mo¢
dobaviteljev

Razpolozljivost
nadomestkov

Rivalstvo med
konkurenti

Skupna ocena

Vir: Puéko, 2003, str. 124

2.3.3 Analiza prodajnega trga

Pred izbiro ciljnih trgov morajo podjetja oceniti trzne priloznosti in nevarnosti, Ki
nastajajo v okolju. Poleg tega morajo oceniti tudi velikost in rast trga ter mozni
dobi¢ek iz razlicnih trznih priloZznosti, prihodnje kupce ter predvideti dejavnosti

konkurence.

Kotler (1998, str. 245 do 246) pravi, da morajo vodilni v podjetju natanéno opredeliti
trzno povpraSevanje, ki ga dolo¢ajo zanimanje za izdelek, dohodek in dostopnost

izdelkov. Kotler deli trg na:




e potencialni trg, ki ga tvorijo porabniki, ki jih druZi zadostno zanimanje za dolo¢eno
ponudbo na trgu,

e razpolozljivi trg, katerega sestavljajo potrosniki, ki se zanimajo za izdelek, imajo
razpoloZzljivi dohodek ter tudi dostop do ponudbe na trgu,

e ciljni trg, katerega se da opredeliti kot del omejenega razpolozljivega trga, ki ga
podjetje zeli osvojiti,

e dejanski ali Zeleni trg, katerega sestavljajo kupci, ki so dolo€en izdelek Ze kupili.

Pucko (2003, str. 59) razume podjetniSko predvidevanje kot ocenjevanje zunanijih,
objektivnih razmer za poslovanje podjetja v doloCenem ¢asovnem obdobju. Pri tem
gre za ocenjevanje zunanjih razmer na podlagi sedanjih trendov in moznih izborov.
Pri predvidevanju odgovarjamo na vpraSanja, kaj se lahko dogodi ob dolocenih
razmerah, postavljamo verjetne scenarije dogodkov glede na osnovne trende,
inercijo, priCakovane strukturne spremembe in glede na mehani¢ne projekcije.

Predvidevanje je po PucCku pripomoCek za ocenjevanje verjetnosti prihodnjih
dogodkov in obenem poizkus zmanjSevanje tveganja, ki ga prinasa podjetju
prihodnost. Avtor je namre€ mnenja, da je namen predvidevanja ugotavljati mozne
razvoje gospodarskih pojavov, ki so pomembni za sedanje poslovne odloCitve
podjetja, pri tem pa podjetje zeli nositi minimalno tveganje. Podrobneje opredeli tudi
model predvidevanja, ki ga razdeli na §tiri faze (Pucko, 2003, str. 62):

e predvidevanje splosnih razmer gospodarjenja,

e predvidevanje potencialnega povprasevanja po proizvodih panoge, v kateri je
podjetje,

e predvidevanje deleza podjetja na trgih njegove panoge,

e predvidevanje deleza glavnih skupin proizvodov v predvidenem delezu podjetja.

Predvidevanje mozne realizacije panoge temelji na dolocljivkah dinamike
povpraSevanja: Stevilo prebivalstva, njegova rast, starostna, spolna in geografska
kultura, narodni in osebni dohodek na prebivalca, kupna mo¢ prebivalstva, stopnje
obremenitve s posojili, obseg nadomestitvenega povpradevanja, stopnja
tehnoloskega razvoja, obseg investicijske porabe itd.

Predvidevanje mozZne realizacije podjetja glede na panozno prognozo temelji v prvi
vrsti na strategiji konkurence v Iluc€i ocenjevanja strukture cen glavnih vrst proizvodov,
sprememb potreb ljudi in okusov ter ocenjevanjem sprememb tehnologije glede na
moznost vecje substituciie o0z. komplementarnosti novih proizvodov. Pri
predvidevanju mozne prodaje glavnih proizvodov podjetja ocenimo prodajo koli€¢insko
in po vrednosti prodaje v prihodnosti.
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Alternativni metodoloski pripomocki za predvidevanje prodaje podjetja so scenariji, ki
prikazejo hipoteticno zaporedje dogodkov z namenom, da dobimo v sredisCe
vzro¢no-posledi¢ne procese in toCke odloCanja. Na voljo so Stevilne poznane metode
za predvidevanje realizacije panoge in realizacije podjetja: metoda odstotka od
predvidenega kosmatega domacega proizvoda, metoda input-output tabele, metoda
analogije, krivulje rasti, metoda subjektivnega ocenjevanja poslovodstva ali pa
prodajnega osebja, anketiranje odjemalcev, analiza asovnih vrst, regresijska analiza
itd.

2.3.4 Vizija in poslanstvo

Vizija nam pomeni neko zaznavo okolja, ki ga Zeli posameznik ali podjetje ustvariti na
dolgi rok, in pogojev, od katerih je uresniCitev takSne vizije odvisna. Gre za opis
necesa (organizacije, kulture podjetja, samega podjetja, neke tehnologije, dejavnosti)
v prihodnosti. Gre za nekakSno zasnovo nove in zazelene prihodnosti, ki jo je
mogocCe potem sorazmerno zlahka sporocati drugim v podjetju in v okolju podjetja
(Pucko, 2003, str. 125). Vizijo se mora ziveti in priti mora iz samega podjetja. Poleg
tega jo morajo zaposleni sprejeti kot svojo. Z njo bodo prek podijetja udejanili tudi
lastne cilje (Bowman, 1997, str. 181).

Mayer (Mayer, 1994, str. 17-19) pravi, da je namen vizije nenehno krepiti
prizadevanja posameznikov in skupin v smeri razvoja kompleksnejsih, a Se vedno
obvladljivih enot. Po njegovem so razlogi za izoblikovanje vizije naslednji:

e je koncni cilj, h kateremu podjetje teZi, je dolgoro¢na konkurencna prednost pred
tekmeci v vseh dejavnostih, ki se kaze v odliCnosti kakovostnih izdelkov in
storitev, poslovanja, obnasanja in zadovoljstva zaposlenih,

e je projekcija podjetja v prihodnost, ki ima motivacijsko mo¢, Ce je izzivalna, jasna,
atraktivna, prepojena z vrednotami, usmerjena na potrebe zaposlenih in strank;
povzroCa ustvarjalno motivacijsko napetost in sproza proces poistovetenja
zaposlenih s podjetjem, posebno, ¢e so njeni sooblikovalci in uresnievalci,

e je nacin komuniciranja vodilnih osebnosti, ki zavedno in nezavedno usmerja
teznje, odloCitve, postopke in akcije zaposlenih ter spro$€a njihovo energijo in
pogum v skupno perspektivo podjetja.

Pucko (Pucko, 2003, str. 126) priporoCa, naj opredeljena vizija na zunaj razlikuje
podjetje od drugih podjetij in naj ponuja jasen in privilaCen pogled na prihodnost
podjetja, ki ga zaposleni radi sprejmejo. Po Lozarju naj ima veliki cilj (vizija) naslednje
lastnosti (Lozar, 2000, str. 59): ustrezna zahtevnost, sovraznik je viden, je preprost
za razumevanje, spodbuja sodelovanje, v zaposlenih zbudi obcCutek ponosa in
uresnicuje sanje.
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Glede opredelitve in definicije poslanstva obstaja nekaj razlicnih mnenj, vendar se da
v grobem razloditi dva nacina razmis$ljanja (Campbell in Young , 1991, str. 145). Prvi,
strateski nacin, vidi poslanstvo kot intelektualno disciplino, ki navaja razlog za obstoj
in ciljni trg podjetja. Poslanstvo je povezano s strategijo na viSjem nivoju, v smislu, da
je definiranje le-tega prvi korak strateSkega upravljanja. Poslanstvo mora odgovoriti
na vprasanje, kaj je in kaj naj bi bil nas posel.

Drugi nacin razmisljanja pa vidi poslanstvo kot kulturno ‘lepilo’, ki omogoc€a enotno
delovanje podjetja. Kulturno lepilo sestavljajo mo¢ne vrednote in norme, ki vplivajo
na obnasanje, na skupno delovanje in na stremljenje k skupnemu cilju zaposlenih.
Taka oblika poslanstva se lahko razvije v poslovno filozofijo, ki pomaga zaposlenim,
da zaznavajo in dozivljajo dogodke na enak nacin in da govorijo skupen jezik. V
primerjavi s strateSkim nacinom razmi$ljanja, se tak nacin interpretacije poslanstva
ukvarja pretezno s Custvenimi aspekti podjetja. Cilj je zagotavljati sodelovanje
sodelavcev preko skupnih vrednot in vedenjskih standardov.

Poslanstvo (Pucko, 2003, str. 127) je v€asih poimenovano navedba namena,
navedba filozofije, navedba prepri€anj, navedba poslovnih nacel ali navedba svojih
poslovnih podrocij. Nanasa se tudi na nek nacin na okvirne opredelitve, kaj bo
organizacija zasledovala in kako se bo obnaSala. Za razliko od vizije, ki je staticna
zazelena slika organizacije v doloCenem trenutku v prihodnosti, je poslanstvo
dinamicen koncept. Kaze temeljne smeri gibanja in obnasanja.

Po Campbellu in Youngu (Campbell in Young, 1991, str. 145) poslanstvo sestavljajo
Stirje soodvisni dejavniki: namen, strategija, vzorci obnasanja in vrednote. Namen
odgovarja na vprasanje, zakaj podjetje sploh obstaja; za Cigavo korist se vlaga trud
zaposlenih v podijetju. Strategija definira poslovno podrocje podjetja, zaZeleno
pozicioniranje proti tekmecem in izvor konkuren¢ne prednosti. Vedenjski standardi se
nanasajo na norme in pravila »kako to delamo pri nas«. Vrednote so prepri€anja in
moralne podlage, ki so osnova za vedenjske standarde. PrepriCanja se obicajno
oblikujejo z vplivom ustanoviteljev podjetja ali pa dominantne vodstvene ekipe.

2.4 Celovito ocenjevanje podjetja

Poslovodstvo podjetjia mora, preden zacne postavljati planske cilje in razvijati
strategije, narediti celovito oceno podjetja. Raziskati mora SirSe in ozje okolje,
predvideti prihodnje trende, pregledati poslovne rezultate in poslovanje podjetja in
tako odkriti svoje slabosti in prednosti pred tekmeci. S tako oceno lahko pride do
informacij o koli€ini in kakovosti virov, pa tudi o poslovhem uspehu in uspesnosti, ki
jo dosega. Tako si podjetje v spremenljivem okolju, v katerem se njegove priloznosti
in nevarnosti hitro spreminjajo, zagotavlja uspesnost.
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Celovito ocenjevanje podjetja je mogocCe opraviti na tri osnovne nacine. SWOT
analiza in Porterjeva analiza na temelju verige vrednosti razClenjujeta in raziskujeta
poslovne aktivnosti podjetja in jih primerjata s tekmeci. Tako na podlagi pridobljenih
prednosti in slabosti in glede na priloznosti in nevarnosti v okolju lahko tvorimo
strategije, ki naj bi podjetju omogocile boljsi konkurenéni polozaj. Portfeljska analiza
je namenjena diverzificiranim podjetiem in podjetiem s Sirokim proizvodnim
programov. Po svoji naravi je dosti ozja od dveh prej omenjenih tehnik, njena
prednost je v tem, da v analizi naSo pozornost usmerja na vpraSanje optimalne
kombinacije posameznih strateSkih poslovnih podro€ij v okviru celotne poslovne
usmeritve podjetja (Pucko, 2003, str. 141)

2.41 SWOT analiza

ZaCetki SWOT analize segajo v Sestdeseta leta prejSnjega stoletja, ko so ameriSke
poslovne Sole zacCele s sistemati¢nim raziskovanjem strateSkega planiranja. Kenneth
Andrews je trdil, da je za dobro strategijo podjetja potrebno upostevati tako zunanje
dejavnike kot notranje znadcilnosti podjetja (Hill in Roy, 1997, str. 47). ProuCevanje
informacij iz okolja in notranjosti podjetja, doloCitev priloznosti in nevarnosti v okolju
podjetja ter opredelitev prednosti in slabosti sestavljajo osnovne aktivnosti SWOT
analize. Zaradi takSne usmerjenosti jo je mogoCe uporabiti kot koristen pripomocek
za proucevanje celovitega polozaja podjetja (Treven, 1992, str. 644). Weihrich
SWOT analizo predstavlja kot ogrodje za raziskavo kombinacij zunanijih in notranjih
dejavnikov in strategij, ki izvirajo iz le-teh (Weihrich, 1982, str. 54).

Kratica SWOT, ponekod imenovana tudi TOWS in v slovenski literaturi PSPN,
predstavlja Stiri pomembne skupine dejavnikov analize:

e prednosti (ang. Strengths),

e slabosti (ang. Weaknesses),

e priloznosti (ang. Opportunities),
e nevarnosti (ang. Threats).

Za analizo zunanjega okolja je potrebno vzeti v obzir dosti dejavnikov, ki so lahko
priloznosti ali nevarnosti. Zdruzimo jih lahko v naslednje skupine: ekonomski,
socialni, politiéni, tehnoloski, demografski in trzni (Weihrich, 1982, str. 57). Pri
dolo€anju dejavnikov zunanjega okolja si lahko pomagamo tudi z vprasanji v tabeli 3.
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Tabela 3: Vprasanja za analizo zunanjih dejavnikov

Priloznosti Nevarnosti

Pojav novih trziS¢ ali segmentov Vstop novih konkurentov

Dodajanje proizvodnih linij NarasCanje prodaje substitutov
Diverzificiranje v sorodne proizvode PocasnejSa trzna rast

Dodajanje komplementarnih proizvodov Neugodna politika drzave

Vertikalna integracija Rast pritiska konkurence

Sposobnost premika v boljSo strateSko | Rasto€a pogajalska moC kupcev ali
skupino prodajalcev

Ugoden polozaj med tekmeci Dovzetnost za recesijo in poslovni cikel
HitrejSa trzna rast Spreminjanje potreb in Zelja kupcev
Druge priloznosti Druge nevarnosti

Vir: Treven, 1992, str. 647

Za analizo notranjih dejavnikov (prednosti in slabosti) Pucko priporo¢a analizo
podstruktur in procesov podjetja in njihovih sestavin. Ugotoviti je treba, katere
podstrukture in procesi so veC ali manj prispevali k poslovni uspeSnosti.
Podstrukture, ki jih lahko analiziramo, so: trzna, kadrovska, organizacijska, finan¢na,
tehnoloSka, raziskovalno-razvojna in podstruktura proizvoda (Pucko, 1998, str. 188).

Za ocenjevanje trzne podstrukture se upoStevajo naslednje sestavine: sloves
podjetja, trzni delez, kakovost izdelka ali storitev, cenovna ucinkovitost, ucinkovitost
distribucije, ucinkovitost trznega komuniciranja, ucinkovitost prodajnega osebja,
inovacijska ucinkovitost in geografsko pokritje (Kotler, 1998 str. 82).

Podstrukturo financiranja ponavadi naslonimo na znana finanéna razmerja.
NajpomembnejSa razmerja so kazalci finanCnega vzvoda (razmerje med tujimi in
lastnimi viri sredstev, mnogokratnik ustvarjenih obresti, delez tujih virov v vseh virih
sredstev), kazalci placilne sposobnosti (razmerje med obratnimi sredstvi in
kratkoro€nimi obveznostmi, razmerje med za zaloge zmanjSanimi obratnimi sredstvi
in kratkoroCnimi obveznostmi, razmerje med denarnimi sredstvi in kratkoro¢nimi
obveznostmi) in kazalci obra¢anja (vseh poslovnih sredstev, obratnih sredstev,
posameznih oblik obratnih sredstev) (Pucko, 2003, str. 134).

Pri ocenjevanju raziskovalno-razvojne podstrukture je potrebno analizirati ustreznost
raziskovalno-razvojnega oddelka, usposobljenost raziskovalnega kadra, u€inkovitost
pri razdeljevanju sredstev za razvoj, primernost razvojnega informacijskega sistema,
komunikacijo med poslovodstvom in raziskovalci, tehnoloSko konkurencnost
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trenutnih proizvodov/storitev in rezultate pri razvijanju novih proizvodov/storitev v
zadnjih nekaj letih (David, 2001, str. 150).

Kadrovsko podstrukturo ocenjujemo glede na Stevilo in kakovost poslovodstva,
Stevilo in kakovost zaposlenih, izobrazbeno strukturo, razne strukture kadrov
(izobrazbeno, poklicno, starostno, spolno), fluktuacijo kadra, kakovost sistema
rekrutiranja, sistem izobrazevanja, sistem napredovanja, izostanke iz dela idr.

Sestavine, ki ji je potrebno vzeti v obzir pri ocenjevanju organizacijske podstrukture
so jasnost organizacijske strukture, lokacija uprave podjetja, stopnja delegiranja
pristojnosti, kakovost sistema planiranja in kontrole, sistem nagrajevanja, slog
poslovodenja, narava organizacijske kulture, sposobnost za dogovarjanje z okoljem
in sistemi komuniciranja (Pucko, 2003, str. 135).

Ocenjevanje prednosti in slabosti ter priloznosti in nevarnosti je mozno izvesti bolj
poenostavljeno in globalno ali pa bolj analiticno. MetodoloSko je mogocCe naprauviti
SWOT analizo tudi z metodo delfi, to je z anketiranjem poslovodstva, lahko tudi
celega tima. To lahko opravimo v veC zaporednih ciklih, ki omogocajo, da
posameznikove ocene dozorijo, Se posebej, e jim vmes dajemo na vpogled fazne
rezultate ocenjevanja. Pri tem so nam v veliko pomo¢ ugotovitve Ze izvedenih letnih
analiz poslovanja.

Po analizi notranjih in zunanjih dejavnikov in njihovem razvrs€anju po pomembnosti
in prioritetah se lahko zacne z izpolnjevanjem SWOT matrike (glej tabelo 4). V
zunanja polja matrike se vpiSe najpomembnejSe dejavnike, razvr§€ene v §tiri glavne
skupine SWOT analize. Nato je potrebno raziskati medsebojni vpliv teh skupin
dejavnikov in oblikovati primerne strategije in taktike. Glede na skupine dejavnikov
lahko dolo€imo S§tiri vrste strategij (Weihrich, 1982, str. 60):

e WT strategije, ki zmanjSujejo pomen slabosti in se izogibajo nevarnostim.
Podjetje je v nezavidljivem polozaju, razmisljati mora o prezivetju ali celo ste€aju.
Mozna je tudi strategija pripojitve ali zmanjSevanja obsega poslovanja.

e WO strategije, ki izkoriS€ajo priloZnosti, tako da prekosijo slabosti. Tako lahko
npr. podjetje, ki zasluti trZzno priloZnost in nima razvite neke dolo¢ene tehnologije,
le-to pridobi z nakupom podijetja, ki to tehnologijo ima.

e ST strategije, ki se s pomoc€jo prednosti izogibajo nevarnostim. Pri tem je
potrebno prednosti uporabljati previdno in diskretno, ker si z neposredno
konfrontacijo z okoljem lahko nakopljemo ve¢ problemov kot koristi.

e SO strategije, ki s pomocjo prednosti izkoriS8€ajo priloznosti. Tako lahko
prepoznavno podjetje z visoko razvito tehnologijo uspesno izkoristi novo trzno
priloZnost.
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Tabela 4: SWOT matrika

Notranji
dejavniki

Zunaniji
dejavniki

Prednosti (S)

seznam 5-10 notranjih prednosti

Slabosti (W)

seznam 5-10 notranjih slabosti

Priloznosti (O)

seznam 5-10
zunanjih priloznosti

SO strategije

strategije, ki s pomocjo prednosti
izkoriS€ajo priloZnosti

WO strategije

strategije, ki izkori$€ajo priloZnosti,
tako da prekosijo slabosti

Nevarnosti (T)

seznam 5-10
zunanjih nevarnosti

ST strategije

strategije, ki se s pomogjo
prednosti izogibajo nevarnostim

WT strategije

strategije, ki zmanjSujejo pomen
slabosti in se izogibajo
nevarnostim

Vir: Hunger in Wheelen, 1996, str. 173

Hill in Roy sta pri raziskovanju uporabe SWOT analize pri nekaterih britanskih
svetovalnih podjetjih odkrila nekaj pomanjkljivosti in predlagala, da se pri analizi
uvedejo novejsi, boljsi pristopi (Hill in Roy, 1997, str. 51). SploSne slabosti in napake
pri opravljanju analiz so bile:

e seznami prednosti, slabosti, priloZnosti in nevarnosti so bili predolgi (v povprecju
vec€ kot 40 dejavnikov),

e dejavniki niso bili utezeni po prioritetah,

e uporabljali so se nerazumljivi in dvoumni izrazi,

e konflikti in kontradikcije pri analizi se niso razreSevale (npr. nek dejavnik je bil
hkrati slabost in prednost),

¢ trditve in mnenja niso bila podkrepljena s podatki ali analizami,

e analiza je bila povrsinska,

¢ ni bilo logi¢nih povezav s fazo izvajanja.

2.4.2 Portfeljska analiza

Portfeljska analiza je koristen pripomocek pri analizi poslovanja in razvoju poslovnih
strategij diverzificiranih podjetij. Podjetje je potrebno razdeliti na strateSke poslovne
enote, na katere poslovodstvo gleda kot na portfelj investicij in jim na podlagi analize
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dolo¢a namenjene resurse. Tako nam portfeljska analiza usmerja pozornost na
vprasanje optimalne kombinacije posameznih strateskih poslovnih enot ali podrocij v
okviru celotne poslovne usmeritve podjetja, ne pa posameznega poslovnega
podrocja (Pucko, 2003, str. 141).

StrateSko poslovna enota je sestavljena iz loCenih in neodvisnih proizvodno
marketinSkih segmentov. Za tako enoto so znacilne tri lastnosti (Kotler, 1998, str. 69):

e da predstavlja dejavnost ali zbirko dejavnosti, ki jih lahko nacrtujemo lo¢eno od
drugih v podjetju,

e ima svoje lastne tekmece,

e ima poslovodjo, ki je odgovoren za strateSko nacrtovanje in dobicek.

Pojem krivulje izkuSenj, ki je ena izmed osnov portfeliske analize, ponazarja
zakonitost, da se stroski enote proizvoda zmanjSujejo z dolo¢eno stopnjo (na splosno
med 20% in 30%) vsaki¢, ko se podvoji skupni obseg (v enotah) proizvodnje.
Omenjena stopnja zmanjSevanja stroSkov proizvoda je razlicna od panoge do
panoge, odvisna je od veC parametrov: ekonomije obsega, izboljSav proizvodov in
procesov, nizjih stroSkov surovin itd. (Hunger in Wheelen, 1996, str. 130). Zaradi
ucinka krivulje izkusenj lahko podjetje, ki ima visji trzi delez kot konkurenca, dosega
nizje stroske in posledi¢no tudi visje dobicke.

StrateSke poslovne enote se pri portfeljski analizi vnasa v razlicne matrike, katere osi
predstavljajo notranje in zunanje strateSke faktorje. Zunaniji faktor je najveckrat
privlaCnost panoge, notranji pa so konkurencne prednosti podjetja. Tako se lahko iz
matrike hitro vizualno razbere strateski polozaj enote (Hunger in Wheelen, 1996, str.
167).

MATRIKA BOSTON CONSULTING GROUP

Boston Consulting Group je razvila matriko rast/trzni delez (slika 3). Na abcisi se
nahaja relativni trzni delez, na ordinati pa stopnja rasti trga strateSke poslovne enote.
Relativni trzni delez je opredeljen kot razmerje med trznim delezem izbrane strateSke
poslovne enote in trznim delezem najvecjega konkurenta. Za lazje prikazovanje je
priporocljivo absciso prikazovati z logaritemsko skalo. PovrSina kroga, ki se vnasa v
matriko, je sorazmerna pomembnosti strateSke poslovne enote za podjetje, obi¢ajno
se za ta namen izbere vrednost prodaje ali uporabljenih sredstev strateSke poslovne
enote (Segev, 1995, str. 21).
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Slika 3: Portfeljska matrika »rast/trzni delez«

visoka Z\VVEZDE VPRASAJI
RAST
TREA nizka MOLZNE PSI
KRAVE
visok nizek
TRZNI DELEZ

Vir: Puéko, 2003, str. 146

Kot meja med visoko in nizko rastjo trga sluzi povpre¢na rast trga, ki je skladna s
stopnjo rasti domacega bruto druzbenega proizvoda (Pucko, 1998, str. 209). Meja
med nizkim in visokim trznim delezem se ponavadi izberi pri vrednosti relativhega
trznega deleza 1, Ceprav nekateri avtorji zagovarjajo vrednost 1,5, ki zagotavlja
dominanten polozZaj na trgu (Hunger in Wheelen, 1996, str. 167). Matrika rast/trzni
delez se tako razdeli na Stiri polja, vsako oznacuje drugaéno vrsto dejavnosti (Kotler,
1998, str. 71):

e Vprasaji so tiste dejavnosti, ki poslujejo na trgih z visoko rastjo in imajo nizke
relativne trzne deleze. Vprasaj potrebuje dosti denarja, ker mora podjetje dodati
obrate, opremo in kadre, da gre v korak s hitro rastoCim trgom, Se zlasti, ¢e Zeli
prehiteti vodjo.

e Zvezde so vodje na hitro rastoCem trgu. Podjetje porabi dosti denarja, da obdrzi
trzni delez in odbija udarce tekmecev. Obi€ajno so donosne in postanejo kasneje
krave molznice podjetja.

¢ Krave molznice so vodje na trgu, kjer vlada nizka rast. Podjetju prinesejo dosti
denarja. Ne zahtevajo vecjih investicij, zato denar od krav molznic odteka k
zvezdam, vprasajem in psom.

e Psi so dejavnosti podjetja, ki imajo zelo Sibak trzni delez na trgih, ki imajo
poCasno rast. Obi¢ajno prinesejo nizke dobiCke ali celo izgube, zato se mora
podjetje odlociti, ali bo obdrzalo tako dejavnost.

Ko podjetje izdela matriko rast/trzni delez, mora oceniti, Ce je portfelj uravnotezen in
Ce prinaSa podjetju zadostni denarni tok v sedanjosti in ali omogoCa zadostna
vlaganja v zvezde in vpraSaje za prihodnost. Vsako strateSko poslovno enoto mora
presojati z vidika njegovega polozaja v preteklosti in moznega polozaja v prihodnosti.
Na tej osnovi poslovodstvo sprejema strategije za posamezne strateSke poslovne
enote, ki pa morajo biti v skladu s strategijo celotnega podjetja.
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Studija PIMS (angl. profit impact of market strategies) je odkrila neposredno
korelacijsko povezavo med velikostjo trznega deleza podijetja in stopnjo njegove
rentabilnosti, merjeno z ROI. Raziskava je opozorila, da lahko pomen trznega deleza
znatno niha po panogah in trznih polozajih in da so ucinki krivulje izkusenj najbolj
vidni v kapitalno intenzivnih panogah, kjer prevladujejo visoke stopnje rasti (Aker,
1995, str. 158).

MATRIKA PODJETJA GENERAL ELECTRIC

Pri tej metodi portfeljske analize se strateSke poslovne enote ocenjuje glede na dve
dimenziji: trzno privlaénost in poslovno moc€. Posledi¢no je poudarek pri tej analizi na
potencialni rentabilnost in ne na denarnem toku. Podjetja bodo uspesna, ¢e bodo na
priviacnih trgih in bodo imela dovolj potrebne poslovne modi, da bodo na teh trgih
tudi uspela.

Trzno privlaénost in poslovno mo¢ se oceni s Stevilkami od ena do pet, tako da se
ponderira veC dejavnikov. Za trzno privliacnost so to: velikost trga, letna stopnja rasti
trga, dobiCek v preteklosti, tehnoloSke zahteve, inflacijska obcutljivost itd. Za
poslovno moC€ pa dejavniki: trzni delez, rast deleza, kakovost izdelka, sloves
blagovne znamke, distribucijska mreza, ucinkovitost promocije, proizvodna
zmogljivost, proizvodna ucinkovitost itd. Velikost kroga v matriki predstavlja velikost
ustreznega trga, zasencen del kroga pa trzni delez doloCene enote (Kotler, 1998, str.
73). Posebnost te matrike je tudi ta, da vsebuje napotila za razvojno stratesSko
vedenje podjetja, saj glede na polozaj strateSke poslovne enote v matriki doloCa
primerno strategijo.

Seveda je poznanih Se vec€ drugih portfeljskih matrik, ki pa jih na tem mestu ne kaze
razlagati.

2.4.3 Analiza na osnovi verige vrednosti

Veriga vrednosti je orodje za odkrivanje konkurencnih prednosti, ki jih podjetje ima.
Poslovanje podjetja razcClenjuje na aktivnosti in tako omogoCa raziskovanje
obnasanja stroSkov in odkrivanje obstojecih ali potencialnih izvorov diferenciacije
(glej sliko 4). Podjetje pridobi konkurenéno prednost tako, da opravlja te strateSko
pomembne aktivnosti ceneje ali bolje kot tekmeci.

Konkurenc¢na prednost, ki si jo podjetje pridobi, je povezana z njegovo sposobnostjo
ustvarjati neko posebno vrednost (korist) za svojega kupca, ki presega stroSke
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ustvarjanja (pridobivanja) te vrednosti. Na vprasanje, kje je izvor te vrednosti, naj bi
dobili odgovor z analizo verige vrednosti (Pucko, 2003, str. 156).

Slika 4: Porterjeva veriga vrednosti

Infrastruktura podijetja \ ¢

Pomozne
aktivnosti

Kadrovski podsistem 1

Podsistemi razvoja tehnoilogije

Podsistem) nabave .

Notranja | Proizvodnja| Zunanja Trzenje Poprodajne
logistika logistika aktivnosti

v

Temeljne aktivnosti

A

Vir: Porter, 2004, str. 167

Aktivnosti verige vrednosti se delijo v dve skupini, na temeljne in pomoZzZne aktivnosti.
Temeljne aktivnosti so tiste, ki neposredno ustvarjajo vrednost za kupca. To so
aktivnosti, ki jih lahko uvrstimo v eno izmed naslednjih kategorij: notranja logistika,
proizvodnja, zunanja logistika, trZzenje in poprodajne storitve. Pomozne aktivnosti
podpirajo temeljne aktivnosti, tako da zagotavljajo potrebne resurse in infrastrukturo.
PomozZzne aktivnosti sestavljajo naslednje kategorije: infrastruktura podjetja, kadrovski
podsistem, podsistem razvoja tehnologije in podsistem nabave.

Za lazje prepoznavanje virov diferenciacije znotraj verige vrednosti sta O'Sullivan in
Geringer predlagala model dveh verig vrednosti, in sicer naravne in tehnoloske
verige vrednosti. Naravna veriga vrednosti predstavlja rezultate, ki jih je potrebno
doseCi s pomocjo virov podjetja za dosego njegovih ciljev. TehnoloSka veriga
vrednosti pa predstavlja nadin uporabe virov za dosego rezultatov naravne verige
vrednosti (O'Sullivan, 1993, str. 59-63).

V prvem delu analize aktivnosti definiramo tako, da jih osamimo glede na tehnologijo
in ekonomiko. Pri tem si lahko pomagamo z opazovanjem toka proizvodov, narocil ali

zahtevkov. Pri razbijanju poslovanja v aktivnosti ne gre pretiravati, globino raziskave
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je potrebno prilagoditi namenu analize. Pri loCevanju aktivnosti Porter (Porter, 2004,
str. 45) priporoCa naslednja nacela: aktivnosti naj imajo razli€cno ekonomiko, veliko
prispevajo k diferenciaciji in imajo ob&uten prispevek k ravni relativnih strosSkov.

V drugem delu analize verigo vrednosti raziskovanega podjetja primerjamo s
konkurenti in raziskujemo, pri katerih aktivnostih ali povezavah med njimi bi se dalo
znizati stroSke ob ohranjanju enake vrednosti ali povecati diferenciacijo. Tako z
verigo vrednosti ugotavljamo poslovne priloZznosti in nevarnosti.

3 PREDSTAVITEV BANKE KOPER

Banka Koper je delniSka druzba s petdesetletno tradicijo na podrocju bancnistva, ki
se v zadnjih letih iz lokalne obalno-kraske banke razvija v vseslovensko banko z
univerzalnim naborom ponujenih storitev in z mednarodnimi ambicijami. Po bilancni
vsoti se uvr§€a med Sest najvedjih slovenskih bank, ob koncu leta 2005 je imela 787
zaposlenih in 41 odprtih enot po Sloveniji (Letno porocilo 2005, str. 14). Vecinski
lastnik in strateSki partner Banke Koper je mednarodna finan€na skupina Sanpaolo
IMI, ki je prisotna v 32 drzavah po svetu. Tabela 5 prikazuje lastniSko strukturo
Banke Koper ob koncu leta 2005.

Tabela 5: Seznam najvecjih delniCarjev Banke Koper, d.d., ob koncu leta 2005

Naziv Delez v kapitalu banke
31.12.2005
San Paolo IMI d.d. 63,92 %
Istrabenz d.d. 10,00 %
Luka Koper d.d. 10,00 %
Intereuropa d.d. 10,00 %
ManjSinski delni€arji 3,62 %
Banka Koper d.d. 2,45 %

Vir: Letno porocilo 2005, str. 65

V nadaljevanju poglavja je predstavljena kratka zgodovina banke, ki ji sledijo prikaz
njene vizije in poslanstva, opis dejavnosti in organizacijske strukture.

3.1 Kratka zgodovina banke

V Kopru je bila leta 1955 ustanovljena Istrska komunalna banka s sedezem v Kopru
in podruznicami v Piranu, Izoli, SeZani, Postojni in llirski Bistrici. Nova zakonodaja
leta 1961 podruznicam omogoci, da se osamosvojijo, vendar se le-te Ze naslednje
leto zdruzijo v medobcinsko Komunalno banko Koper. Leta 1965 se banka
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preimenuje v Kreditno banko Koper, ki kot nova komercialna in investicijska banka
pospesSeno razvija nove posle in se prilagaja hitro razvijajoCemu se gospodarstvu.
Svojo mrezo razS8iri na obmocje Ljubljane, Nove Gorice in Reke. Leta 1978 zaradi
nove bancne zakonodaje iz Kreditne banke Koper in podruznice Ljubljanske banke v
Kopru nastane Nova LB — SploSna banka Koper kot temeljna banka v okviru
Ljubljanske banke — zdruzene banke. Le-ta se leta 1992 izloci iz sistema Ljubljanske
banke in se leta 1994 z odkupom 51% prednostnih delnic osamosvoji in postane
Splosna banka Koper. Banka Slovenije ji podeli neomejeno dovoljenje za opravljanje
vseh vrst ban¢nih poslov doma in v tujini. Leta 1992 bancni strokovnjaki razvijejo
prvo vseslovensko placilno kartico Activa, ki v dveh letih postane najbolj razSirjena
placilna kartica v Sloveniji. V maju 1997 se banka preimenuje v Banko Koper, d.d.,
in Se isto leto odkupi 51% M banke, d.d., in ustanovi ban¢no skupino Banke Koper z
namenom krepitve trzne pozicije, vec€je konkurencnosti in nizanja operativnih in
razvojnih stroSkov. Leta 1998 mocno okrepi informacijsko podporo poslovanju, ki na
enem mestu zdruzZuje podatke o poslovanju posameznega komitenta in je osnova za
elektronsko bancnistvo, i-Net Banko. Za pospesitev nadaljnje rasti se pri¢ne ozirati
po novih stratedkih partnerjih in se leta 2002 poveze s skupino Sanpaolo IMI, ki
postane vecinski lastnik (Z odprtim pogledom, 2005, str. 11-20).

3.2 Vizija in poslanstvo

Vizija Banke Koper, d.d., je:

»S 8iroko paleto produktov in znanja bomo krepili prisotnost in prepoznavnost po
vsej Sloveniji, ob zagotavljanju enako visokega standarda storitev. Banka bo za
delniCarje Se naprej zanesljiva in dolgoroéno donosna nalozba« (Z odprtim
pogledom, 2005, str. 4).

Poslanstvo Banke Koper, d.d., je opredeljeno kot:

»Z osvojenim znanjem in tehnologijo ponujamo kakovostne banéne produkte in
storitve, ki jih nenehno izboljSujemo in oblikujemo v skladu s potrebami in Zeljami
komitentov ter zagotavljamo varnost poslovanja. Sodelujemo z lokalnim okoljem in
krepimo svojo odgovorno druzbeno vlogo. Dokazujemo, da smo zanesljiv in
kredibilen gospodarski subjekt« (Z odprtim pogledom, 2005, str. 4).

3.3 Dejavnost

Banka Koper, d.d., je registrirana za izvajanje naslednjih dejavnosti (PIRS):

e investicijska banka (J 65.121 001).
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e komercialna banka (J 65.121 002),
e elektronsko ban¢no poslovanje (J 65.121 008).

Komitenti si lahko pri Banki Koper odprejo transakcijski racun, s katerim lahko
poslujejo v domaci in tujih valutah. lzvajanje placilnega prometa je omogoc¢eno preko
razlicnih poti in medijev (banno okence, telefon, elektronska banka), komitenti pa
vse rajSi svoje obveznosti poravnavajo prav preko spleta, ki je najenostavnejsi in
najcenejSi nacin. Obcani lahko prosta denarna sredstva oplemenitijo z razli¢nimi
vrstami varCevanja; z vezanimi tolarskimi ali deviznimi depoziti, z namenskim,
rentnim ali stanovanjskim varCevanjem. Banka Koper ponuja namenske in
nenamenske kredite, obrestna mera za izbrani kredit pa je odvisna od vrste kredita,
odplacilne dobe in predhodnega medsebojnega poslovanja. Kredite lahko komitenti
zavarujejo prek zavarovalnice, z zastavo nepremicnin, vrednostnih papirjev ali z
drugimi oblikami, ki nudijo zadostno jamstvo za odplacilo kredita. Storitve
investicijskega bancnistva so na voljo posameznikom, ki kupujejo ali prodajajo
vrednostne papirje na Ljubljanski borzi ali Zelijo imeti svoje premozenje v upravljanju.
Banka Koper trZi tudi nekatere pomembnejSe slovenske sklade in sicer DZU
Primorski skladi, KD Investments, Pomursko druzbo, MedveSek Pusnik, Krekovo
druzbo in Nacionalno finané¢no druzbo. Novost v banc¢ni ponudbi pa so vsekakor
mednarodni vzajemni skladi SanPaolo International Fund s sedezem v
Luksemburgu. Za komitente, ki bi radi poskrbeli za boljSo pokojnino, je na voljo odprti
vzajemni pokojninski sklad (OVPS) Banke Koper. Za opravljanje lizing dejavnosti je
specializirana bankina odvisna druzba Finor, d.o.0., ki se ukvarja s storitvami
finanCnega in operativnega lizinga za $tevine namene; od nakupa vozil,
nepremicnin, opreme za obrt in industrijo, kmetijske in gradbene mehanizacije do
plovil.

Banka Koper je leta 1992 razvila prvo slovensko placilno kartico Activa. Domaci
Activi so se postopoma pridruzile Se mednarodne kreditne in debetne Kkartice
MasterCard in Visa International. Razvoj Active je pritegnil k sodelovanju tudi druge
banke, s Cimer se je izoblikoval eden najmoc¢nejSih kartiCnih sistemov v Sloveniji. V
sistem Activa je bilo v zaCetku leta 2005 vklju€enih skupaj osem slovenskih bank,
izdanih pa je ze skoraj 1,1 mio placilnih kartic.

Uporaba elektronskega bancnistva i-Net Banka Banke Koper od leta 1997 skokovito
naraS¢a tako med obcani kot v poslovnem segmentu. Komitenti in podjetja imajo tako
24 ur na dan moznost vpogleda v stanje na racunih, pregled prometa, placevanja
domacih in tujih nalogov, vezave sredstev in naro€anja raznih storitev. V zaCetku leta
2005 je bilo tako po elektronski poti opravljenih prek 60% vseh placil.

Banka pretezni del svojega poslovanja Se vedno opravi na obalno-kraSkem obmodju,
kjier ima vecinski trzni delez, vendar je v zadnjih letih razvila poslovno mrezo z 41
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enotami in tako razSirila poslovanje tudi na druge regije v Sloveniji (glej sliko 5). Tudi
v bodocnosti namerava banka odpirati nove poslovne enote in agencije po vecjih
mestih in krajih v Sloveniji in tako povecCevati trzni delez v ostalih regijah.

Slika 5: Poslovna mreza Banke Koper
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|
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Vir: Letno porocilo Banke Koper 2005 , str. 9
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3.4 Osnovne ekonomske in organizacijske znacilnosti Banke Koper
danes

Banka Koper s 433 mrd SIT bilan¢ne vsote (glej tabelo 6) in posledi¢no 6,2% trznim
deleZzem konec leta 2005 sodi med srednje velike banke.

Tabela 6: Pomembnejsi poslovni podatki Banke Koper za leto 2005

Kazalec Vrednost
Letni prihodki 19.380 mio SIT
Dobicek po obdavditvi 5.576 mio SIT
Vrednost aktive 433 mrd SIT
Donosnost kapitala po obdavéitvi 15,8 %
Stevilo zaposlenih 787

Vir: Letno porocilo Banke Koper 2005, str. 1

Donosnost kapitala po obdavditvi (15,8%) je glede na panogo nadpovprecna. Letni
prihodki so leta 2005 znas$ali 19.380 mio SIT in bili dokaj enakomerno porazdeljeni
med obrestne in neobrestne prihodke. Banka Koper je imela konec leta 2005 787
zaposlenih (Letno poroc€ilo Banke Koper 2005, str. 1).

Banka Koper ima sedez poslovanja na Pristaniski ulici 14 v Kopru. Po statutu vodi
banko triclanska uprava, poleg predsednika uprave sta v njej Se podpredsednik in
¢lan uprave, na volja pa sta jim $e dva svetovalca. Nadzorni svet je sedemclanski.

Organizacijska struktura Banke Koper je funkcijska (glej sliko 6). Upravi so
neposredno odgovorni in z njo tesno sodelujejo: sekretariat, pravna sluzba, sluzba
planiranja in kontrolinga, sluzba notranje revizije, sluzba upravljanja s tveganji,
sluzba marketinga in sluzba skrbniSkega banc¢niStva. V strukturi so Se tri vecje
zaokrozZene podstrukture: komerciala, finan¢ne storitve in podpora poslovanju.
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Slika 6: Organigram Banke Koper
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Vir: Banka Koper, Letno porocilo 2005, str. 71
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4 IZDELAVA PLANSKIH PREDPOSTAVK ZA PROUCEVANO
BANKO

41 Analiza SirSega okolja

4.1.1 Analiza gospodarskega podokolja

V letu 2005 je 3,9% gospodarska rast v Sloveniji v glavnem temeljila na visoki rasti
izvoza, glede na leto 2004 se je stopnja rasti znizala zaradi manjSih investicij v
osnovna sredstva. V letu 2006 in v bodoCe se pri€akuje nadaljevanje visoke rasti
stanovanjske gradnje, na katero kazejo podatki o izdanih gradbenih dovoljenjih (glej
tabelo 7). Prav tako bi lahko pri€akovana ugodna izvozna gibanja okrepila vlaganja
podjetij v opremo in stroje.

Tabela 7: Trend glavnih makroekonomskih agregatov

Leto | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008

Kazalec (oc.) (oc.) (oc.)
BDP

realna stopnja rasti v % 4.6 3,9 4,2 4.0 3,9

v mrd SIT (tekoCe cene) 6.191 6.558 6.964 7.426 7.901
Inflacija

letna (letoSniji dec. do lanski dec.) v % 3,2 2,3 2,0 21 2,2
povprecna letna (HICP) v % 3,6 2,5 2,1 2,1 2,1
Razmerje EUR/USD 1,24 1,24 1,20 1,20 1,20
Zaposlenost

po SNA, rast v % 0,1 0,7 0,8 0,6 0,8
stopnja registrirane brezposelnosti v % 10,3 10,2 9,8 9,6 9,3
stopnja brezposelnosti ILO v % 6,3 6,5 6,6 6,7 6,7
Bruto placa na zaposlenega, realna rast v % 2,0 2,2 2,4 2,6 2,8
Produktivnost (BDP na zaposlenega), rast v % 4.5 3,1 3.4 3,3 3,1
lzvoz, realna rast v % 12,6 9,2 8,2 7,9 8,0
Uvoz, realna rast v % 12,4 5,3 7,6 7,4 7,5
Primanjkljaj placilne bilance (delez v BDP v %) -2,4 -1,1 -1,7 -1,3 -0,9
Investicije v osnovna sredstva, realnarastv% 6,8 3,7 6,0 5,0 4,0
Zasebna potrosnja, realna rast v % 3,5 3,3 3,3 3,3 3,6
Drzavna potrosnja, realna rast v % 1,7 3,0 2,7 2,8 2,4

Vir: UMAR, Pomladanska napoved gospodarskih gibanj 2006, str. 16

Vzdrzno znizevanje inflacije v zadnjih treh letih je posledica usklajenega delovanja
ekonomskih politik Banke Slovenije in Vlade RS. Stabilizacija te€aja tolarja ob vstopu
v mehanizem deviznih te€ajev ERM Il konec junija 2004 je odpravila pomemben
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dejavnik inflacije, tako da je inflacija v Sloveniji ze konec leta 2005 dosegla raven
maastrichtskega inflacijskega merila. Tudi v letu 2006 je inflacija ostala pod
konvergenénim kriterijem. Ocena za leti 2007 in 2008 je, da bo inflacija zaradi ve€
razlogov spet nekaj visja. Poleg tega vlada tudi v letu 2007, po vkljucitvi v evropsko
monetarno obmocje (EMU), ohranja protiinflacijsko naravnanost klju¢nih usmeritev.
Tveganje pri napovedi ostaja zaradi moznosti oblutnega zviSanja cen nafte
(Pomladanska napoved gospodarskih gibanj 2006, str. 4.)

Po podatkih zavoda za zaposlovanje je trend Stevila registriranih brezposelnih
ugoden in kaze na zmanjSevanje tega Stevila. Ankete o delovni sili (ILO), ki so
mednarodno veljavne, pa kazejo trend naras€anja Stevila anketno brezposelnih oseb.
Oba vira kazeta na podobne probleme, delez dolgotrajno brezposelnih in nizko
izobrazenih je velik, dosti mladih je brezposelnih. V prihodnje se priCakuje
zmanjSevanje Stevila brezposelnih, poleg nadaljevanja ugodne gospodarske
aktivnosti bo ugoden vpliv postopnega ukinjanja davka na izplaCane place, ki bo
razbremenilo podjetja in pove€alo zaposlovanje kadrov z visoko izobrazbo v
podjetniSkem sektorju. Na visje zaposlovanje bodo lahko vplivale tudi Ze predlagane
spremembe zakonodaje na podrocju nadomestil za brezposelne in socialnih pomo¢i,
ki so usmerjene v spodbujanje aktivnosti prejemnikov pomoci. Napoved realne rasti
bruto plae na zaposlenega v letu 2006 (2,4%) predvideva, da se bo v tem letu
ohranilo enoodstotno zaostajanje rasti bruto pla¢ za rastjo produktivnosti. Tudi za
naslednja leta se priCakuje zmerno rast bruto plac, ki je pa odvisna tudi od dogovora
socialnih partnerjev o placilni politiki.

Gospodarska rast v evro obmocju se je leta 2005, predvsem zaradi SibkejSe prve
polovice leta v primerjavi z letom 2004, upoc¢asnila na 1,3% (v EU 1,5%). Napovedi
za leto 2006 predvidevajo pospeSitev gospodarske rasti, medtem ko se za leto 2007
pricakuje rahla umiritev rasti, a ne tako obcCutna kot v letu 2005. Vecina indikatorjev iz
anket o pri¢akovanijih in zaupanju med gospodarstveniki in potroSniki, ki marsikje
dosegajo rekordne vrednosti, kaze, da se bodo pozitivha gibanja na evro obmocdju, ki
so se zacCela Ze v tretiem Cetrtletju leta 2005, nadaljevala tudi v letu 2006.
Najpomembneje bo k rasti evro obmocja prispevalo domace povprasevanje,
predvsem zaradi nadaljnje rasti investicij. 1zvoz bo ob pri€akovani nadaljnji hitri rasti
svetovne trgovine (okoli 9% realno) tudi v letu 2006 pomembno prispeval h
gospodarski aktivnosti. Napovedi gospodarskih gibanj v svetu Se naprej ostajajo
ugodne (glej tabelo 8). Sicer naj bi se gospodarska rast v ZDA (zaradi rasti obrestnih
mer) in na Kitajskem (zaradi manjSe umiritev investicij in prispevka neto izvoza) v letu
2006 malo umirila, v skladu s tem pa se pri€akuje rahla umiritev tudi v preostalih
azijskih drzavah, medtem ko naj bi rast na Japonskem in v Latinski Ameriki Se naprej
ostala na dokaj visoki ravni iz leta 2005. Na sploSno so gospodarski obeti za
svetovno gospodarstvo za naslednjih nekaj let, kljub ohranjanju visokih cen nafte in
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pod predpostavko, da ne bo priSlo do nenadnih korekcij finanénih neravnotezij v
svetu, Se naprej ugodni.

Tabela 8: Napoved stopenj gospodarske rasti v najpomembnejSih zunanjetrgovinskih
partnericah Slovenije v obdobju 2004-2008

Leto | 2004 2005 2006 2007 2008
Drzava oz. obmocgje (oc.) (oc.) (oc.)
Evro obmocje 2,1 1,3 2,0 1,8 1,9
Nemcija 1,6 0,9 1,6 1,0 1,5
Avstrija 2,4 1,9 2,2 2,0 2,2
Italija 1,1 0,0 1,3 1,3 1,5
Francija 2,3 1,4 1,9 2,0 2,1
Hrvaska 3,8 3,9 3,7 3,8 3,8

Vir: UMAR, Pomladanska napoved gospodarskih gibanj 2006, str. 2

Povpre¢na cena v USD za sodCek nafte Brent je leta 2005 zna$ala 54,4 USD, kar pa
je vec€ kot 40-odstotno zviSanje v primerjavi z letom 2004. Cene nafte bodo po oceni
mednarodnih analitikov $e naprej ostale na visoki ravni, zaradi nadaljnje hitre rasti
povpraSevanja, predvsem v hitro rastoCih azijskih gospodarstvih, kar zmanjSuje Ze
tako majhne proste zmogljivosti in povecuje nestabilnost cen. Ocena povpre€ne cene
za leto 2006 je 63,5 USD/sodcek, za leto 2007 pa 61,5 USD/sodcek.

Klju€ni obrestni meri ameriSke centralne banke in ECB sta se v letu 2006 po
pricakovanjih e zviSevali. Konec marca 2006 je Odbor za odprte trge ameriske
centralne banke Ze petnajsti€ zapored dvignil vodilno obrestno mero ZDA in tako
nadaljeval politiko zviSevanja obrestnih mer, ki se je zacela junija 2004. Ta je konec
aprila znaSala 4,75%, dosegla kasneje 5%, pri katerih naj bi se za nekaj Casa
ustalila. Tudi evropska centralna banka je zacCela dvigovati vodilno obrestno mero -
na zaCetku decembra 2005 in marca 2006 se je zviSala vsaki¢ za 25 bazi¢nih tock,
na 2,5%. Omenjeni decembrski dvig je prva sprememba obrestne mere ECB po
juniju 2003 in sploh prvi dvig po letu 2000. Financni trgi pricakujejo nadaljnje dvige
kljuCne obrestne mere tudi na evrskem obmocju, in sicer naj bi ta do konca leta 2006
dosegla 3% (glej tabelo 9).

Tabela 9: Ocene gibanj kratkoro¢nih obrestnih mer za USD in EUR v letih 2004-2007

Leto | 2004 2005 2006 2007
Obrestna mera (oc.) (oc.)
LIBOR, USD 6-mesecni depoziti 2,1 1,3 50 5,1
EURIBOR, EUR 3-mesec¢ni depoziti 2,1 2,2 3,0 3,4

Vir: World economic outlook April 2006, str. 2
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4.1.2 Analiza tehnoloskega podokolja

Po podatkih SURS o raziskovalno-razvojni dejavnosti (=RRD) v Sloveniji je bilo v letu
2001 na tem podro€ju zaposlenih 12.349 oseb, v letu 2002 je to Stevilo naraslo na
12.379, po ocenah za leto 2003 pa je bilo v raziskovalno-razvojni dejavnosti
zaposlenih 12.501 oseb. Bruto domaci izdatki za raziskovalno-razvojno dejavnost so
v letu 2001 znaSali 74,3 milijarde SIT, kar predstavlja 1,56% BDP, v letu 2002 je
delez izdatkov za RRD v BDP nekoliko upadel in znasal 1,53% oziroma 81,4
milijarde SIT. Po oceni za leto 2003 se ta delez ni spremenil in je prav tako znasal
dejavnost v bruto domacih izdatkih za raziskovalno-razvojno dejavnost v obdobju
2001-2003 predstavljajo izdatki podjetij, in sicer v letu 2001 54,7% vseh sredstev, v
letu 2002 60,0%, ter po oceni za leto 2003 je ta delez znaSal 59,3%. Po strategiji
dosedanje vlade naj bi do leta 2010 Slovenija sredstva za R&R povecala na 3%
BDP, kar ustreza smernicam zapisanim v lizbonski strategiji EU. Vecja vlaganja naj
bi omogocila, da bi Evropa postala privlaCnejSa za nalozbe in spodbudila podjetja k
inovativnosti (Raziskovalno-razvojna dejavnost, Slovenija 2001-2003, str. 1).

V zadnjih dvajsetih letih je bancnistvo ena od panog, ki se je najbolj spreminjala in
spremenila. Povsod po svetu je spremembe diktirala tehnologija, pri nas pa so svoje
dodale e druzbene spremembe. Siroka mreza bankomatov je omogoéila enostavno
dvigovanje gotovine brez zamudnega obiska ban¢nega okenca, razmah kreditnih in
debetnih kartic je zmanjsal koli¢ino placil v gotovini, elektronsko bancnistvo pa je s
svojimi Stevilnimi funkcionalnostmi skoraj v celoti nadomestilo obisk bancnega
okenca.

Tudi dandanes bancno poslovanje dozivlja preobrazbo. Konkurenca je vse
mocnejSa, na trg vstopajo novi igralci, ki nudijo izpopolnjene ban¢ne produkte, meje
klasicnega banc¢niStva so zabrisane, vse veC je kombiniranih produktov z ban¢nega,
investicijskega in zavarovalniSkega podroCja. Bancni komitenti zahtevajo visoko
kakovostne storitve na vsakem koraku, 24 ur na dan in 365 dni v letu. Vse vecC je
novih prodajnih in komunikacijskih poti. Da bi ponudili prave produkte po pravih
komunikacijskih poteh, potrebujejo banke celotno sliko o komitentu, vse podatke o
njegovem stanju, zmoznostih in potrebah. Vsaka informacija predstavlja nov
potencialni vir prihodka. Tradicionalna delitev bancnih komitentov na bogate in revne
Z uvajanjem sistemov za upravljanje odnosov s strankami izgublja bitko z novo
delitvijo na manj in bolj zahtevne stranke, kjer se zahtevnost meri z dobi¢konosnostjo
in ne zgolj z obsegom poslovanja z banko.

Tako kot mnoge panoge je tudi bancéniStvo podvrzeno globalnim trendom, kot so
pritiski na dobiCkonosnost, zmanjSevanje stroSkov in pove€anje produktivnosti.
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Posebej za banénistvo pa so znagilni Se tile trendi (Canaki, 2005, str. 6):

iskanje novih prodajnih poti in njihovo ucinkovito izkoriS¢anje,

e vprasanje, ali je poslovalnica stroSek ali prostor za inovacije,

e slabSe poznavanje komitentov kot posledica manj neposrednih stikov,

e navzkrizna prodaja oziroma t.i. "cross-selling" (npr. zavarovalne storitve),

e rast konkurence s strani nebanc¢nih ustanov in tujih bank,

e narasCajoCa priCakovanja komitentov, ki priCakujejo enako storitev na vseh
tockah,

e razvoj kadrov, zaposleni se morajo preusmeriti od profila streznika k aktivhejSem
profilu prodajalca storitve,

e potreba po ucinkovitem nadzoru nad sredstvi in nad stroski lastnistva,

e povecani varnostni ukrepi s strani komitentov, zavarovalnic in centralnih bank

4.1.3 Analiza politi€no-pravnega podokolja

Slovenija je demokratiCha republika, ki temelji na nacelu razdelitve oblasti na
zakonodajno, izvrsilno in sodno. Svojo neodvisnost je razglasila 25. junija 1991 in se
uspeSno uveljavila kot suverena drzava. 23. decembra 1991 je bila sprejeta
Slovenska ustava, ki zagotavlja parlamentarni sistem upravljanja drzave. Predsednik
republike predstavlja Republiko Slovenijo in je vrhovni poveljnik njenih obrambnih sil.
maja 2004 je Slovenija polnopravna Clanica Evropske unije. Slovenija je aktivha
Clanica mnogih mednarodnih organizacij, od marca 2004 pa tudi Clanica zveze Nato.
Iz navedenega se da potegniti sklep, da je politicno okolje v Sloveniji relativho
stabilno.

S Clanstvom v Evropski uniji se je Slovenija zavezala k uvedbi evra. Prvi korak k
uvedbi je naredila z vstopom v mehanizem deviznih teCajev (ERM Il) 28. junija 2004.
Ker smo po dveh letih sodelovanja v omenjenem mehanizmu izpolnili vsa merila, je
evro 1. januarja 2007 postal tudi naS denar. Druga stopnja se je zacCela z uvedbo
informativnega dvojnega oznacevanja cen 1. marca 2006 in se je koncala 11. julija
2006, ko je bila sprejeta odloCitev, da Slovenija izpolnjuje pogoje za uvedbo evra.
Tretjo stopnjo predstavlja dejanska uvedba evra 1. januarja 2007.

Uvedba evra v Sloveniji bo imela na slovenska podjetja tako pozitivhe kot negativne
vplive. Najbolj o€itne spremembe bodo naslednje (Pogosta vpraSanja — uvedba
evra):

e ukinitev tveganja spremembe deviznih te€ajev,
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e manjsi transakcijski stroski,

e enoten kapitalski trg,

e pospeSevanje transakcij s tretjimi drzavami,
e lazja primerjava cen med drZzavami.

Po uvedbi evra kot knjiznega denarja pa v Evropski uniji niso bili dosezeni
pomembnejSi rezultati v smislu zniZzevanja stroSkov, predvsem vsem pa tarif tudi za
Cezmejni placilni promet, glede na placilni promet znotraj drzav evroobmocja, kar je
zaviralo ¢ezmejno poslovanje in nemoteno delovanje notranjega trga. Zato je
Evropska komisija posegla z regulativo - Uredbo 2560/2001 o ¢ezmejnih placilih v
evrih, ki si je za cilj zadala vzpostavitev enotnega plaCilnega obmocja v evrih (single
euro payments area - SEPA). Ta zahteva izenaCenje tarif za istovrstna placila znotraj
drzave in Cezmejna placila v evrih pri posameznem ponudniku placilnih storitev. V
letu 2002 so najveCje evropske banke sprejele strategijo vzpostavitve SEPA, se
jasno zavezale k temu cilju ter sprejele sploSno strategijo za dosego ciljev SEPA do
leta 2010 v dveh korakih. Do leta 2008 bo potrosnikom in podjetjiem omogoc€eno, da
bodo placevali doma in ¢ezmejno v enem formatu (standardu) z enega ra¢una, do
leta 2010 pa bo opus€ena nacionalna placilna infrastruktura oz. se bo ta preobrazila
v veC vseevropskih klirinskih his. Pri tem je seveda cilj in pogoj znizanje strosSkov
vseevropske infrastrukture najmanj na raven danes najucinkovitejSega nacionalnega
placilnega sistema.

4.1.4 Analiza kulturno-socialnega podokolja

Stevilo prebivalcev kljub zmanj$ani rodnosti zaradi priseljevanja od drugod pocasi
naras€a, konec leta 2005 je bilo to Stevilo 2.003.584. Vecina tujcev s stalnim
prebivaliS¢em v Sloveniji prihaja iz podrocij bivSe Jugoslavije. Prebivalstvo Republike
Slovenije se stara, povprecna zivljenjska doba je iz 71,2 leta 1980 poskocila na 77,2
leta 2004 (SI-STAT podatkovni portal).

Leta 2005 se je trend padanja Stevila Zivorojenih otrok ustavil, znasal je 18157 otrok,
kar znese 9,1 otroka na 1000 prebivalcev. Zenske se za rojstvo otroka odlogajo
Cedalje kasneje, tako je povprecna starost matere ob rojstvu leta 2005 znaSala 29,4
leta, leta 1980 pa 25,3 leta. StarSi se za sklenitev zakonske zveze odlo¢ajo Cedalje
redkeje ali pa Sele po rojstvu otroka. Leta 2005 je bil skoraj vsak drugi otrok rojen
neporo&eni materi. Stevilo druZin v Sloveniji se povedéuje, a so manj$e, v povpreéju
3,1 Clana na druzino. Po podatkih Eurostata sodi Slovenija med drzave, ki imajo malo
velikih druzin, le 10% druzin ima tri ali ve€ otrok. Na Irskem je taka vsaka tretja, na
Cipru pa vsaka &etrta druZina (Zivorojeni otroci, Slovenija, 2005, str. 1).
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V zadnjih desetih letih se pojavlja izrazit trend poveCevanja Stevila Studentov na
terciarnem izobrazevanju, leta 1995 je bilo Se 47905 vpisanih, leta 2005 pa je bilo Ze
114.794 vpisanih $tudentov in 15787 diplomantov. Stevilo Zensk med diplomanti
narasca, v letu 2005 jih je bilo 61,8% (Diplomanti visjih strokovnih Sol in visoko$olskih
zavodov, 2005, str. 1).

Miadi niso veC osredotoCeni na vrednote, Ki bi iskale oporo v ideologijah, temvecC na
vrednote, ki so vezane na zasebno Zivljenje. Pomembna jim je kvaliteta vsakdanjega
Zivljenja, materialna ter socialna varnost, poklicno uveljavljanje in samorealizacija,
prijateljstvo, zdravje, mir, druzina ter osebna svoboda. Za predhodne generacije je
bila znacCilna vrednotna usmerjenost na delo, zasluzek in kariero. Danasnja mladina
je bolj orientirana k osebnemu sklopu vrednost, priSlo je do prehoda materialnih in
kariernih vrednot k postmaterialnim in osebnostnim vrednotam (Zupanci¢, 2005, str.
42).

4.2 Analiza ozjega okolja

4.2.1 Analiza panoge

Bilan¢na vsota slovenskega ban¢nega sistema se je v primerjavi s predhodnim letom
v letu 2005 realno okrepila za 20,2% (v letu 2004 realno 8,2%) in s tem dosegla
najvedjo realno rast v preteklih petih letih (glej tabelo 10). Ze tretje leto zapored se je
nadaljevala nadpovprec¢na rast bilan¢nih vsot bank, ki so v vecinski lasti tujcev.

Glavni vir financiranja je bilo, podobno kot v preteklih letih tudi v letu 2005,
zadolZevanje pri tujih bankah. To se je v letu 2005 Se okrepilo in dosega 83,3
odstotno rast (v letu 2004 43,6%). VecCina bank je v primerjavi s preteklim letom
povecala intenziteto zadolZevanja pri tujih bankah, kar pa ni bilo znacilno za majhne
domace banke. Obveznosti do neban¢nega sektorja so v letu 2005 rasle obcutno
pocCasneje kot bilan¢na vsota in so ob koncu leta dosegale 3.833 mrd SIT. Skoraj
85% virov nebancnega sektorja so banke pridobile v domaci valuti, kar je posledica
viS§je donosnosti na tolarske vioge. Vloge nebaninega sektorja Se vedno
predstavljajo najvecji vir sredstev, kljub temu pa njihov delez v bilan¢ni vsoti ze od
leta 2001, ko je bil 71,2-odstoten, pada in je ob koncu leta 2005 dosegel raven
54,9%. Upadanje je zaznati pri vseh bankah, vendar z obcutno razli¢nimi
intenzitetami, najvecCje pa je pri bankah, ki so vire pridobivale z zadolzevanjem v
tujini. Knjigovodsko stanje kapitala na dan 31. 12. 2005 je 518 mrd SIT. V enem letu
se je povecalo za 12,4%. V povecanju je vklju€en tudi del dobicka, ki so ga banke v
skladu z dolocili Zakona o gospodarskih druzbah prenesle v rezerve iz dobicka.

33



Tabela 10: Glavne postavke bilance stanja bank in njihovi trendi

S Znesek v mrd SIT Realna rast v %

2004 2005 03/02 04/03 | 05/04
Krediti bankam 507 682 -15,1 40,4 31,5
Krediti gospodarstvu 1938 2358 18,7 17,1 18,9
Krediti gospodinjstvom 764 962 6,9 17,6 23,2
Vrednostni papirji 1642 1954 6,3 -7,5 16,3
Dolgovi do bank 1118 1981 33,0 26,0 73,3
Dolgovi do gospodarstva 636 744 -2,3 -0,9 14,4
Dolgovi do gospodinjstev 2341 2475 3,3 6,1 3.4
Kapital 461 518 5,8 6,1 9,9
Skupaj aktiva/pasiva 5678 6980 5,6 8,2 20,2

Vir: Banka Slovenije, Letna porocila 2003-2005

Vecino prirasta bilanéne vsote izhaja iz kreditiranja nebanCnega sektorja, gre
predvsem za kredite gospodinjstvom in nefinanénim druzbam. Tako se je trend
krepitve kreditiranja nebancnega sektorja, ki se je zacel leta 2003, Se nadaljeval in
dosegel 24,2-odstotno rast. NajveC so k prirastu nalozb nebannemu sektorju
prispevali krediti nefinanénim druzbam (420 mrd SIT), indeks rasti pa se je z 21,7%
ohranil na nivoju preteklega leta. Kreditiranje gospodinjstev, ki se je med letom 2005
ohranjalo na visokem nivoju, se je v zadnjih mesecih nekoliko umirilo. Kljub temu je
bila doseZena visoka 26-odstotna rast, ki tisto v predhodnem letu presega za 4,6
odstotnih toCk. Kreditiranje drzave je bilo Sibko. Za leto 2005 je znacilno kreditiranje v
tuji valuti, saj je bilo kar 91,5% vseh nalozb neban&nemu sektorju realiziranih v tuji
valuti. Tako se je delez kreditov nebancnemu sektorju v tuji valuti povecal za 11
odstotnih to¢k in ob koncu leta 2005 predstavlja Ze 45,9% (Letno porocilo Banke
Slovenije 2005, str. 50).

PovpreCni donos na aktivo ostaja stabilen, saj so banke z neobrestnimi prihodki
nadomestile zmanjSanje obrestnih prihodkov in rast operativnih stroSkov. Ohranja se
Stevilo bank, ki dosegajo nadpovpreCen donos na aktivo. HitrejSa medletna rast
povprecne bilan¢ne vsote (14,7% realno) od povecanja bruto dohodka (6,9% realno)
pa je vplivala na nadaljnje padanje kazalca bruto dohodek na povprecno aktivo s
4,6% na 4,3% (glej tabelo 11). Kazalec stroSkovne ucinkovitosti (operativni stroski na
povpre€no aktivo) se Se naprej izboljSuje, saj rast operativnih stroSkov za dobrih 10
odstotnih toCk zaostaja za rastjo povpreCne aktive. Povprecni donos na kapital se je
izboljsal za 0,5 odstotne toCke in Stevilo bank, ki dosegajo nadpovprec¢no vrednost
tega kazalca, se je nekoliko zviSalo. Donos na kapital se nekoliko krepi, saj rast
knjigovodske vrednosti kapitala bank ne sledi rasti bilancne vsote in rasti dobicka.
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Obrestna marza se Se naprej znizuje. Kljub realni rasti bruto obrestonosne aktive se
namreC v delu neto obresti zaradi zniZevanja obresti in spreminjanja valutne strukture
virov in naloZb zmanjSuje zasluzek bank. Neobrestna marza se ohranja na stabilnem
nivoju. PovecCala se je predvsem bankam, ki so v letu 2005 realizirale visoke neto
prihodke iz finan¢nih poslov. Operativni stroski so se, po umirjanju rasti v preteklih
letih, v letu 2005 ponovno povecali in dosegli 4,6-odstotno realno rast. Povecali so se
stroski dela, amortizacija in drugi strosSki. Rast stroSkov zaostaja za rastjo bruto
dohodka za 2,3 odstotne to¢ke. Ob hitri rasti bilanéne vsote se zmanjSuje tudi delez
stroSkov v povprec€ni aktivi. Banke z neto neobrestnimi prihodki pokrivajo ze dve
tretjini operativnih stroSkov (67,1%), Stiri banke pa so celotne stroSke poslovanja
financirale z neto neobrestnimi prihodki. Stroski dela se realno nekoliko krepijo
(povec€anje realno za 2,1%). V letu 2005 so se povecale predvsem bruto place (za
3,3% realno), stroski dela so se razen v treh velikih bankah povecali v vseh bankah.

Tabela 11: Nekateri kazalci poslovanja bank

Kazalec 2000 | 2001 2002 | 2003 | 2004 | 2005
Bruto dohodek na povprecno aktivo (v %) 59 5,0 54 4,8 4,6 43
Povprec¢ni donos na aktivo (v %) 1,1 0,5 1,1 1,0 1,1 1,0
Povprecni donos na kapital (v %) 11,4 4,8 13,3 12,5 13,3 13,8
Obrestna marza (v %) 4.7 3,6 3,7 3,2 2,8 2,5
Neobrestna marza (v %) 1,54 1,67 1,95 1,74 1,86 1,84
(Ovp:)ativni stroski na povprec¢no aktivo 3.5 3.3 3.2 3.0 2.8 25

Vir: Banka Slovenije, Letno porocilo 2005, str. 46

Za leto 2005 je opazno nadaljevanje trenda zniZevanja izraCunanih aktivnih in
pasivnih obrestnih mer (primerjava med viSino prihodkov/odhodkov od obresti z
ustrezno obrestonosno aktivo/pasivo), slednje se Se vedno zniZujejo pocCasneje kot
aktivne in posledicno se zozevanje obrestnega razmika nadaljuje (glej tabelo 12). V
delu aktivnih obrestnih mer so banke v letu 2005 dosegle zniZzanje za 0,86 odstotne
toCke, v delu pasivnih obrestnih mer pa znizanje za 0,62 odstotne tocke.

Tabela 12: 1zraCunane aktivne in pasivne obrestne mere 2000-2005 (v %)

Kazalec 2000 | 2001 2002 | 2003 | 2004 | 2005
Povprecna aktivha obrestna mera 10,61 9,30 8,85 7,34 5,65 4,79
Povpre€na pasivna obrestna mera 6,54 6,24 5,60 4,45 3,06 2,44
Obrestni razmik 4,07 3,06 3,25 2,89 2,59 2,35

Vir: Letno porocilo Banke Slovenije 2005, str. 47
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V ro€nostni strukturi vlog nebancnega sektorja najvedji delez zajemajo kratkoroCne
vloge, delez pa ima padajoci trend, saj so te vloge v letu 2005 le ohranile obseg iz
preteklega leta. ZmanjSevanje dolgoroc¢nih vlog se Se nadaljuje (v letu 2005 za
3,9%), zato se zmanjSuje tudi njihov strukturni delez. Krepijo se le vpogledne
vloge(za 290,1 mrd SIT oziroma 23,6%) in predstavljajo ze 39,6% vseh viog
nebancnega sektorja. Na nalozbeni strani se Ze nekaj let zapored dolgoroc¢ni krediti
krepijo obCutno hitreje kot kratkorocCni in sicer so se v letu 2005 povecali za 434 mrd
SIT oziroma 28,7% (kratkoro¢ni za 247 mrd SIT oziroma 16,0%). V strukturi kreditov
nebanénemu sektorju je tako delez dolgoro¢nih kreditov prvi€¢ vedji kot delez
kratkoro€nih kreditov. V letu 2005 je bila rast vlog v tuji valuti z 38,0% obcutno vecja
kakor rast vlog v domaci valuti (14,9%), kar je predvsem posledica intenzivhega
zadolZevanja pri tujih bankah. Rast vlog nebancnega sektorja v domadi in tuji valuti
zaostaja za rastjo bilancne vsote. Ne glede na to pa je bila ZivahnejSa rast viog v
domadi valuti (11,2%), kar razen drugih finan€nih organizacij velja za vse sektorje.
Banke vire v tuji valuti usmerjajo v kreditiranje nebanénega sektorja v tuji valuti. Tako
so se krediti nebannemu sektorju v tuji valuti povecali za 809 mrd SIT (58,6%), v
domadi valuti pa le za 108 mrd SIT (4,9%) in s tem se je tudi strukturni delez kreditov
nebanénemu sektorju v tuji valuti okrepil za 6,2 odstotne tocke.

4.2.2 Ocenjevanje privlaénosti panoge

Pri ocenjevanju ovir za vstop v panogo lahko ugotovimo, da je zaradi zagotavljanja
kapitalske ustreznosti banke potrebno zagotoviti za vstop v panogo relativnho visok
kapital. Prav tako je $iritev banéne mreze za banke velik zalogaj. Ceprav se dosti
storitev Ze opravlja preko spleta, morajo imeti banke enote in agencije Se vedno
razprSene po vseh vecjih slovenskih mestih in krajih. Prepoznavnost blagovnih
znamk vedjih bank je visoka. Ponudba storitev ni zelo diferencirana, ¢eprav se ta
trend pocasi obraca in bodo banke v prihodnje veC tekmovale tudi na tem podrocju.
Stroski spremembe ponudnika storitev v bancni panogi niso visoke. Glede na ta
dejstva lahko ocenimo, da so ovire za vstop v panogo visoke.

Ob koncu leta 2005 je v Sloveniji delovalo 19 bank (od tega 6 h&erinskih bank), 3
podruznice tujih bank in 3 hranilnice. Trzni delezi vecjih bank zadnja leta padajo na
racun porasta trznih delezev nekaterih manjSih bank. Povprecna bilan¢na vsota bank
in hranilnic raste iz leta v leto, tako se je iz 5.367 mrd SIT leta 2004 povecala na
6.288 mrd SIT leta 2005, kar je 17,1% povec€anje (Banka Slovenije, Letno porocilo
2005, str. 42). Banke imajo $e nekaj manevrskega prostora pri dodeljevanju tveganih
kreditov, povprec¢na kapitalska ustreznost bank konec leta 2005 je bila 10,56%, kar je
Se dale¢ od minimalne 8% stopnje, ki jo zahteva Banka Slovenije. Poleg Ze
ugotovljene nizke stopnje diferenciacije storitev in nizkih stroSkov prehoda lahko
ocenimo, da je intenzivnost rivalstva srednja.
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Komitenti lahko izbirajo med dosti ponudbami bank, informativni izraCuni kreditov,
depozitov in varCevanj so na voljo pri vecini bank na spletu ali pa v poslovalnici.
Dostikrat lahko izsiljo ugodnejSo obrestno mero pri doloCeni banki s predstavljeno
ponudbo konkuren¢ne banke. V letih 2005 in 2006 so bile obrestne mere vezena na
EUR Se nizke, kar je poveCevalo povprasevanje komitentov po kreditih. Obratno je
seveda pri vezavi sredstev, kjer vlagatelji iSCejo boljSe donose z vrednostnimi papirji.
Se pa ti trendi s priCakovano rastjo referenéne obrestne mere EURIBOR lahko
obrnejo. Integracija nazaj kupcev v banéni panogi ni aktualna, povecCuje pa se Stevilo
substitutov in podobnih storitev v drugih panogah (lizing, zavarovalnistvo).
Pogajalska mo¢ kupcev je v ban¢ni panogi torej visoka, kar posledicno pomeni nizko
priviacnost v tej skupini dolocljivk.

Banka si denar sposoja ali pa ga vlaga pri komitentih, drugih bankah, centralnih
bankah in drugih institucijah. Tako ima na voljo dosti razli¢nih virov zadolZzevanja in
plasiranja preseznih sredstev. Obrestne mere v evro obmocju pa so zelo odvisne od
obrestne mere, ki jo dolo€a Evropska centralna banka. Ocenimo lahko, da je
pogajalska moc¢ dobaviteljev srednja.

Komitenti lahko izbirajo tudi med finan¢nimi storitvami, ki jih ponujajo drugi, nebancni
igralci na trgu. Tako zavarovalnice ponujajo dolgoro¢na nalozbena in rentna osebna
zavarovanja, ki so substitut dolgoro€nim in rentnim banénim varcevanjem. Povecuje
se tudi investiranje v vzajemne sklade. Prav tako so lizindki posli v doloCenih
segmentih resen konkurent najemanju kreditov v banki. Lizing v vecini uporabljajo
podjetniki in podjetja za pridobitev prevoznih sredstev, strojev in nepremicnin. Na tem
podrocju lahko ocenimo panogo kot srednje privia¢no.

V celoti lahko privlaénost banéne panoge ocenimo kot srednje visoko (glej tabelo 13),

kar lahko v prihodnje botruje k morebitnemu vstopu novih igralcev na trg,
najverjetneje v obliki kapitalskih povezav in prevzemov kakSne slovenske banke.
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Tabela 13: Privlaénost bancne panoge

Privlaénost panoge

Doloéljivka Tekoce leto Prihodnje leto

Nizka | Srednja | Visoka Nizka | Srednja | Visoka

Ovire za vstop X X

Pogajalska mo¢€ kupcev X X

Pogajalska mo¢

dobaviteljev X X
Razpolozljivost

X X
nadomestkov
Rivalstvo med x x
konkurenti
Skupna ocena X X

4.2.3 Analiza prodajnega trga

Z analizo prodajnega trga Zelimo ugotoviti, s katerimi konkurenti se spopada podjetje
in kateri segmenti so zanimivi. Konkurentov na trgu je veliko, vendar so ti
diferencirani po velikosti in podro¢ju poslovanja. Ob koncu leta 2005 je v Sloveniji
delovalo 19 bank (od tega 6 hc€erinskih bank), 3 podruznice tujih bank in 3 hranilnice.
Med letom se je Stevilo kreditnih institucij pove€alo za eno banko, eno podruznico
tuje banke in eno hranilnico.

Tudi za leto 2005 je, podobno kot za dve pretekli leti, znacilno zmanjSevanje trznega
deleza velikih bank ter krepitev trznega deleza bank v tuji lasti (glej sliko 7). V letu
2005 se je trzni delez osmih najvedjih bank, merjen z bilan¢no vsoto, ki skupaj
predstavlja dobrih 80%, zmanj8al za 1,1 odstotne tocke. OCitno je, da dve vedji banki
v drzavni lasti izgubljata trzni delez zaradi negotovosti glede lastniStva in odprodaje
drzavnega deleza v teh bankah. ManjSe banke in banke v tuji lasti to s pridom
izkoris€ajo in pridobivajo trzni delez na ra¢un boljSe prilagodljivosti.
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Slika 7: Trend gibanja trznih delezev bilan¢nih vsot slovenskih bank od 2003 do 2005

40,0%

35,0%

30,0%

25,0%

m 2003
m 2004
0 2005

20,0%

Trzni delez

15,0% 1

10,0%
5,0%

0,0% T T T I I
<

Vir: Banka Slovenije, Letno porocila 2003, 2004 in 2005

Glede na podatke iz tabele 14 je mogoce izlusciti dve razli€ni poslovni usmeritvi bank
v Sloveniji.

Tabela 14: PomembnejSi poslovni podatki Banke Koper, Nove Ljubljanske banke in
Bank Austria Creditanstalt za leto 2005

Kazalec Banka Koper Nova ljubljanska Bank. Austria
banka Creditanstalt
Bilan¢na vsota 433 mrd SIT 2231 mrd SIT 451 mrd SIT
Ciste obresti 9.847 mio SIT 38.145 mio SIT 6.885 mio SIT
Cisti neobrestni prihodki 9.533 mio SIT 38.000 mio SIT 2.761 mio SIT
Cisti dobicek (pred davki) 7.023 mio SIT 15.021 mio SIT 2.425 mio SIT
cl?::z)snost kapitala (pred 19.91% 11.9% 9.93%
Stevilo zaposlenih 787 3594 391
Bilan¢na vsota na zaposlenega 550 mio SIT 621 mio SIT 1.153 mio SIT
Stevilo poslovalnic 44 152 14

Vir: Banka Koper, NLB in Bank Austria Creditanstalt, Letno porocilo 2005
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Banke, ki so dlje na trziSCu in Ze imajo lep trzni delez, so bolj dobickonosne, prihodki
so enakomerno porazdeljeni med obrestne in neobrestne. MlajSe banke, ki so
vecCinoma v tuji lasti, se borijo za trzni delez na raCun manjSe dobi€konosnosti in nizje
obrestne marze. Te banke vecino prihodkov dobijo z obrestmi, imajo manj
poslovalnic in manj zaposlenih.

V letu 2005 je bila opazna mocna rast (23,2%) na podrocju kreditov gospodinjstvom,
predvsem po zaslugi kreditov za financiranje nakupa nepremicnin (glej tabelo 15). Ta
rast presega zmerno rast kreditov gospodarstvu (cca. 18% na leto) in je nedvomno
najbolj zanimiv in aktualen segment poslovanja bank. Tudi obseg kreditov drzavi se
po oblutnem padcu v letu 2003 pocasi dviguje, Ceprav je delez teh kreditov
razmeroma majhen.

Tabela 15: Obseg in rast kreditov nebanénemu sektorju v Sloveniji med leti 2003 in
2005

2003 2004 2005
Kazalec
mrd SIT r:i"\:'fb mrd SIT r:i"\:'fb mrd SIT r:i"\:'fb
Krediti gospodarstvu 1596 18,7% 1937 17,1% 2357 18,9%
Krediti gospodinjstvom 629 6,9% 763 17,6% 962 23,2%
Krediti drzavi 141 -37,2% 142 -2,4% 155 6,0%

Vir: Banka Slovenije, Letno porocila 2003, 2004 in 2005
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5 CELOVITO OCENJEVANJE PROUCEVANE BANKE

5.1 Analiza uspesnosti poslovanja prou¢evane banke

Pred ocenjevanjem posameznih podstruktur banke je smiselno oceniti njeno
uspeSnost poslovanja v minulih letih. V tem poglavju bom ocenil uspeSnost
poslovanja Banke Koper od leta 2003 do 2005.

V letu 2004 je bilan¢na vsota banke ob koncu leta dosegla 333 mrd SIT in se je tako
povecCala za 9% glede na predhodno leto. Na nalozbeni strani bilance so se zlasti
okrepili krediti gospodarskim druzbam in prebivalstvu, ki so porasli za 20% in
bistveno presegli letni naCrt. Njihov delez v bilanci banke se je povecal z 52% na
57% (Letno poroCilo Banke Koper 2005, str. 27). To povecCanje je predvsem
posledica zavestne intenzivnejSe kreditne aktivnosti banke in le v manjSi meri
poveCanega povpraSevanja po kreditih. Kljub velikemu povecanju kreditov
nebancnemu sektorju je banka tudi v letu 2004 izboljSala kakovost kreditnih nalozb in
ohranila konservativen pristop pri oblikovanju rezervacij. V letu 2004 so bili opazni
premiki tudi med viri sredstev. Delez domacCih neban¢nih depozitov se je med
bancnimi viri znizal s 75% na 68%, povecal pa se je delez tujih ban¢nih virov (Letno
poroCilo Banke Koper 2005, str. 29). Z njimi je Banka Koper, tudi v sodelovanju s
SanPaolo IMI, nadomes€ala domace vire in dopolnjevala svojo kreditno ponudbo.
Interes investitorjev in varCevalcev za alternativne finanéne nalozbe, zlasti v
vrednostne papirje in sklade, se je krepil tudi v letu 2004. To je bilo zaznati tudi z
umirjenim naras€anjem depozitov. Gre za procese, ki so jih pospeSevali tako
znizevanje depozitnih obrestnin mer ter njihovo predvideno obdavCenje in
razmeroma visoki donosi alternativnih oblik financnih nalozb. Pritiske na znizevanje
obrestne marze in tarif je banka delno nadomesc€ala tudi s postopnim prehodom na
direktno zaraCunavanje posameznih storitev neposrednim uporabnikom in tudi tako
povecala delez neobrestnih prihodkov. Banka Koper je v letu 2004 ustvarila 6 mrd
SIT bruto dobicka, kar je 15% nad nacrtovanim. K temu je pomembno prispevalo tudi
poslovanje z vrednostmi papirji zaradi unov€evanja kapitalskih dobiCkov, pa tudi
obvladovanje in s tem pocCasnejSe naraSCanje operativnih stroSkov. DosezZeni
dobicek ohranja visoko stopnjo donosnosti, ki jo banka ustvarja Ze vrsto let.

Banka Koper je v letu 2005 uspesno izvajala naloge iz svojih poslovnih in razvojnih
nacrtov. Krepila in razvijala je komercialne aktivnosti, posodabljala tehnoloSke
postopke in informacijsko tehnologijo, prilagajala svojo organiziranost novim
potrebam in uvajala nove standarde pri obvladovanju tveganj ter zagotavljanju
varnosti poslovanja. Veliko sredstev je namenila tudi usposabljanju in dodatnemu
izobraZevanju zaposlenih. Bilan¢na vsota banke se je v letu 2005 povecala za 30%
in dosegla 433 mrd SIT (glej tabelo 16). Na nalozbeni strani bilance so se povecali
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zlasti krediti gospodarskim druzbam, v nekoliko manjsi meri tudi prebivalstvu. Oboje
je posledica strateSke naravnanosti banke, da na ta nacin krepi svojo poslovno

povezanost z realnim sektorjem.

Tabela 16: Bilanca stanja na dan 31.12.2004 in 2005

v tiso€ tolarjih

Postavke

31.12.2005 31.12.2004
Denar v blagajni in stanje na raunih pri centralni banki 8.418.712 3.313.577
Krediti bankam 40.512.379 34.737.187
Krediti strankam, ki niso banke 249.049.147 189.092.649
Dolzniski vrednostni papirji, ki niso namenjeni trgovanju 72.346.822 78.041.532
Vrednostni papirji, namenjeni trgovanju 41.449.354 9.181.536
Dolgoroc¢ne nalozbe v kapital strank v skupini 1.037.071 923.884
Dolgoro€ne naloZbe v kapital drugih strank 2.699.564 3.394.599
Neopredmetena dolgoroéna sredstva 587.448 552.625
Opredmetena osnovna sredstva 7.036.969 7.359.204
Lastni delezi 158.124 158.148
Druga sredstva 7.976.183 5.192.716
Usredstvene (aktivne) €asovne razmejitve 1.872.580 1.332.800
Skupaj sredstva 433.144.371 333.280.457
Dolgovi do bank 134.618.853 54.534.754
Dolgovi do strank, ki niso banke 244.054.227 228.755.341
DolzniSki vrednostni papirji 950.000 2.950.000
Drugi dolgovi 3.726.268 1.283.900
Udolgovane (pasivne) ¢asovne razmejitve 3.870.281 3.705.182
Dolgorocne rezervacije za obveznosti in stroSke 6.514.809 5.710.932
Rezervacije za sploSna ban¢na tveganja 898.175 898.175
Vpisani kapital 5.313.590 5.313.590
Kapitalske rezerve 93 93
Rezerve iz dobicka 26.998.521 23.805.175
Prevrednotovalni popravki kapitala 3.550.846 3.697.498
Preneseni Cisti poslovni izid 24 0
Cisti poslovni izid poslovnega leta 2.648.684 2.625.817
Skupaj obveznosti 433.144.371 333.280.457

Vir: Letno porocCilo Banke Koper 2005, str. 74
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Opazno je bilo tudi povecanje nalozb v trgovalne vrednostne papirje, kar je posledica
trznih priloznosti in veCje usmerjenosti na tovrstno poslovanje. Med viri sredstev
izstopa veliko povec€anje tujih ban¢nih virov in umirjena rast depozitov neban¢nega
sektorja. Gre za znacilen trend slovenskih bank, ki pa je v Banki Koper $e bol;j izrazit.
Pri porastu kreditno depozithega poslovanja, krepitvi dolgoro€nih virov in pri Siritvi
ponudbe trzenja tujih vzajemnih skladov so prisle do izraza pozitivnhe sinergije, ki jih
omogocCa sodelovanje v okviru skupine SPIMI. Na ta nacin je BK pomembno
povecCala odzivnost in konkurencnost svoje ponudbe. Visoko stopnjo rasti je v letu
2005 dosegal tudi placilni promet. Tudi tu je banki uspelo okrepiti trzni delez.

Tabela 17: I1zkaz poslovnega izida v obdobju v letu 2004 in 2005

Postavke v tiso¢ tolarjih
2005 2004

Ciste obresti in podobni prihodki 9.372.276 9.148.405
Prihodki iz naloZbenja v kapital 2.289.440 371.360
Ciste opravnine 4.196.991 4.059.529
Cisti poslovni izid iz finan&nih poslov 1.066.190 1.264.183
Drugi poslovni prihodki 2.552.123 2.868.490
Stroski dela - 5.877.854 -5.515.733
Stroski materiala in storitev -3.197.112 -2.870.149
Golgoroénih srogsni n oredmetenih csnown sredeny | 1305034 | - 147085
Drugi poslovni odhodki - 174.222 - 233.067
Izgube iz danih kreditov in terjatev, zmanjSane za poplacila - 1.900.260 -1.578.913
Izredni prihodki 1.042 2.164
Izredni odhodki 0 - 861
Celotni poslovni izid 7.023.580 6.044.747
Davek iz dobicka - 1.447.402 - 1.438.051
Cisti poslovni izid poslovnega leta 5.576.178 4.606.696

Vir: Letno porocilo Banke Koper 2005, str. 75

Pomembna kazalca dobi¢konosnosti sta donosnost kapitala in donosnost sredstev.
Donosnost kapitala se izraCuna kot razmerje med Cistim dobi¢kom in povprecnim
stanjem kapitala. Donosnost sredstev pred obdavCenjem predstavlja donos na
sredstva (aktivo) in se izraCuna kot razmerje med bruto dobi¢kom in povprecnim
stanjem donosne aktive. Neto obrestna marza je razmerje med neto obrestnimi
prihodki in povpre¢no aktivo in predstavlja temeljni pokazatelj uspesSne obrestne
politike, saj izraza dobiCek, ki ga banka ustvari iz svoje osnovne dejavnosti.
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kot kazalec stroSkovne

.....

Razmerje med operativnimi stroski in sredstvi sluzi

koliCnik.

Po dobickonosnosti Banka Koper prekasa povpreCje panoge, za delniCarje je
razveseljivo dejstvo, da je trend donosnosti kapitala tako v panogi kot za Banko
Koper v vzponu (glej tabelo 18). Banka Koper je pri ustvarjanju obrestne marze v
povpreCju panoge, marza pa se zaradi zaostrovanja konkurence z leti niza. Banka
Koper se je slabde odrezala pri stroSkovni uc€inkovitosti. Na tem podrocju je manj
ucinkovita kot konkurenca, ki v obdobju naras€anja bilan¢nih vsot bolje nadzira rast
operativnih stroskov.

Tabela 18: Kazalci dobi¢konosnosti in stroSkovne ucinkovitosti: primerjava BK -
panoga

2003 2004 2005

Kazalec

BK Panoga BK Panoga BK Panoga
Donosnosvt. Igstnlskega kapitala 14.3 12.5 14.5 13.3 15.8 13.8
po obdav¢itvi v %
Donosnost sredstev pred 1,91 1,0 1,89 11 1,83 1,0
obdavditvijo v %
Obrestna marza v % 3,19 3,2 2,86 2,8 2,45 2,5
Operativni stroski/sredstva v % 3,33 3,0 3,08 2,8 2,71 2,5

Vira: Banka Slovenije, Letno porocilo 2005, str. 46 in Banka Koper, Letno porocilo
2005, str. 2

5.2 Ocena prednosti in slabosti po posameznih podstrukturah

Ocenjevanje prednosti in slabosti bomo izvedli loeno po posameznih materialnih in
nematerialnih podstrukturah banke s pomocjo kvalitativnih in kvantitativnih informacij.
Med materialne podstrukture uvrs€amo trzno, tehnolosko, raziskovalno-razvojno in
strukturo proizvoda in storitev. Med nematerialne strukture spadajo financna,
kadrovska in organizacijska podstruktura.

5.2.1 Trzna podstruktura

Bilanéna vsota Banke Koper je leta 2005 predstavljala 6,2% bilancne vsote vseh
slovenskih bank, ta delez je v primerjavi z letom 2004 narasel za 0,3 odstotne toCke.
S tem so vec€inoma primerljivi trzni delezi po posameznih tipih produktov (glej sliko
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8). Oditno je, da se Banka Koper trzno bolj osredoto¢a na kreditiranje gospodarstva,
ki prinaSa najvec Cistega prihodka, saj je trzni delez narasel iz 6,6% leta 2004 na
6,7% 2005, medtem ko je na podroCju kreditiranja gospodinjstev ta delez padel iz
6,6% na 6,1% leta 2005.

Slika 8: Primerjava trznih delezev Banke Koper po skupinah produktov v letu 2004 in
2005

16
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Trzni delez v %
(0¢]

Vir:: Banka Koper, Poslovno porocilo 2005 in Banka Slovenije, Bilten januar 2007

V letu 2005 si je banka odrezala dosti vecji kos pogacCe pri kreditiranju drzave,
izborila si je 14% delez, kar je velik napredek v primerjavi s 4,7% leta 2004. Pri
zbiranju vlog se je banka bolje odrezala pri poslovanju z gospodinjstvi (7,4%),
povpre¢no pri poslovanju z drzavo (6,1%) in slabSe pri zbiranju vlog podijetij, kjer ima
le 4,1% delez. NadpovpreCen delez ima banka tudi pri plagilnem prometu, kjer je
delez po Stevilu transakcij padel iz 9,6% leta 2004 na 9,4% 2005, vendar je to Se
vedno dober rezultat. Zanimivo je dejstvo, da je ta delez po vrednosti placilnega
prometa precej manjsi, le 5,5%, iz Cesar se da sklepati, da se vecji posli in
transakcije izvajajo pri drugih bankah. Drugacna je slika pri kartichem prometu, kjer
je imela Banka Koper leta 2005 6,9% odstotka vseh izdanih kartic v Sloveniji, po
vrednosti prometa pa 10,1% delez, kar vodi k temu, da se komitenti Banke Koper
pogosteje in v vecjih zneskih posluzujejo karticnega poslovanja, Ce pa pogledamo cel
kartini sistem Activa, pa je delez vrednosti prometa 35% v letu 2005. Banka ima 7%
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delez vseh uporabnikov elektronskega bancéniStva v Sloveniji (vir: lastni izracuni na
podlagi naslednjih virov Banka Koper, Poslovno porocila 2005 in Banka Slovenija,
Bilten januar 2007).

Krediti pravnim osebam so v letu 2005 znaSali 181.071 mio SIT oz. 69% in
predstavljajo najvecji delez kreditov, odobrenih nebanfnemu sektorju. V tem
segmentu komitentov previadujejo kratkoroCni krediti, vendar je opazno povecanje
dolgorocCnih kreditov v tuji valuti. Kreditiranje gospodinjstev, to je prebivalstva in
samostojnih podjetnikov, je konec leta 2005 doseglo 58.982 mio SIT ali 23% vseh
kreditov nebantnemu sektorju. Gospodinjstva so se v preteZzni meri zadolZevala
dolgoro¢no v domadi valuti, medtem ko je zadolzevanje v tuji valuti zanemarljivo
nizko. Obseg vlog pravnih oseb je na dan 31. 12. 2005 zna$al 44.202 mio SIT, kar je
18% vseh vlog. Pravne osebe so varCevale predvsem v domaci valuti in na kratek
rok.. Banka Se vedno najvedji del vlog nebanénega sektorja pridobi od gospodinjstev.
Vloge so konec leta 2005 znaSale 187.367 mio SIT, kar znese 76,6% celote. Vlioge
drzavnih institucij so se v primerjavi z letom 2004 povecale. Konec decembra 2005
tako predstavljajo 5% vseh vlog. To so predvsem kratkoro¢ne vloge, v najvecji meri v
domadi valuti.

Moznost vstopa na nove trge v klasi¢ni obliki ban&nistva (krediti, depoziti) je zaradi
mocne konkurence omejena. PriloZnosti za Siritev lahko banka iS€e v odpiranju novih
agencij v vedjih in razvijajoCih se slovenskih mestih in v iskanju sinergij s skupino
SPIMI, npr. trzenje luksemburskih skladov. Na podrocju karticnega poslovanja lahko
banka pridobi trzni delez zaradi tehnoloSke naprednosti in s Siritvijo kot procesor
kartiCcnega poslovanja v povezavi s skupino SPIMI na obmocju Balkana.

Stroski odobritve in vodenja kreditov so nizji ali primerljivi kot pri konkurenci, so pa
zato obrestne mere bolj ugodne pri ostalih bankah, predvsem mlajsih, ki se $e borijo
za trzni delez. Informativne obrestne mere depozitov so v drugih bankah ugodnejse,
ocCitno ima Banka Koper ugodnejSe vire sposojanja denarja v primerjavi z depozitnimi
vlogami podjetij in prebivalstva. Poslovanje s transakcijskim raCunom in karti¢no
poslovanje je cenejSe kot pri ostalih vecjih slovenskih bankah, ¢eprav so nekatere
manjSe banke na tem podroc¢ju Se ugodnejSe. Pri placilnem prometu na ban¢nem
okencu vecje banke delujejo zelo usklajeno. Banka Koper ima zelo podobne cenike v
povprecju, je pa Banka Koper med drazjimi bankami glede placilnega prometa preko
elektronskega bancnistva.

Komercialna dejavnost je v Banki Koper porazdeljena med veC oddelkov in sektorjev.
V sektorju poslovanja z gospodarskimi druzbami, ki se nahaja na sedezu banke, se
zaposleni posveCajo vecjim gospodarskim druzbam. Nekaj komercialistov je
samostojnih in ima svoj portfelj strank, ostali pa delajo po skupinah. Njihove glavne
naloge so trzenje banénih produktov (krediti, garancije, depoziti, TRR, poslovne
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kartice), komunikacija in svetovanje komitentom, nudenje ugodnejSih tecajev in tarif,
priprava pogodb in priprava raznih gradiv. Podobne dejavnosti se izvajajo tudi na
agencijah in poslovalnicah v poslovni mrezi, kjer obravnavajo fizicne osebe in manjsa
podjetja. Poslovalnice so prisotne v vseh vecjih slovenskih mestih, bolj gosto so
razpredene na Krasu in juznem delu Primorske. Posebnost komerciale sta oddelka
razvoja produktov za fizi€ne in pravne osebe, katerih naloge so razvoj novih storitev,
analiza trznih moznosti in organizacija komercialnih aktivnosti.

Za trzno komuniciranje je v Banki Koper zadolzena sluzba za marketing, ki Steje 5
zaposlenih. Sluzba je aktivha pri navezovanju in vzdrzevanju stikov z mediji, kjer
pripravlja izjave in odgovore na vprasanja novinarjev, 2 do 3 krat letno organizira
novinarske konference in sodeluje pri pripravi strokovnih ¢lankov. Za poslovni
segment pripravlja promocijsko gradivo in oglase, skrbi za predstavitev novih
produktov in pomaga pri uvajanju programov zvestobe. ZadolZzena je za vlaganje
sredstev v sponzorske namene in za razdeljevanje donacij tako na nacionalni kot na
lokalni ravni. Zelo odmeven je teniski WTA turnir v PortoroZu, kjer je Banka Koper
glavni sponzor in dosega veliko televizijsko izpostavljenost.

Na temelju navedenih delnih ocen je v tabeli 19 izdelana skupna ocena trzne
podstrukture banke.

Tabela 19: Ocena prednosti in slabosti trzne podstrukture

Ocena

Kazalec

Zelo
dobro

Dobro

Srednje

Slabo

Zelo
slabo

Ustreznost prodajnih poti

Trzni delez

Rast prodaje

MozZnost vstopa na nove trge

Sestava komitentov

Prodajni pogoji in cene

Kakovost prodajnega oddelka

TrZzno komuniciranje

X

Skupna ocena: srednje (3,1)

0

3

4

1

0

Opomba: Steviléna skupna ocena podstrukture je izradunana kot aritmeti¢na sredina
delnih ocen, kjer ima ocena zelo dobro vrednost 5 in ocena zelo slabo vrednost 1.
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5.2.2 Podstruktura banénih produktov in storitev

Izposoja in posojanje denarja je poglavitna dejavnost Banke Koper, saj od Cistih
obresti priteCe 48,2% vseh Cistih prihodkov (glej tabelo 20). Vse ostrejSa konkurenca
med bankami v slovenskem bancnem prostoru je tudi Banki Koper narekovala
zniZzevanje aktivnih in pasivnih obrestnih mer, kar je povzrocilo, da je banka v letu
2005 realizirala za 346 mio SIT nizje Ciste obrestne prihodke kot v letu 2004
(Poslovno porocilo Banke Koper 2005, str. 38).

Obseg danih kreditov nebanénem sektorju je v letu 2005 s 60.493 mio SIT porasel za
30% v primerjavi z letom 2004, prav tako je bila rast vseh kreditov za 11% odstotnih
toCk visja kot rast v letu 2004. Glede na ro¢nost se je struktura kreditov v letu 2005
obrnila v prid dolgoroc¢nih kreditov, medtem ko so v preteklih letih ve€ino predstavljali
kratkoroCni krediti. Po valutni strukturi tudi v letu 2005 Se prevladuje kreditiranje v
domacdi valuti. Prostorsko gledano je kreditna dejavnost banke mo¢no usmerjena na
slovensko obmodje, saj je le 3% vseh kreditov nebanénemu sektorju danih
nerezidentom. Banka se je spremenjenim gospodarskim razmeram prilagajala z
nenehnimi dopolnitvami ponudbe banc¢nih produktov in storitev. Tako sta leto 2005
zaznamovali ukinitev obrestovanja kreditov s TOM klavzulo ter ponudba kreditov
brez uporabe indeksacije, gre predvsem za kredite, vezane na Euribor ter devizne
krediti v evrih.

Tabela 20: Izkaz pomembnejsih finan¢nih kazalcev za obdobje 2003-2005

2003 2004 2005
Kazalci trukt trukt trukt
strukt. strukt. strukt.
mio SIT . mio SIT . mio SIT .
delez delez delez
Ciste obresti 9.390 55,0% 9.148 51,6% 9.372 48,2%
Ciste opravnine 3.752 22,0% 4.059 22,9% 4.169 21,4%
administrativne storitve 2.215 13,0% 2.426 13,7% 2.671 13,7%
placilni promet 1.163 6,8% 1.327 7,5% 1.417 7,3%
kreditni posli 622 3,6% 685 3,9% 672 3,4%
::phi:::k' iz nalozbenja v 422 2,5% 371 2,1% 2289 | 11,8%
:rlnsatulngfr:c:o‘::l:;d 2 197 1,2% 1.264 7,1% 1.066 5,5%
Drugi poslovni prihodki 3.324 19,5% 2.868 16,2% 2.552 13,1%
E;':Izsz'n;z karticnega 1.843 | 10,8% 1835 | 104% | 2028 | 104%

Vir: Banka Koper, Letno porocilo 2004 in 2005
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Banka je v letu 2005 povecala vloge neban¢nega sektorja za 7% o0z. za 15.299 mio
SIT. Na razmeroma nizek porast vlog so vplivali predvsem znizanje obrestnih mer in
alternativne oblike varCevanja. Poveluje se delez vpoglednih (iz 42,3% 2004 na
42,7% 2005) in kratkoroCnih viog (iz 53,1% 2004 na 54,6% 2005) v Skodo
dolgorocnih vlog (iz 4,6% 2004 na 2,8% 2005), prav tako se povecuje varCevanje v
domaci valuti (iz 59,5% 2004 na 61,3% 2005), kar kaze na spremembe v varCevalnih
navadah komitentov in je odziv na spremenjene obrestne mere. Tako kot pri
kreditnem poslovanju je banka v letu 2005 ukinila revalorizacijo s TOM klavzulo tudi
pri vezanih vlogah (Poslovno porocilo Banke Koper 2005, .str. 29 in 30).

Prilivi v slovenske vzajemne sklade prek Banke Koper so v letu 2005 znaSali 246 mio
SIT, skupna vrednost prilivov v sklade Sanpaolo International Fund (SPIF) pa je
zna$ala 552 mio SIT. Revija Kapital je Banki Koper podelila prvo nagrado za najboljsi
delniski sklad 2005 v kategoriji Casovnega obdobja enega leta za vzajemni sklad
Obiettivo America Latina (drzave Latinske Amerike), ki ga banka trzi v sklopu tujih
vzajemnih skladov. Njegova povpre¢na donosnost v letu 2005 je dosegla vrednost
blizu 80% (Poslovno porocilo Banke Koper 2005, str. 34).

Pomemben vir prihodka za banko so tudi opravnine, ki imajo priblizno Cetrtinski delez
med prihodki. Poglavitni viri opravnin v banki prihajajo iz administrativnih storitev,
plagiinega prometa in kreditnih poslov. Cisti prihodki od opravnin za bané&ne storitve
so v letu 2005 s 4.197 mio SIT za 3% presegli opravnine, dosezene v letu 2004.
Preseganije je rezultat visjih opravnin iz placilnega prometa v drzavi ter iz opravljanja
administrativnih storitev.

V letu 2005 je banka opravila 4,8 mio transakcij, kar je skoraj enako Stevilu v letu
2004. Skupni vrednostni obseg tolarskega placilnega prometa pa je v letu 2005
dosegel 3.730 mrd SIT oz. 22% vec kot prejsSnje leto (Poslovno porocilo Banke Koper
2005, str. 33). Placilni promet s tujino je v letu 2005 obsegal 2.710 mio evrov, od tega
predstavljajo odlivi 49,6%, prilivi pa 50,3% skupnega vrednostnega prometa s tujino.
FiziCni obseg, merjen s Stevilom transakcij, je v letu 2005 dosegel 156.336 transakcij
in je v primerjavi z letom 2004 porasel za 13%. Zaradi ugodnejSe tarife in udobnosti
poslovanja vse ve¢ komitentov opravlja tolarski placilni promet prek elektronske poti.
Na podro€ju pravnih oseb je v elektronski obliki izvedenega 95% vrednostnega in
92% fizi€nega obsega placilnega prometa. Prek i-Net Banke za prebivalstvo pa je na
strani odlivov opravljenega 16% vrednostnega in 58% fizicnega obsega placilnega
prometa.

Banka Koper je v letu 2005 realizirala za 2.289 mio SIT prihodkov iz nalozbenja v
kapital, ta postavka prihodkov je zelo narasla predvsem kot posledica prodaje nalozb
in posledi¢no povecanih prihodkov od kapitalskih nalozb v neodvisna podjetja in
banke. Banka je v letu 2005 prodala naslednje kapitalske nalozbe: Adriatic, d.d.,

49



Pivka perutninarstvo, d.d., Banka Celje, d.d., Primorski skladi, d.o.o., in Dezelna
banka, d.d., s skupnim u¢inkom na rezultat v visini 1.668 mio SIT.

Stevilo izdanih kartic v sistemu Activa je v letu 2005 naraslo na 1,05 mio, kar je v
primerjavi z letom 2004 priblizno 4% vec. Porast je predvsem posledica prikljucitve
ene od slovenskih bank sistemu Activa v letu 2004, medtem ko Stevilo izdanih kartic
pri drugih bankah stagnira. Glede na promet po placilnih karticah pa je sistem Activa
dosegel v letu 2005 345 mrd SIT prometa, kar je 15% veC v primerjavi s preteklim
letom. Zacela je zamenjevati magnetne placilne kartice s pametnimi karticami,
dodala je nove funkcionalnosti na pametnih karticah (Securecode za i-Net Banko in
internet trgovino, spletna beleznica), v letu 2006 pa skupaj z drugimi bankami
pripravlja program zvestobe za imetnike placilnih kartic.

Razmerje med stroSki dela, materiala in storitev in med Cistimi prihodki od leta 2001
do 2005 pada, tako je bilo to razmerje izrazeno v odstotkih leta 2001 47,9%, leta
2005 pa 46,8% (glej sliko 9). Kljub temu velja nadzorovati rast stroSkov dela in
storitev, ki enakomerno rastejo z leti, medtem ko je rast prihodkov bolj
neenakomerna in je trend tezje napovedovati zaradi ob¢asnih povecanj prihodkov od
odprodaje kapitala.

Slika 9: Primerjava rasti stroSkov dela, materiala in storitev ter Cistih prihodkov v letih
od 2001 do 2005
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V poglavju o analizi privlaénosti panoge je Ze bilo ugotovljeno, da je intenzivnost
rivalstva srednja, se pa konkurenca s prihodom tujih bank in alternativnih vrst
financiranja nalozb in varCevanja zaostruje.

Kakovost in izgled storitev ima Banka Koper kljub pomanjkanju standardov na tem
podrocju primerljivo s konkurenco. Diverzificiranost programa je zelo dobra, saj lahko
ugotovimo, da je Banka Koper res univerzalna banka, ki ponuja komitentom popolno
paleto banc¢nih storitev, s ponudbo tujih skladov, karticnega poslovanja in placilnega
prometa v tujini prek partnerskih bank izbrane domace banke (cash management) pa
je inovativnej$a in raznovrstnejSa kot konkurenca.

Na temelju vseh navedenih delnih ocen podstrukture banénih produktov in storitev je
v tabeli 21 izdelana skupna ocena te podstrukture.

Tabela 21: Ocena prednosti in slabosti podstrukture banénih produktov in storitev

Ocena

Kazalec

di(-::o Dobro | Srednje | Slabo sZI:::;
Rast prihodkov X
Rast stroSkov v primerjavi s prihodki X
Diverzificiranost programa X
Kakovost storitev X
Konkurenca X
Skupna ocena: srednje (3,4) 1 0 4 0 0

5.2.3 Tehnoloska in raziskovalno-razvojna podstruktura

Sedez banke je v poslovni stavbi v Kopru, kjer ima poslovne prostore uprava in
vecCina oddelkov. Poslovna stavba je bila zgrajena sredi osemdesetih let in notranje
prenovljena leta 2003, je prostorna in nudi udobno delovni okolje zaposlenim. Na tej
lokaciji se nahajajo tudi poslovna enota Koper, trezor in racunalniski center.

Banka je v letu 2005 nadaljevala s sprejeto strategijo in v skladu z dolgoro€nim
razvojnim programom investirala 1.234 mio SIT v informatizacijo poslovanja,
poslovne prostore in drugo opremo. Najvecji delez investicij, 753 mio SIT oz. 61%
vseh investicij, je banka namenila za informatizacijo ban¢nega poslovanja. V karti¢no
poslovanje je investirala ve¢ kot polovico sredstev, predvsem za nadgradnjo POS
omrezja in mreze bankomatov s ciliem zamenjave veline POS terminalov in
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bankomatov, kjer nadgradnja EMV tehnologije ni mozna (Letno porocilo Banke Koper
2005, str 55).

Racunalnisko omrezje Banke Koper je precej podobno poslovni mrezi, raCunalnisko
podprta morajo biti vsa delovna mesta. V omrezje je prikljuCeno cca. 800 osebnih
racunalnikov in 100 streznikov, ki se nahajajo tudi na poslovnih enotah banke in so
postavljeni redundan¢no, tako da v primeru izpada doloCenega streznika njegovo
vlogo prevzame redundantni streznik. Tudi centralni racunalniSki center ima svojo
kopijo na rezervni lokaciji, kar poveCuje zanesljivost delovanja in zas€ito podatkov ter
omogocCa delovanje v primeru nesreC ali uniCenja. Pred zlonamernimi vdori iz
interneta SCiti racunalniSko omrezje sodoben pozarni zid, na vsak osebni racunalnik
in streznik je namescen protivirusni program, ki se avtomati¢no posodablja.

Banka Koper s pomocjo zaposlenih v sektorju informacijske tehnologije in zunanjih
izvajalcev razvija in uvaja reSitve za podporo razli¢nim novim produktom. VzdrZzevane
in posodabljane aplikacije so: informacijski sistem komitentov, glavna knjiga, krediti,
vodenje in avtorizacija placilnih kartic, ban¢no okence, elektronska banka I-net za
pravne in fizicne osebe, poslovanje z vrednostnimi papirji, Activa portal in intranet
portal. V letu 2005 je bila razvita celovita reSitev za podporo prodaje tujih vzajemnih
skladov, podpora produkta Bankredit in angleSka verzija elektronske banke za
pravne in fizicne osebe, s Cimer je banka razSirila ponudbo tudi na podrocje
nerezidentov. Leta 2004 je bila uvedena aplikacija Reuters Kondor+, ki jo uporablja
vecCina svetovnih bank za izvajanje poslov z razli¢nimi finan€nimi instrumenti. Prav
tako je bil postavljen model uporabe podatkovnega skladi§¢a in s tem izveden prvi
sklop sistema poroCanja za Evropsko centralno banko. V poslovanje sistema Activa
je bil vklju€en nov sistem avtoriziranja placilnih transakcij, zaklju€eni so bili vsi
postopki za prilagoditev kartic in POS sistema mednarodnim varnostnim standardom
skladno z zahtevami sistemov MasterCard in Visa. Vse kartice Activa sistema imajo
poleg magnetnega zapisa vgrajen tudi Cip, ki omogo€a nalaganje podatkov in
aplikacij ter zmanjSuje moznost zlorab kartic, zato se je teh kartic oprijelo ime
pametne kartice.

Produktivnost, merjena kot razmerje med prihodki in Stevilom zaposlenih v banki, je
bila leta 2005 24% nad povpre€jem panoge. Banka Koper je imela to razmerje 24,6
mio SIT na zaposlenega, povprecje slovenskih bank pa je bilo 19,8 mio SIT na
zaposlenega (vir: lastni izraCuni na podlagi naslednjih virov: Letno porocCilo Banke
Koper 2005 in Letno porocilo Banke Slovenije 2005).

Na temelju vseh navedenih delnih ocen tehnoloSke in raziskovalno-razvojne
podstrukture je v tabeli 22 izdelana skupna ocena te podstrukture.
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Tabela 22: Ocena prednosti in slabosti podstrukture bancénih produktov in storitev

Ocena

Kazalec

dz:t:(r)o Dobro | Srednje | Slabo sZI:II:c)
Lokacija poslovne stavbe X
RacunalniSko omrezje in sistem X
Produktivnost X
Razvoj in vzdrZzevanje aplikacij X
Informacijski sistem X
Varnost in zas¢ita podatkov X
Skupna ocena: dobro (4,3) 2 4 0 0 0

5.2.4 Kadrovska podstruktura

V proucevani banki je Stevilo zaposlenih po letu 2000 stabilno in se giblje okoli 780
zaposlenih. Ce primerjamo uginkovitost in izkorid&enost zaposlenih po razmerju med
bilanéno vsoto in Stevilom zaposlenih, je Banka Koper leta 2005 s 550 mio SIT na
zaposlenega pod povpre€jem panoge, ki je 615 mio SIT na zaposlenega (vir:
Zdruzenje bank Slovenije in Letno poroCilo Banke Koper 2005). Fluktuacija
zaposlenih je stabilna in razmeroma nizka, kar potrjuje tudi visoka pripadnost
zaposlenih (glej tabelo 23). Posledice pokojninske reforme in kasnejSega
upokojevanja se odraza na visji povprecni starosti in povprec¢ni delovni dobi v banki,
kar kaze na staranje kolektiva. Kolektiv je zrel in izkuSen, kar je lahko prednost,
vendar pa lahko v prihodnosti govorimo o nevarnosti, ¢e ne bo priSlo do
pomlajevanja kolektiva.

Tabela 23: Trendi pomembnejSih kadrovskih kazalcev

Kazalci 2003 2004 2005
Stevilo zaposlenih 777 787 787
Fluktuacija 5,4% 5,2% -
Povpreéna starost (v letih) 40 40,6 41,5
Povprecna delovna doba v BK (v letih) 11,4 12,6 13,6

Vir: Letna porocila Banke Koper od 2003-2005

Izobrazbena struktura je vsaj na istem nivoju kot v primerljivih konkurentih v panogi,
trend je stalno izboljSevanje izobrazbene strukture zaposlenih v prid vi§jih stopen;j
izobrazbe (glej sliko 10), kar je posledica podpiranja izobraZzevanja zaposlenih za
pridobitev viSje stopnje izobrazbe. Izobrazbo zaposlenih banka izboljSuje tudi z
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notranjim izobrazevanjem, tako da so izobraZevalni programi organizirani znotraj
same organizacije in prirejeni specificnim potrebam in podrocju dela.

Slika 10: I1zobrazbena struktura v Banki Koper od 2002-2005
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IzobraZevanje je za banko pomembna vrednota in je upoStevana v vseh poslovnih
nacrtih in strateSkih dokumentih. V okviru razvoja intelektualnega kapitala banka
izvaja interno in eksterno izobrazevanje zaposlenih, izobrazevanje pripravnikov in
spodbuja Studij ob delu. Eksterno izobrazevanje poteka v vecini v sodelovanju z
izobrazevalnim centrom Zdruzenja bank Slovenije, Cigar izobrazevalni programi
zajemajo splosna finan¢na in specializirana znanja s podrocja bancnega poslovanja.
Zelo obiskani so tudi teCaji anglesCine, varstva pri delu in varnostne politike. V letu
2005 je Banka Koper sprejela standarde na podrocCju internega izobrazevanja z
namenom bolj sistematiChega prenasanja znanja med zaposlenimi in z vzpostavitvijo
t.i. »ueCe se organizacije«. PripravniSki program je razdeljen na splosSni in strokovni
del. Splosni del vsebuje seminar Osnove banfnega poslovanja, €igar cilj je spoznati
dejavnost in organizacijo banke po posameznih organizacijskin enotah. V okviru
strokovnega dela pa se pripravniki sistemati¢no uvajajo v delo na dolo¢enem
podrocju.

Banka Koper je v letu 2004 prejela priznanje TOP 10 2004 (Letna porocilo Banke
Koper 2004, str 75). To je priznanje, ki ga GV lzobrazevanje Ze Stiri leta podeljuje v
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okviru konference o izobrazevalnem managementu desetim slovenskim podjetijem, ki
najve¢ vlagajo v izobrazevanje in usposabljanje svojih zaposlenih. Glavna merila za
izbor so bila delez izobraZevalnega proraCuna glede na skupne prihodke, delez
zaposlenih, vklju€enih v izobrazevanje in usposabljanje, povpre¢no Stevilo ur
izobrazevanja in usposabljanja na zaposlenega, delez notranjih izvajalcev
izobrazevanja glede na Stevilo zaposlenih ter merjenje kakovosti izvedbe
izobrazevanja.

Upravo v skladu s statutom vodijo trije €lani uprave, uprava pa ima tudi dva
svetovalca. Vodilni delavci se zavedajo pomena neprestanega razvijanja, zato se
usposabljajo tako v okviru formalnega sistema izobrazevanja kot tudi v okviru
sistema neformalnega izobrazevanja zlasti s podrocja strateSkega planiranja, dela z
ljudmi, raziskav in razvoja. Predsednik uprave je novembra 2006 prejel za 25 let
uspeSnega vodenja Banke Koper in izjemne dosezke v gospodarstvu nagrado
Casnika Finance. V obrazloZitvi je zapisano, da je znal najti sozvocCje med visokimi
ekonomskimi cilji banke in trajnostnim razvojem okolja, v katerem banka posluje,
zato je brez dvoma zgled vsem voditeljem (Vojko Cok nagrajen za izjemne dosezke v
gospodarstvu).

V zacetku leta 2001 je na predlog nekaterih uspesnih slovenskih podijetij skupina
svetovalnih podjetij v Sloveniji pod okriljem Gospodarske zbornice Slovenije
pripravila projekt raziskovanja in spremljanja organizacijske klime v slovenskih
organizacijah, imenovan SiOK (Slovenska organizacijska klima), v katerega se je
vklju€ila tudi Banka Koper. Termin organizacijska klima zajema tiste znacilnosti, ki
vplivajo na vedenje ljudi v organizaciji in zaradi katerih se organizacije med seboj
razlikujejo. Klima predstavlja ozracje v organizaciji, ki je posledica razli¢nih znanih in
neznanih dejavnikov iz preteklosti in sedanjosti, iz SirSega in ozZjega okolja, ki vpliva
na vedenje ljudi in uporabo njihovih zmoZnosti. Predstavlja niz predpostavk,
verovanj, vrednot in norm, ki jih imajo zaposleni v organizaciji.

Merjenje organizacijske klime v Banki Koper v letu 2005 je pokazalo, da je kategorija
pripadnost organizaciji pri merjenju organizacijske klime med visoko ocenjenimi
kategorijami. Zaposleni so ponosni, da so zaposleni v Banki Koper in menijo, da ima
organizacija ugled v svojem okolju, in tudi zunaj banke pozitivno govorijo o njej.
Banka skrbi tudi za dobro pocutje zaposlenih zunaj delovnega Casa, kar potrjuje 22
pocitniskih apartmajev v lasti banke. Poleg tega pa Banka Koper vzpodbuja tudi
Sportno aktivnost zaposlenih v okviru Sportnega drustva, ki omogoca organizirano
Sportno vadbo ter udelezbo na regionalnih in medbancnih tekmovanijih. Tudi nizka
stopnja fluktuacije kaze na to, da so zaposleni lojalni banki in neradi menjujejo
delovno okolje (Rezultati merjenja organizacijske klime v letu 2005, str 1-3).
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Za vsako Clovekovo aktivnost mora obstajati vzrok, potreba in povod. Motivacija je
tesno povezana s Clovekovimi aktivnostmi. Glavni pogoji, ki morajo biti izpolnjeni, da
bodo zaposleni dosegali visoko notranjo motivacijo, so: poznati morajo rezultate
svojega dela, biti morajo odgovorni za rezultate in imeti morajo obcCutek, da je
njihovo delo pomembno. Kategorija motivacija in zavzetost je po anketah merjenja
organizacijske klime leta 2005 med dokaj dobro ocenjenimi. Zaposleni so pripravljeni
na dodaten napor pri delu in so za svoje delo zavzeti.

Na temelju vseh navedenih delnih ocen kadrovske podstrukture je v tabeli 24
izdelana skupna ocena te podstrukture.

Tabela 24: Ocena prednosti in slabosti kadrovske podstrukture

Ocena

Kazalec

dz:t:(r)o Dobro | Srednje | Slabo sZI:II:c)
Stevilo zaposlenih X
Kakovost poslovodstva X
Starostna struktura X
Kadrovanje zaposlenih X
Razvoj vodilnih kadrov X
Izobrazbena struktura X
Motivacija zaposlenih X
Pripadnost banki X
Fluktuacija X
Skrb za izobrazevanje zaposlenih X
Skupna ocena: dobro (4,1) 5 2 2 1 0

5.2.5 Organizacijska podstruktura

Banka Koper ima sedez poslovanja na Pristaniski ulici 14 v Kopru. Po statutu vodi
banko triclanska uprava, poleg predsednika uprave sta v njej $e podpredsednik in
¢lan uprave, na volja pa sta jim Se dva svetovalca. Nadzorni svet je sedemclanski.

Organizacijska struktura Banke Koper je funkcijska. Upravi so neposredno odgovorni
in z njo tesno sodelujejo: sekretariat, pravna sluzba, sluzba planiranja in kontrolinga,
sluzba notranje revizije, sluzba upravljanja s tveganiji, sluzba marketinga in sluzba
skrbniSkega banc¢nistva. V strukturi so Se tri vec€je zaokroZene podstrukture, prva je
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komerciala s sluzbo spremljanja nalozb, sektorjem poslovanja z gospodarskimi
druzbami in sektorjem poslovne mreze.

V tej strukturi so tudi Stevilne poslovne enote, ki jih banka potrebuje, da je fizi€no
blizje komitentom. Sledijo finanCne storitve s sektorjem zakladnistva in sluzbo
investicijskega bancnistva. Tretja struktura je podpora poslovanja, ki vsebuje sektor
raCunovodstva, sektor zalednega poslovanja, sektor informacijske tehnologije in
sektor organizacije in kadrov.

Banka Koper ima v svoji organizacijski strukturi $e odvisno podjetje Finor, d.o.o., s
sedezem v Kopru, katere 100% lastnik je. Finor, d.o.0., opravlja dejavnost lizinga,
tako lahko obc&ani, zasebniki in pravne osebe sklepajo pogodbe finanénega lizinga v
vseh poslovnih enotah Banke Koper po Sloveniji in ne le na sedezu druzbe Finor,
d.o.o.. Pri sklepanju lizing pogodb banka nastopa v imenu in za raun druzbe Finor,
d.o.o..

Sluzba planiranja in kontrolinga je zadolZzena za planiranje in ugotavljanje odmikov
dosezenega od zacrtanih ciljev ter ugotavljanje dobiCkonosnosti poslov, enot ali
projektov. V banki se oblikujejo strateSki in operativni plani, katerih izvajanje se
preverja z mesecnimi porocCili.

Banka obveSc¢a svoje delniCarje in zainteresirano javnost z letnimi sporocili, ki so
dostopni tudi na spletnih straneh banke. Komuniciranje z javnostjo je v domeni
sluzbe marketinga, ki pripravlja sporoCila za javnost, organizira novinarske
konference, pripravlja promocijsko gradivo, organizira trZzenjske akcije in skrbi za
razdeljevanje sponzorskih in donatorskih sredstev.

Komitentom je za vpra$anja ali reSevanje teZzav na voljo brezplaéna Stevilka 080 30
03, kjer so lahko seznanjeni z novostmi, teko€imi obvestili ali pa prijavijo ali odpravijo
kaksno tezavo.

Dokumentacija in interni akti so na voljo na intranet portalu banke, ki ga banka
vzdrzuje sama. Ta portal podpira tudi komunikacijo in objavljanje dokumentov za
zakljuCene skupine ali oddelke. V banki $e ni na voljo CRM sistema za ravnanje
odnosov s strankami, ki bi delavcem v komerciali olajSal delo in zbiranje informacij o
strankah, omogocil naprednejSe marketinske prijeme in vodilnim olaj$al odlo¢anje.

V letu 2005 je banka pripravila in ob praznovanju 50. obletnice delovanja izdala Eti¢ni
kodeks Banke Koper, ki povzema nacela, pravila, usmeritve in pristop banke do
poslovanja. Kodeks je osnova, na kateri temeljijo vsa pravila in navodila za
poslovanje, vkljuéno s predpisi, postopki, odloCitvami, dogovori in pogodbami,
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skratka akt, ki velja za banko v celoti in ki ga sleherni zaposleni v banki vsakodnevno
uposteva pri svojem delu.

Kot je razvidno ze iz vizije banke, je glavna strateSka usmeritev krepitev ugleda in
univerzalnega znacaja banke, ki je sposobna zagotoviti vrsto bancnih in financ¢nih
produktov ter storitev na celothem podroCju delovanja, s poudarkom na visokih
standardih kakovosti. Banka pa se ne more pohvaliti z uvedbo kaksnega izmed
standardov kakovosti, ki bi z uporabo splosnih nacel vodenja, pospeSevanja stalnega
izboljSevanja in ucinkovitega spremljanja zadovoljstva odjemalcev pomagala doseci
enovitost. Poglavitna naloga sta rast in razvoj banke, ki naj bi jih banka dosegla z
organsko rastjo.

Zaposleni so s cilji, vizijo in poslanstvom dobro seznanjeni, cilje sprejemajo kot svoje.
Prav tako cenijo delo svojih sodelavcev, med seboj bolj sodelujejo kot tekmujejo,
odnosi med njimi pa so dobri. Vendar se konflikti ne reSujejo vedno v skupno Korist,
ljudje pa si med seboj ne zaupajo preveC. Odnos do kakovosti je zaposlenim
pomemben. Zaposleni menijo, da so delovni sestanki redni, da se vodje in sodelavci
pogovarjajo relativno spro$€eno in enakopravno ter da vodstvo informacije
zaposlenim posreduje na razumljiv na€in. Vendar pa od nadrejenih ne dobijo vedno
dovolj informacij za dobro opravljanje dela ter informacij o tem, kaj se dogaja v drugih
enotah. Za kakovost svojega dela se pocutijo odgovorni in se po svoji moc€i trudijo
dosegati standarde kakovosti. Menijo tudi, da imajo oddelki jasno zastavljene
standarde in cilje kakovosti. Trdijo, da prejemajo placo, ki je enakovredna ravni plac
na trziSCu ter da za slabo opravljeno delo praviloma sledi ustrezna kazen, uspesnost
pa se praviloma vrednoti po vnaprej dogovorjenih merilih in standardih. Vendar
zaposleni menijo, da bolj obremenjeni niso ustrezno stimulirani ter da razmerja med
plaCami v banki niso ustrezna. (Banka Koper, Rezultati merjenja organizacijske klime
v letu 2005, str. 3) .

Na temelju vseh navedenih delnih ocen organizacijske podstrukture je v tabeli 25
izdelana skupna ocena te podstrukture.
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Tabela 25: Ocena prednosti in slabosti organizacijske podstrukture

Ocena

Kazalec

dz:t:(r)o Dobro | Srednje | Slabo sZI:II:c)
Jasnost organizacijske strukture X
Lokacija uprave X
Nacin poslovodenja X
Sistem planiranja in kontrole X
Sistem nagrajevanja in napredovanja X
Odnos do kakovosti X
Komunikacija v banki in z okoljem X
Vzdusje med zaposlenimi X
Skupna ocena: srednje (3,3) 0 4 2 2 0

5.2.6 Financ¢na podstruktura

Za analizo finan¢ne podstrukture v proucevani banki analiziramo raunovodske
izkaze, pri tem si lahko pomagamo s strukturno analizo, analizo trendov, primerjalno
analizo in analizo s kazalci. Podatke, razmerja in kazalce lahko primerjamo s
povpreCjem panoge in tako dobimo boljSi vpogled v kakovost podstrukture. Analizo
bom izdelal na podlagi naslednjih kazalcev: kazalcev obraCanja sredstev, kazalcev
financiranja, kazalcev investiranja in kazalcev placilne sposobnosti.

Koeficient obraCanja sredstev nam pove, kako so izkoriS€ena sredstva v podjetju.
ViSje kot je razmerje med prihodki in povpreCnimi sredstvi, bolj so sredstva
izkoriS€ena, ker prinasajo veC dohodkov. Zaradi zaostrovanja konkurence ima ta
koeficient upadajoci trend, kar nam pove, da morajo za zagotovitev nivoja doloenih
prihodkov banke povecevati svoja sredstva (glej tabelo 26). Banka Koper ima, sode€
po tem koeficientu, sredstva bolj izkoris€ena kot povprecje panoge.
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Tabela 26: Kazalci obra¢anja sredstev in financiranja banke za obdobje od leta 2003
do 2005

Proucevana banka Dejavnost
2003 2004 2005 2005
KAZALCI OBRACANJA SREDSTEV
Koeficient obracanja sredstev
1. | (prihodki iz poslovanja / povpre¢na 5,74 5,54 5,08 4,23
sredstva)
KAZALCI FINANCIRANJA
1. | Kapitalska ustreznost (v %) 11,9 11,5 9,0 10,5
9 Dv.omIJ|ve in nedonosne bancne 19,54 20,12 17.23 12,56
terjatve / sredstva
3 Popravki vrednovstl / dv.omlj|ve in 24,84 22,63 21.35 29.23
nedonosne banéne terjatve
4. | Povpre€na pasivna obrestna mera - - 2,29 2,44

Vira: Banka Slovenije, Letno porocilo 2005 in Banka Koper, Letno porocilo 2005

Kapitalska ustreznost se meri s kolicnikom oziroma razmerjem med kapitalom banke
in tveganju prilagojeno aktivo v skladu z zakonom in predpisi Banke Slovenije.
Tveganju prilagojena aktiva je seStevek knjigovodskih stanj vseh aktivnih bilanénih in
zunajbilanénih postavk, zmanjSanih za oblikovane posebne rezervacije za te
postavke in tehtane po stopnji kreditnih tveganj, ki jih doloCi Banka Slovenije. Stopnje
za tehtanje kreditnih tveganj dolo¢i Banka Slovenije v razponu od 0% do 100%, bolj
tvegane postavke imajo viSje stopnje. Dolzniki banke so razvrSCeni v posamezne
bonitetne razrede glede na ocenjeno sposobnost poplacila terjatev (A, B, C, D in E).
Zunajbilanéne postavke se pri izraCunu upostevajo z uporabo konverzijskih faktorjev,
ki jih tudi dolo€i Banka Slovenije (Dimovski in Gregori¢, 2000, str. 105). Zakonsko
predpisani minimalni koli€nik oziroma razmerje med kapitalom in tvegano aktivo
znasa 8%. Ustrezna viSina kapitala in kapitalske ustreznosti zagotavljata zaupanje v
poslovanje banke in dolgorogen stabilen razvoj banke. Ce je kapitalska ustreznost
prenizka, je omajano zaupanje v banko, ¢e je pa previsoka, pa trpi donosnost banke.
Kapitalska ustreznost se je v Banki Koper priblizala optimalnemu nivoju in ob znosni
tveganosti aktive nudi boljSo donosnost kot povprecje panoge (glej tabeli 18 in 26).

Vrednost slabih posojil in razmerja med velikostjo terjatev po posamicnih bonitetnih
razredih je v slovenskih bankah poslovna skrivnost, zato si pri ocenjevanju kvalitete
aktive pomagamo z drugimi kazalci. Razmerje med dvomljivimi in nedonosnimi
ban¢nimi terjatvami (bonitetni razredi B, C, D in E) ter celotnimi sredstvi nam kaze
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razmerje med tveganimi in netveganimi terjatvami v aktivi, ne pove nam pa ni¢ o
tveganosti teh terjatev. Rezervacije za mozZne izgube, ki jih banka oblikuje za
tvegane in v slabSem bonitethem razredu kot se nahajajo, vecji so popravki
vrednosti. Kvaliteto dvomljivih in nedonosnih terjatev nam tako izkazuje razmerje
med popravki vrednosti in med dvomljivimi ter nedonosnimi terjatvami. Za banko je
seveda bolje, da sta ti razmerji ¢im nizji, ker je posledi¢no nizje kreditno tveganje.
Banka Koper ima ve¢ dvomljivih in nedonosnih terjatev kot povprecje panoge, je pa
trend ugoden, saj se kazalec pocasi priblizuje povprecju panoge. Struktura dvomljivih
in nedonosnih terjatev je bolj ugodna, kot to velja za povprecje panoge, tudi trend
kaze Se na dodatno izboljSevanje te strukture.

Povpre€na pasivna obrestna mera nam pove, po kaksni povprecni ceni je uspela
banka zbrati potrebna sredstva. V primerjavi s povprejem panoge je bila Banka
Koper uspesSna, saj je uspela zagotoviti malenkost cenejSa sredstva, kar se lahko
odrazi v vi§ji donosnosti banke.

Kazalci investiranja nam omogocajo analizo sestave sredstev podjetja. |z izraCuna
kazalca za delez osnovnih sredstev v sredstvih lahko ugotovimo, da se kazalec
zadnja tri obdobja zmanjSuje, kar pomeni, da banka ne vlaga v rast tako hitro, kot
narasS¢a aktiva banke. Prav tako je ta delez manjsi kot pri konkurenénih bankah, kar
bi lahko pomenilo, da banka vlaga manj v obnovo in rast kot ostanek panoge.
Razmerje med likvidnimi sredstvi in vpoglednimi viri sredstev je eden izmed kazalcev
likvidnosti banke. Banka Koper ima to razmerje manjSe kot povprecje panoge, kar
kaZze na manjSo likvidnost in stopnjo pokritia vpoglednih virov sredstev, kar bi
potencialno lahko povzroc€ilo vecje tezave pri so¢asni zahtevi po likvidnih sredstvih s
strani komitentov (glej tabelo 27).

Tabela 27: Kazalci investiranja in placilne sposobnosti banke za obdobje od leta
2003 do 2005

Prouéevana banka Dejavnost
2003 2004 2005 2005
KAZALCI INVESTIRANJA
1 Delez osnovnih sredstev v sredstvih 2.38 2,37 176 2,97 (*)
(v %)
KAZALCI PLACILNE SPOSOBNOSTI
1 Likvidna sredstva / vpogledni viri 14.52 14.18 9,55 23,58
sredstev (v %)

Vira: Banka Slovenije, Letno porocilo 2005 in Banka Koper, Letno porocilo 2005
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Na temelju vseh navedenih delnih ocen finanéne podstrukture je v tabeli 28 izdelana

skupna ocena te podstrukture.

Tabela 28: Ocena prednosti in slabosti finan¢ne podstrukture

Ocena
Kazalec
dz:t:(r)o Dobro | Srednje | Slabo sZI:II:c)
Obracanje sredstev X
Kapitalska ustreznost X
Kvaliteta aktive X
Kvaliteta dvomljivih terjatev X
Povprec¢na pasivna obrestna mera X
Delez osnovnih sredstev v sredstvih X
Likvidnost X
Skupna ocena: srednje (3,14) 1 2 1 3 0

53 Ocena poslovnih priloZznosti in nevarnosti po posameznih
podstrukturah

Za izdelavo ocene poslovnih priloznosti in nevarnosti po posameznih podstrukturah
ugotovitve iz analize okolja nadgradimo z zakljuCki iz poglavja o prednostih in
slabostih raziskovanega podjetja in jih povezemo ter podamo strateSke implikacije.
Ocene podstrukture in njenih sestavin sestavimo sami s pomocjo literature in virov in
poznavanja ban¢ne panoge.

5.3.1 Trzna podstruktura

Ocena poslovnih priloznosti in nevarnosti trzne podstrukture je podana v tabeli 29.
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Tabela 29: Ocena poslovnih priloznosti in nevarnosti trzne podstrukture

Ocene podstrukture in njenih sestavin

Strateske implikacije

Banka je trzno usmerjena predvsem na
obalno-kraski del Slovenije.

Z ustanavljanjem novih agencij in
poslovalnic v vecjih mestih in naseljih
po Sloveniji mora povecevati svojo
prisotnost na ostalih podroc€jih. Z
marketinskimi akcijami povecevati
prepoznavnost drugje.

Trzni delezi Banke Koper kljub notranjim
teZzavam vedjih bank ne narasc¢ajo,
zaznaven je padec trznega deleza pri
kreditiranju gospodinjstev

Z ofenzivnim pristopom trznega
komuniciranja je potrebno poudariti
prednosti Banke Koper, ki so storitvena
in tehnoloska zanesljivost in
naprednost. Raziskati, zakaj so drugi
na razvijajoCem se segmentu
kreditiranja gospodinjstev bolj uspesni
in nameniti veC trznega napora za ta
segment. Ohraniti in obdrzati poslovne
odnose z glavnimi strateskimi podjetji.

Evropska unija izdaja direktive, ki bodo
zaostrile konkurenco v placilnem
prometu.

Pripraviti se na konkurenco in
izboljSevati storitve placilnega prometa
tako na storitvenem kot tehnoloSkem
nivoju. Povecevati Stevilo avtomati¢no
obdelanih transakcij, pri katerih ni
potreben poseg bancnih delavcev.

Na podrocCju Balkana je karti¢no
poslovanje Se v povojih.

V povezavi z vecinskim lastnikom iskati
strateSke povezave za prodor na
balkanski trg kartiCnega procesiranja.
Uveljaviti svoje izkusnje in tehnolosko
naprednost.

Bank je v Sloveniji relativno na velikost
drzave prevec.

S soglasjem veclinskega lastnika
razmisliti o povezavi s
komplementarnim partnerjem.
Povecdevati produktivnost in
konkurenénost.

5.3.2 Podstruktura proizvoda in storitev

Ocena poslovnih priloZznosti in nevarnosti podstrukture proizvoda in storitev je
podana v tabeli 30.
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Tabela 30: Ocena poslovnih priloznosti in nevarnosti podstrukture proizvoda in

storitev

Ocene podstrukture in njenih sestavin

Strateske implikacije

Referencne obrestne mere v Evropi in
svetu narascajo.

Iskati cenejSe vire denarja in tako nuditi
konkurencénejSe storitve. Pozorno
nadzirati bonitete komitentov, ki bi se
lahko poslabsale in ogrozile poslovanje
banke. Obstaja nevarnost znizevanja
cen nepremicnin in povprasevanja po
kreditih.

Stanovanjska gradnja in gradnja
infrastrukture v Sloveniji je v porastu in
narasCajoCem trendu, v zadnjih letih je
opazno povecanje kreditiranja
gospodinjstev.

Pozornost usmeriti na kreditiranje
drzave in gospodinjstev. Komitente
pridobiti tudi z akcijskimi ponudbami in
obrniti trend, ki je bolj ugoden za banke
v tuji lasti.

Konkurenca na finanénem trgu se
zaostruje, narasca Stevilo alternativnih
vrst financiranja nalozb in var€evanja.
Premicnine in celo nepremicnine se
financirajo na lizing.

Raziskati, zakaj se komitenti odlo¢ajo
za alternativne vire financiranja in
varCevanja. ZmanjSati zbirokratiziranost
in olajSati proceduro za odobritve
kreditov na smiselno raven. Razmisliti o
ustvarjanju skupnih storitev v
sodelovanju s ponudniki alternativnih
storitev.

Karti¢no poslovanje se razvija, hkrati se
povecuje Stevilo zlorab bancnih kartic.

Nadaljevati trend posodabljanja
bankomatov in POS terminalov.
Uravnavati in nadzirati notranje procese
in slediti novostim na podrocju varnega
karticnega poslovanja.

Diverzificiranost programa je zelo dobra,
Banka Koper je res univerzalna banka.

Z ofenzivnim pristopom trznega
komuniciranja je potrebno poudariti
prednosti Banke Koper in pridobiti
zahtevnejSe in dobi¢konosnejse
komitente. Se naprej biti med
naprednejSimi bankami in med prvimi
uvajati novosti.
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5.3.3 Tehnoloska in raziskovalno-razvojna podstruktura

Ocena poslovnih priloznosti in nevarnosti tehnoloSke in raziskovalno-razvojne

podstrukture je podana v tabeli 31.

Tabela 31: Ocena poslovnih priloznosti in nevarnosti tehnoloSke in raziskovalno-

razvojne podstrukture

Ocene podstrukture in njenih sestavin

Strateske implikacije

Programska oprema je zelo sodobna, z
visoko zmogljivostjo in ustreza vsem
zahtevam za poslovanje.

Selektivno vlagati v posodabljanje in
razvoj novih aplikacij glede na
perspektivhost posameznih produktov in
programov.

Delovna sila se drazi, stroski dela se
priblizujejo povprecju EU

Avtomatizirati rutinske procese in
dejavnosti.

Na trg prodirajo internetne banke brez
poslovalnic.

Izpopolniti I-net banko do te mere, da
uporabnikom ne bo potrebno prihajati v
banko. Prilagoditi ponudbo segmentu
komitentov, ki bi lahko prestopili h
konkurenci.

Pojavlja se potreba po u€inkovitem
nadzoru nad sredstvi in zmanjSevanju
stroskov lastniStva.

Uvajati virtualizacijo streznikov z manj
placanimi licencami, raziskovati
smiselnost uvedbe odprtokodnih resitev
in operacijskih sistemov.

Banke se bodo morale prilagoditi novem
kapitalskemu sporazumu (Basel Il)

Pospesiti bo potrebno izdelavo
podatkovnega skladiS€a in aplikacije
prilagoditi zahtevam novega
kapitalskega sporazuma.

5.3.4 Kadrovska podstruktura

Ocena poslovnih priloznosti in nevarnosti kadrovske podstrukture je podana v tabeli

32.
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Tabela 32: Ocena poslovnih priloznosti in nevarnosti kadrovske podstrukture

Ocene podstrukture in njenih sestavin

Strateske implikacije

Na voljo je dosti razli¢nih usposobljenih
kadrov, ki jih zagotavlja novo nastala
Univerza na Primorskem.

Iskanje povezav z univerzo, skupnih
vlaganj in raziskav, zgodnje odkrivanje
perspektivnih Studentov in njihovo
vklju€evanje v kadrovsko strukturo.

Bancne storitve in proizvodi postajo vse
kompleksnejsi in bolj povezani, zahtevajo
dosti znanja.

Nadaljevati z izobrazevanjem in
prenasanjem znanja po organizaciji.
Delavce seznanjati z delom na drugih
podrocjih in sistemati¢no spodbujati
sodelovanje med oddelki.

Kolektiv se stara.

Odhode delavcev je potrebno
nadomesc¢ati z mladimi delavci.
Spodbuijati je potrebno prenasanje
znanja na mlajSe generacije in prepreciti
vrtickarstvo.

|zobrazbena struktura se izboljSuje.
Obstaja nevarnost zaposlenih z visjo
izobrazbo od zahtevane na delovhem
mestu, ki ga opravljajo.

|zdelati sistem napredovanja ter
strategijo razvoja kadrovskih virov v
skladu s strateskimi cilji in priCakovanim
osebnim razvojem posameznika.

Klima, motivacija in pripadnost v banki so
na visokem nivoju.

Visoko moralo v banki je potrebno
ohraniti in izkoristiti za dvig inovativnosti
in produktivnosti zaposlenih.

5.3.5 Organizacijska podstruktura

Ocena poslovnih priloznosti in nevarnosti organizacijske podstrukture je podana v
tabeli 33.

Tabela 33: Ocena poslovnih priloznosti in nevarnosti organizacijske podstrukture

Ocene podstrukture in njenih sestavin Strateske implikacije

Informacijski sistem za ravnanje odnosov
s strankami ni razvit, obstaja nevarnost
poCasnega odzivanja na trzne priloznosti
in poviSanje stopnje nezadovoljstva med
komitenti.

Uvesti CRM sistem, ki bo na enem
mestu nudil vse podatke o komitentu in
njegovih kontaktih z banko. To bo
podlaga za zahtevnejSe trzne akcije in
za izboljSanje procesa odloCanja pri
vodilnih kadrih.

66




(nadaljevanje tabele 33)

Ocene podstrukture in njenih sestavin

Strateske implikacije

Organizacijska struktura je zasnovana na
podlagi funkcijskega zaokrozevanja
delovnega podrocja. Grozi nevarnost
nepovezanosti med posameznimi
funkcijami.

Za ucinkovitejSo povezavo med sektorji
v primeru zahtevnih projektov in novih
produktov ali storitev uvesti projektne
skupine z zaposlenimi iz razli¢nih
oddelkov, kar bi poenostavilo delo in
izboljsalo rezultate.

Delovni procesi in njihovo izvajanje niso
podprti in nadzorovani sistemati¢no v
smeri izboljSevanja kakovosti in
zadovoljstva zaposlenih in komitentov.

Uvesti sistem vodenja kakovosti, Ki
banko sili, da sistemati¢no izvaja
razli¢ne aktivnosti za izboljSavo
poslovanja in kakovosti produktov.

Sistem planiranja in kontrole je zastarel in
nezanesljiv.

Posodobiti sistem planiranja na podlagi
kvalitetnejSih notranjih podatkov.
Planiranje uvesti tudi na nizje nivoje in
kontrolirati tudinefinanéne podatke
(zadovoljstvo kupcev, izobrazevanje).

5.3.6 Finan¢na podstruktura

Ocena poslovnih priloZnosti in nevarnosti finanéne podstrukture je podana v tabeli
34.

Tabela 34: Ocena poslovnih priloznosti in nevarnosti finanéne podstrukture

Ocene podstrukture in njenih sestavin

Strateske implikacije

Dobi¢konosnost banke je dobra in nad
povprecjem, tudi trend je ugoden.

Nekaj uspeha v zadnijih letih gre na
racun odprodaje lastniskih delezev.
Zaradi konkurence in zmanjSevanja
obrestne marze aktivno trziti svoje
storitve in razvijati nove, ki bodo
nadomestili izpad pri izposoji denarja.

Struktura dvomljivih in nedonosnih
terjatev je ugodna, je pa takih terjatev veC
kot v panogi.

Potrebno je privabljati komitente z visjo
boniteto in aktivho spremljati boniteto
riziCnih strank. lzboljsati informacijski
sistem za doloCanje bonitete.
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(nadaljevanje tabele 34)

Ocene podstrukture in njenih sestavin

Strateske implikacije

Zaradi vecje konkurence se obrestna
marza niza, banka je pri ustvarjanju
obrestne marze povprecno uspesna.

Z vstopom v Evropsko unijo se ponuja
priloznost pridobitve cenejSih virov
sredstev. Prav tako je priloznost za
vzpostavitev konkurencne prednosti
povezana z italijanskim partnerjem, ki
zaradi svoje velikosti lahko zagotavlja
cenejSe vire sredstev.

Kapitalska ustreznost se priblizuje
omejeni vrednosti.

Kapitalsko ustreznost priblizati optimalni
omejeni vrednosti (8%), kar je priloznost
za povecanje donosnosti sredstev. V
primeru naras€anja bilan¢ne vsote
povecati kapital banke z
dokapitalizacijo, da se kapitalska
ustreznost ohrani na dovoljenem nivoju.

Trend deleZa osnovnih sredstev v
sredstvih je negativen. Kazalci likvidnosti
S0 nizji kot v panogi.

Glede na porast bilan¢ne vsote panoge
v zadnijih letih ta trend ni nevarnost in
kaZe na vecjo izkoris€enost osnovnih
sredstev. Potrebno je selektivno viagati
v razvoj in posodabljati infrastrukturo,
da ne pride do zaostanka v razvoju.
Povecati likvidna sredstva, da se banka
izogne morebitnemu nezaupanju
komitentov.
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5.4 Zbirna ocena prednosti in slabosti ter poslovnih priloZnosti in
nevarnosti v prouc¢evani banki

Predhodne analize prednosti, slabosti, priloznosti in nevarnosti posameznih
podstruktur zdruzimo in podamo Se zbirno oceno teh podstruktur ter tako ugotovimo,
katera je bolj prispevala k poslovni uspe$nosti. V tabeli nasStejemo poglavitne
dejavnike po posameznih kategorijah (prednosti, slabosti, priloznosti, nevarnosti).

Glede na profil prednosti in slabosti (glej sliko 11) je razvidno, da dajejo najmanjsi
prispevek k poslovni uspesnosti trzna, financna in organizacijska podstruktura. Trzna
je slabse ocenjena predvsem zaradi padajoCega trznega deleza pri kreditiranju in
zbiranju vlog gospodinjstev, finanCna zaradi kvalitete aktive in nizkem delezu
osnovnih sredstev, organizacijska podstruktura pa zanemarja odnos do kakovosti in
ima slabSe ocenjen sistem planiranja in kontrole. Najbolj pa k poslovni uspesnosti
prispevata kadrovska in tehnoloSka podstruktura, delavci so motivirani in lojalni,
poslovodstvo je dobro ocenjeno.

Slika 11: Profil prednosti in slabosti proucevane banke z vidika podstruktur in
njihovega vpliva na poslovno uspesnost

PRISPEVEK K POSLOVNI USPESNOSTI

PODSTRUKTURA Velik - »  Majhen
zelo dobro Dobro srednje slabo zelo slabo

Trzna podstruktura X

Podstruktura /

banénih produktov X

in storitev /

Tehnoloska in
razisk. - razvojna X
podstruktura

i\

Kadrovska
podstruktura

Organizacijska \

podstruktura X\

Financna
podstruktura X
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Profil priloznosti in nevarnosti na sliki 12 nakazuje, da za prou¢evano banko najvecje
priloznost predstavlja kadrovska podstruktura in podstruktura bancnih storitev,
nevarnosti pa pretijo v organizacijski in finanéni podstrukturi. Priloznosti se kazejo
zaradi razvoja Univerze na Primorskem in viSje gospodarske rasti, nevarnosti pa so
viSanje obrestnih mer in zaostrovanje konkurence na podrocju placilnega prometa.

0Slika 12: Profil priloznosti in nevarnosti prou¢evane banke z vidika podstruktur in
njihovega vpliva na poslovno uspesnost

PODSTRUKTURA

PRISPEVEK K POSLOVNI USPESNOSTI

Velik

-

» Majhen

zelo dobro

dobro

srednje

slabo

zelo slabo

Trzna podstruktura

Podstruktura
ban¢nih produktov
in storitev
Tehnoloska in
razisk. - razvojna
podstruktura

Kadrovska

podstruktura

Organizacijska
podstruktura

Finan¢na
podstruktura

7

/

X

\
/X

\

/

NajpomembnejSe postavke po posameznih kategorijah in zbirna ocena prednosti,
slabosti, priloznosti in nevarnosti prou¢evane banke so podane v tabeli 35.
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Tabela 35: Zbirna ocena glavnih prednosti in slabosti ter poslovnih priloznosti in

nevarnosti

Prednosti

Slabosti

1. Diverzificiranost programa je zelo dobra, banka
je inovativna in napredna.

2. Banka je promotor kartiénega sistema Activa.
3. Fluktuacija zaposlenih je nizka, motivacija za
delo pa visoka.

4. Dober sistem internega izobraZevanja.

5. Struktura dvomljivih in nedonosnih terjatev je
bolj ugodna kot to velja za povprecje panoge.

1. Trzni delez na razvijajoéem se podrocju
kreditiranja gospodinjstev pada.

2. Nizja ucinkovitost in izkoriS¢enost zaposlenih
gledano na ustvarjeno bilanéno vsoto.

3. Slabo zastavljen sistem zagotavljanja in
kontrole kakovosti.

4. Ni sistema za ravnanje odnosov s strankami
(CRM).

5. Sistem planiranja in kontrole je zastarel in
nezanesljiv.

Priloznosti

Nevarnosti

1. Gospodarska rast in rast stanovanjska gradnje
sta zelo ugodni.

2. Veclje banke v delni drzavni lasti so v fazi
lastniSkega prestrukturiranja in se sooc¢ajo s

1. Evropska centralna banka postopno zviSuje
obrestno mero.

2. Evropska unija izdaja direktive, ki bodo
zaostrile konkurenco v plac¢ilnem prometu.

3. Nara$¢a Stevilo alternativnih nadinov
financiranja in var€evanja.

4. Bank je v Sloveniji relativno glede na velikost
drzave prevec.

5. Poveduje se Stevilo zlorab bané&nih kartic.

tezavami.

3. Na podrocju Balkana je karti¢no poslovanje Se
v povojih.

4. Univerza na Primorskem nudi dosti visoko
usposobljenih kadrov.

5. Povezava z vecinskim lastnikom nudi cenejse
vire sredstev in niZje stroSke v mednarodnem
plac¢ilnem prometu ter prenos znanja.

Iz zbirnih ocen prednosti in slabosti ter poslovnih priloznosti in nevarnosti lahko
ugotovimo, da ima Banka Koper dober izhodiS¢ni polozaj za bodoCe poslovanje.
Glavni razvojni problem se kaze v pomanijkljivem sistemu planiranja in kontrole, ki ne
omogoCa zanesljivin projekcij poslovanja v prihodnosti in ne odkriva vzrokov
(ne)doseganja zastavljenih ciljev. Banka Koper bi se lahko bolje prilagajala zahtevam
in potrebam strank z enotnim CRM sistemom, ki je v danasnjem trzno orientiranem
poslovnem okolju Ze nuja. Banka ima visoko produktivhost na zaposlenega gledano
skozi prizmo prihodkov, razmerje med bilan¢no vsoto in Stevilom zaposlenih pa je
pod povprecjem. Glede na priCakovano zmanjSanje prihodkov iz placilnega prometa
in karticnega poslovanja kot posledica evropskih direktiv mora banka, Ce zeli ohraniti
trenutno donosnost, poskrbeti za dvigovanje ucinkovitosti in produktivnosti
zaposlenih. Banka Koper mora trzno aktivneje izkoristiti trenutno konjunkturo in si
zagotoviti boljSi trzni delez na podroCju stanovanjskih kreditov obcanov, kjer jo
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konkurenca z aktivnejSim pristopom in boljSimi pogoji prehiteva. Izkoristiti mora
sinergijo s pomocjo vecinskega lastnika in si tako znizati stroSke in poskusati prenesti
del znanja iz bolj razvitega evropskega trga v slovenski prostor.

6 SKLEP

Namen specialisticnega dela je bil, da s pomocjo celovite ocene banke ugotovim
razvojni polozaj banke, ki je eno izmed izhodiS€ za nadaljnje planiranje. Uporabljene
so bile metode, ki so temeljile na proucevanju literature in na analiziranju
razpoloZljivin virov. Cilj je bil izdelava planskih predpostavk ter izdelava celovite
analize prednosti in slabosti ter poslovnih priloznosti in nevarnosti za banko, ki sem si
jo izbral na podlagi svojega delovnega okolja.

ZaCetna poglavja so bila namenjena spoznavanju pojma in razlicnih modelov
strateSkega upravljanja in poslovodenja v podjetju in faze, ki ga sestavljajo. V
nadaljevanju je bila predstavljena preu€evana banka, sledila je preucitev in ocena
planskih predpostavk, ki je bistvena za temeljito oceno stanja banke in kasneje Se
ocena poslovanja banke. S pomocjo temeljite analize Sestih podstruktur, kjer je bilo
uporabljeno to¢kovno, analiti¢cno in subjektivno vrednotenje, sem priSel do celovite
analize prednosti in slabosti ter poslovnih priloznosti in nevarnosti.

Glavne ugotovitve celovite analize so predstavljene v zbirni oceni prednosti in
slabosti ter poslovnih priloZnosti in nevarnosti ter predstavljajo le osnovo za nadaljnje
razvijanje poslovnih strategij.

Pri izdelavi specialisticnega dela sem priSel do spoznanja, da se lahko s sistemati¢no
analizo, pravilno izbranimi orodji in z dosti raznolikimi viri dokopljemo do zanimivih in
koristnih ugotovitev, ki so nam med vsakodnevnim rutinskim delom skrita in ki lahko
vodilnim omogocijo izboljSati proces planiranja in odlo€anja. Koncept celovitega
ocenjevanja banke se je izkazal za ucinkovito orodje, s katerim smo pridobili
pomembne ocene, ki bi lahko sluzile za nadaljnje razvijanje strategije Banke Koper.
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