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uvoD

V pri€ujoci magistrski nalogi sem osrednjo pozornost namenila predstavitvi nefinan¢nih
kazalnikov (kazalcev) uspeSnosti in temu, kako in zakaj te nefinan¢ne kazalnike uvesti na
podrocje banénistva, ki ima svoje temelje ugotavljanja uspesnosti Ze po tradiciji trdno
zasidrane v finan¢nih kazalnikih take in drugacéne vrste.

Tradicionalni pristop pri merjenju uspesnosti izhaja iz teze, da je osnovni cilj vsakega
podjetja in seveda tudi banke doseganje dobicka.

Financni cilji so tako Ze od nekdaj povezani z donosnostjo, na primer s prihodki iz
poslovanja, dobi¢konostnostjo poslovnih sredstev ali ekonomsko dodano vrednostjo ter
rastjo prodaje in ustvarjanjem denarnih tokov (Kaplan R.S., Norton D.P., 2000: str. 37).

Podjetja, med njimi tudi banke, tako uporabljajo enake finan¢ne cilje za vse svoje oddelke in
poslovne enote. Tak pristop je Se vedno zelo prisoten in nanj Stevilni manageriji Se vedno
prisegajo. Ne priznava pa tak pristop tega, da lahko razli€ne poslovne enote sledijo razli¢nim
strategijam. Zelo malo verjetnosti je namreg, da bi bili isti finan¢ni kazalniki (ali celo samo
eden od njih) primerni za Siroko paleto poslovnih enot. Poleg tega se finan&ni cilji mo¢no
razlikujejo na vsaki stopniji Zivljenjskega cikla poslovne enote (od rasti, preko zrelosti do
upadanja podjetja) (Kaplan R.S., Norton D.P., 2000: str. 57,58).

Nova poslovna filozofija Balanced Scorecard’, ki sem jo vzela za teoreticen temelj
uvajanja mehkejsih, manj otipljivih kazalnikov uspesnosti banénega poslovanja trdi, da je
koncept merjenja in upravljanja uspesnosti nekega podjetja skozi doseganje dobicka (pri
¢emer so nekatere finan¢ne knjigovodske metode stare ze stoletja) prezivel in je
kratkoro&no naravnan in kot tak neustrezen za danasnja, predvsem pa za podjetja v
prihodnosti.

Kot pravi Brane Gruban, direktor druzbe Dialogos?, ki Ze vrsto let spremlja idejo Balanced
Scorecard sta dobic¢ek in nekatera tradicionalna merila poslovne uspednosti stvar preteklosti,
saj merijo preteklo stanje, ni€¢ pa nam ne povedo o tem, kaj se bo dogajalo v prihodnosti
(Gruban B., GV, 2000; str. 16-17).

Vsekakor nisem prista$ tistih teoretikov, ki bi finanéne kazalnike uspesnosti v celoti opustili.
Strinjam se z avtorjema BSC teorije, da so finan¢nik kazalniki $e vedno nujni in zelo
pomembni, saj so indikatorji kakovosti, odzivnega €asa, produktivnosti, donosa vioZzenega
kapitala itd.

So pa kot edini in edino zveli¢avni kazalniki uspesnosti neke poslovne enote pomanijkljivi in
Ze skoraj nerelevantni za dolo¢anje in presojanje prihodnjega uspeha.

Iz Studija BSC ter zasledovanjem in primerjanjem gibanj uspesnosti najvecje slovenske
banke, to je Nove Ljubljanske banke d.d. (v nadaljnjem besedilu NLB), v zadnjih desetih
letih, Se posebej pa v zadnijih treh, §tirih letih, ko se spremembe odvijajo z veliko hitrostjo,
sem se prepric¢ala, da je uvajanje nove filozofije, ki temelji tudi na nefinanénih
kazalnikih uspesnosti, Se kako primerno in celo nujno tudi za podrocéje banc¢nistva.

v nadaljevanju bom uporabljala kratico BSC
2 Dialogos je specializirana svetovalska druzba za razvoj komunikacijskih kompetenc vodij in managerjev,
sistema notranjega komuniciranja in procesnega obvladovanja sprememb ter razumevanja organizacijske kulture.
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Glavne razloge za uvajanje poslovne filozofije BSC vidim v naslednjem:

O z uravnotezenim sistemom financ¢nih in nefinan¢nih kazalnikov lahko dolo¢amo in
opisujemo vizijo prihodnosti celotne organizacije;

o s tem sistemom se oblikuje holastiéen model strategije razvoja;
0 uravnotezen sistem kazalnikov se osredotoCa na spremembe;

0 z oblikovanimi in definiranimi nefinanénimi kazalniki je vsaka organizacija veliko
bolj fleksibilna, prozna, hitreje in uspesneje se prilagaja spremembam ter danim

razmeram.
*kk

V nalogi skuSam predstaviti uvajanje idej BSC v strateSke smernice banke po letu 1995.
Uvajanje te ideje pa je po mojem mnenju potekalo intuitivno, nesistemati¢no in ne v celoti.

Pri tem imam v mislih predvsem dva velika projekta : projekt CRM? in projekt Privatno
banénistvo®.

Zakaj domnevam, da je vpeljava BSC v banki potekala nesistemati¢no in le delno? Zato, ker
je:

1. z obema omenjenima projektoma zajela le omejen del banénih strank in sicer le tisti,
ki je po ban¢nih merilih danes in tudi v bodoce najbolj profitabilen;

2. ker izstopa v obeh projektih le en vidik nefinanénih kazalcev: vidik poslovanja s
strankami, vidik notranjih poslovnih procesov in vidik u€enja in rasti pa zaenkrat igrata le
stransko vlogo.

Glede na to ter glede na prepri¢anje o nujnosti vpeljave dodatnih, nefinanénih meril
uspesnosti na vseh podroc€jih ban¢nega poslovanja, opozarjam v nalogi na nevarnost
zanemarjanja drugih, manj profitabilnih ban¢nih strank, predvsem pa mladine.

Zlasti za ta segment banénih strank so pri ugotavljanju uspesnosti poslovanja potrebni vse
drugacni metri in ne zgolj financni.

Z analizo Raziskave zadovoljstva strank , ki v naSem primeru predstavlja del nefinanénih
kazalcev ter ugotovljeno korelacijo z dolo€enimi reprezentativnimi finan¢nimi kazalci skuSam
svoje pomisleke in svoja prepri€anja tudi dokazati.

V nalogi najprej predstavim tradicionalne, torej finanéne modele merjenja poslovne
uspesnosti, Se posebej na podrocju bancnistva. Zaradi nekaterih spornih indikatorjev
finan&ne uspesnosti slovenskih bank po letu 1995 (gre za temeljno obrestno mero) nekoliko
podrobneje sezem v ne preve¢ oddaljeno zgodovino slovenskega bancnistva.

* CRM je kratica za Customer Relationship Management (angl.), kar slovenimo kot Celovito upravljanje
odnosov s strankami
* Gre za posebno obliko in sintezo upravljanja odnosa s stranko ter upravljanja finanénega premozenja te stranke
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V osrednjem delu naloge najprej predstavim glavno idejo in glavne znacilnosti teorije
uravnotezenega sistema kazalnikov (BSC) in se nato osredotocim predvsem na en vidik
nefinan¢nih kazalnikov, to je vidik odnosov s strankami.

S predstavitvijo najpomembnejsih projektov sem poskuSala pokazati na tiste temelje, ki po
mojem mneniju oblikujejo in so oblikovali nefinan¢ne vidike poslovne uspesnosti banénih enot
v Novi Ljubljanski banki d.d., zaenkrat Zal le v omejenem obsegu.

V drugem delu naloge sem s pomocjo Pearsonovega korelacijskega koeficienta na podlagi
Raziskave zadovoljstva strank; merjenih v leth 2002 in 2004 v poslovnih enotah banke, Ki
posujejo s fiziEnimi osebami ter financnimi kazalci (povzetih iz bilance uspeha) za isto
obdobje in za iste poslovne enote skusala ugotoviti, kakSna je korelacija med tako
imenovanimi nefinanénimi kazalci, ki predstavljajo neodvisno variablo in so nasledniji:

osebni pristop
uravnavanje vrst
urejenost poslovalnice
strokovnost in zanesljivost
pomo¢ stranki

dostopnost poslovalnice
poslovnost

natanénost

in tako imenovanimi finanénimi kazalci, ki predstavljajo odvisno variablo in so naslednji:
neto obrestni prihodek /na zaposlenega

neto neobrestni prihodek/na zaposlenega

izvirni poslovni stroski/na zaposlenega

neto dobicek (po prenosih)/na zaposlenega.

Z omenjeno korelacijsko analizo sem sku$ala potrditi naslednje hipoteze:

1. kvaliteta bancne storitve je dolgoro¢nejse bolj relevanten indikator uspesnosti kot
trenutna profitabilnost dolocene storitve;

2. kvaliteta bancne storitve se meri z zadovoljstvom uporabnika storitve in ne z
njegovo profitabilnostjo;

3. zadovoljstvo uporabnika storitve odraza lastnost storitve, produkta, nakupno
izkusnjo ter blagovno znamko in imidz.

V zaklju¢ku naloge pa na kratko povzemam pri€akovan in predviden razvoj bancnistva in

bancnih storitev v Evropski uniji ter umescenost slovenskega bancénistva v teh evropskih
trendih.

Se to:

v nalogi v poSevnem tisku navajam izkljuéno svoje ugotovitve in razmisljanja, tista, ki se mi
zdijo pomembnejSa so poudarjena, tista manj pa nepoudarjena.



I TRADICIONALNI MODELI MERJENJA POSLOVNE USPESNOSTI

1. 1. Finanéno merjenje poslovne uspesnosti

V tem poglavju podajam kratek oris druzbenega procesa proizvodnje in druzbenega
proizvoda ter nekatere metode spremljanja in merjenja druzbenega proizvoda

Zakonitosti poslovne uspesSnosti so v svojem temelju enake za vse zvrsti Clovekove
dejavnosti — tudi za gospodarjenje, kot oblike Clovekove zavestne dejavnosti.

Gospodarjenje ni enoten proces, razdeljen je na stiri temeljne faze: na proizvodnjo,
delitev, menjavo in porabo (Baijt, Stiblar, 2002:23). V ekonomski teoriji pojem proizvodnje ni
omejen le na fizi€no ustvarjanje dobrin, ampak je razSirjen tudi na druge faze gospodarskega
procesa — tako ga je mogoce razSiriti tudi na distribucijo blaga in na storitve.

Proizvodnja torej ni le ustvarjanje materialnih dobrin, ampak je vsako delo, ki ustvarja
kakrsno koli korist, Ze produktivno delo.

Proizvodni proces poteka v obliki krozenja in prehaja od delovne sile v proizvodnjo, iz
proizvodnje v dobrine, le-te v potroSnjo in zopet do delovne sile — zato se za gospodarski
reprodukcijski proces uporablja tudi izraz gospodarski krozni tok:

delovna sila

~7

dobrine

proizvodnja

potrosnja

V tem gospodarskem kroznem toku nastaja druzbeni proizvod, ki v nekem Casovnem
obdobju predstavlja vsoto vseh proizvodov vseh proizvodnih enot doloéenega narodnega
gospodarstva (Bajt, Stiblar, 2002:44). Za ugotavljanje velikosti druzbenega proizvoda, kot
enega izmed indikatorjev poslovne uspeSnosti nekega gospodarstva, se uporablja vec
metod, od osebne ali personalne metode (income method), do realne ali stvarne metode, ki
meri velikost druzbenega proizvoda po toku dobrin iz proizvodnih v porabnidke enote, tako
da ugotavlja konéni proizvod in do metode druzbenih izdatkov (expenditures method), ki meri
velikost druzbenega proizvoda po izdatkih porabnigkih enot za kupljene dobrine (Baijt, Stiblar,
2002:44).
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Vse omenjene metode se uporabljajo tudi za merjenje narodnega ali nacionalnega
dohodka, ki je v bistvu druzbeni proizvod, zmanjSan za obrabo delovnih sredstev oz.
amortizacijo.

Ce druzbeni proizvod ugotavljamo po dohodku, ugotavliamo nominalni, ne pa realni
proizvod, kar je posledica spreminjanja cen v merjenem &asovnem obdobju. Ce hogemo
ugotoviti realni proizvod, moramo iz nominalnega izlociti vpliv sprememb cen in sicer z
deflacioniranjem ali inflacioniranjem nominalnega proizvoda (to je delitev nominalnega
proizvoda s splo$nim indeksom cen) — neposredni nacin ugotavljanja velikosti druzbenega
proizvoda (Baijt, Stiblar, 2002:48).

Lahko pa velikost druZzbenega proizvoda ugotavljamo tudi posredno, to je preko uporabe le-
tega v nekem cCasovnem obdobju in sicer tako, da seStejemo porabo in nalozbe tega
obdobja.

Skratka, pri ugotavljanju velikosti druzbenega proizvoda je treba obravnavati celotno
bogastvo, proizvodno in potrosno.

Domaci druzbeni proizvod je proizvod, ustvarjen v domacem (geografskem) gospodarstvu,
ne glede na mednarodno menjavo (Baijt, Stiblar, 2002:76).

Uvozno-izvozna bilanca je lahko aktivna ali pozitivna ( izvoz je vec€ji od uvoza) ali pa pasivna
ali negativna (uvoz je vedji od izvoza). Razlika med domacim in uporabljivim druzbenim
proizvodom je v bistvu razlika med izvozom in uvozom ( E - U = P4 — P, )° (Baijt, Stiblar,
2002:76).

Na makro nivoju, torej na nivoju nekega nacionalnega gospodarstva, je merjenje poslovne
uspeSnosti izredno zahtevno in kompleksno. Tako je plaéilna bilanca nekega
nacionalnega gospodarstva sestavljena iz tekoCe in kapitalske bilance s financnim
racunom. TekoCa bilanca vklju€uje blagovno bilanco, storitveno bilanco, bilanco dohodkov
produkcijskih faktorjev in bilanco tekocih transferjev. Kapitalska bilanca in finan¢ni raCun pa
vklju€ujeta prilive in odlive lastniS8kega in posojilnega kapitala, to je finan¢nih sredstev (Baijt,
Stiblar, 2002:78).

Koncne posledice saldov obeh bilanc se poznajo ali na deviznih rezervah ali na zunanjem
dolgu drzave ali pa na obeh (Baijt, Stiblar,2002:78).

Seveda se nam na tej tocki postavlja vprasanje, kaj je tisti temeljni pokazatelj
uspesnosti ali neuspesnosti nekega gospodarskega kroznega toka.

Ali je to izravnana izvozno-uvozna bilanca? Zakaj sploh izvazati in uvazati, ¢e naj bi bila
izvoz in uvoz po vrednosti enaka? Odgovor tici v izrazito ekonomski sferi. Ne le da so Kkoristi
izvoza in uvoza naturalne, so tudi vrednostne. Domace gospodarstvo namre¢ uvaza dobrine,
ki so doma draZje kot v tujini in izvaza tiste, ki so doma cenejSe kot zunaj.

Ker je druzbeni proizvod vrednoten po domacih cenah, moramo tudi izvoz in uvoz
ovrednotiti po domacih cenah. lzkaze se, da je uporabljivi druzbeni proizvod ( to je
proizvod, ki predstavlja razliko med kosmatim proizvodom in obnovo) pri izravnani izvozno-
uvozni bilanci veéji od domacega.

°E — izvoz; U — uvoz; P, - domagdi druzbeni proizvod; P, - uporabljivi (razpolozljivi) druzbeni proizvod
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Presezek uporabljivega proizvoda nad domacim pa izraza korist, ki jo ima gospodarstvo od
menjave. Vsako gospodarstvo pri menjavi pridobiva in je tako mednarodna menjava
smiselna za vsa gospodarstva, ki v njej sodelujejo. Korist od menjave ( ki se izraCuna kot
razlika med saldom menjave po domacih in saldom menjave po svetovnih cenah) ima
nacionalno gospodarstvo v vsakem primeru( pri izravnani izvozno-uvozni bilanci, pri njenem
presezku ali pri primanjkljaju, e so le domace relativhe cene dobrin drugacne od njihovih
relativnih cen v tujini) (Bajt, Stiblar, 2002:82)

Za bolj poglobljeno in realnejSo spremljavo in oceno druzbenega proizvodnega procesa se v
danasnjem c&asu uporabljajo precej bolj dodelane metode, kot so se uporabljale do
nedavnega. Graficno in numeri¢no prikazovanje proizvodnega procesa ima namre¢ dve
pomanjkljivosti: onemogoC€a prikazovanje gibanja proizvodov med sektorji, dejavnostmi,
hkrati pa omogog&a le enosmerno gibanje (Baijt, Stiblar, 2002:87).

Za prikaz raznovrstnih gibanj proizvodov se tako danes uporablja medsektorska ali input —
output metoda, avtorja in nobelovca W.Leontief-a.

Medsektorska analiza temelji na medsektorski (input-output) tabeli, v kateri so v vrsticah in
stolpcih prikazani sektorji (lahko so to dejavnosti, panoge, stopnje, stroke, posamezna
podjetja ali posamezni proizvodi).

V praksi se celoten output razdeli na dva dela: na prenosni in kon&ni ali finalni output. Tudi
input je razdeljen na prenosni in konéni ali finalni input. Pri tem se Stejejo za prenosni input in
output tista sredstva, ki se v danem obdobju, ko so proizvedena tudi porabijo za proizvodnjo
drugih proizvodov. Konéni (finalni) output so sredstva, ki gredo v konéno uporabo, konéni
(finalni) output pa so sredstva, ki pridejo v proizvodnjo iz neproizvodnih sektorjev.

Tako velikost domadega kosmatega (bruto) proizvoda nekega sektorja najlazje
ugotovimo po inputu, saj je enak konénemu inputu, zmanjSanemu za zmanjsSanje zalog
in uvoz (Bajt, Stiblar, 2002:89).

Pomembna sodobna metoda spremljanja druZbenega reprodukcijskega procesa je tudi
druzbeno racunovodstvo, ki temelji na na¢elih dvostavnega knjigovodstva.

Gospodarstvo je raz€lenjeno na ustrezno Stevilo raCunov, na katere knjiZimo vse poslovne
dogodke in tokove. Vsak poslovni dogodek ali tok se knijizi na dva raduna, enemu v breme,
enemu v dobro.

V praksi omogoc€a knjigovodsko spremljanje gospodarjenja manjSih enot (podjetja, druzbe,
gospodinjstva...) ali velikih, makro enot, kot je npr. drzava. To spremljanje omogocajo tri
skupine bilanénih racunov:

e bilanca stanja ( to je prikaz stanja sredstev in njihovih virov v doloCenem trenutku);

¢ bilanca uspeha ( to je bilanca dohodkov in izdatkov, s katero prikazujemo vse tokove
prihodkov in odhodkov, ki jih je imela neka poslovna enota v dolo€enem obdobju):

¢ bilanca denarnih tokov ( s katero spremljamo likvidnost gospodarske enote, to je njene
denarne prilive in odlive).

12



Z navedenimi oblikami knjigovodskega spremljanja gospodarjenja neke poslovne enote tako
ugotavljamo:

o dobicek ali izgubo iz poslovanja neke enote;
o likvidnost® ali nelikvidnost enote in
o solventnost’ ali nesolventnost poslovne enote.

Ce je v bilanci stanja vrednost sredstev manj$a od vrednosti virov sredstev, je gospodarska
enota nesolventna. To pa pomeni, da ji ponavadi sledi ste€aj ali prisilna poravnava.

Seveda ima ste€aj vecje poslovne enote in sistema zelo kompleksne in dolgotrajne posledice
za celotno druzbo. Posledice nesolventnosti in nelikvidnosti drzave pa so Se toliko bolj

boleCe in dolgotrajne ter so poti reSevanja »steCaja« drzave veliko zahtevnejSe in
kompleksnejse od steCaja neke poslovne enote (Baijt, Stiblar, 2002:95).

*kk

V tem kratkem povzetku orisa druZzbenega procesa proizvodnje in druzbenega proizvoda na
makro nivoju ter nekaterih metod spremljanja in merjenja druzbenega proizvoda smo tako
priSli do nacela, ki je eno najpomembnejSih, ne le v gospodarstvu, ampak tudi v vseh
¢lovekovih dejavnosti, to je EKONOMSKO NACELO.

S pomocjo tega nacela presojamo, merimo, ocenjujemo pravzaprav vsako c¢lovekovo
aktivnost, Se posebej v sferi gospodarstva.

To nacelo vkljuCuje dve, v bistvu kontradiktorni zahtevi: da se namre€ dosezejo &im vedji
ucinki, cilji s ¢im manjsimi sredstvi, kar je v bistvu nelogi¢no ( v smislu: narediti veliko iz nic).

Zato ekonomisti opredeljujejo to nacelo kot nacin doseganja doloCenih ucinkov s Cim manj
sredstvi ali pa doseganje ¢im vecdjega ucinka z dolo¢enimi sredstvi (Bajt, Stiblar, 2002:103).

Ta definicija »ekonomskega nacela« pa je na nek nalin prazna in ne pove prav veliko.

Za »klasi¢ne« ekonomiste je pomemben predvsem naslednji vidik:

1

xXmMZ—0C

v

SREDSTVA

6 gre za zmoznost izpolnjevanja denarnih obveznost
" ko vrednost sredstev (premozenja) presega vrednost virov sredstev (obveznosti)
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in sicer, da je premica , ki povezuje skrajno tocko ucinka in neko to¢ko na koordinati
sredstev ¢im bolj strma.

Iz omenjenega nacela izhajajo tudi vse klasi¢ne teorije finanénega merjenja vsake
poslovne dejavnosti.

V splosni formulaciji ekonomskega nacela sta pojma ucinek in sredstva misliena kar
najsSirSe. UCinek je tako vsaka korist, materialna in nematerialna, sredstva pa so vsaka
izguba Koristi, vsaka zrtev, materialna ali nematerialna.

Za ucinek tako Stejemo samo tisto korist, ki je odvisna od uporabe razli¢nih, alternativnih
sredstev; za sredstva pa Stejemo samo tiste koristi, katerih uporaba je alternativna, uporabiti
jih je mogoce za razli¢ne ucinke (Bajt, Stiblar, 2002:103).

*k%k

Kot je navedeno v vseh gornjih prikazih merjenja in analiziranja druzbenega proizvoda, se
vse meritve nanasajo na neko ¢asovno obdobje.

Z determinanto ¢asa pa je brez dvoma omejeno tudi samo ekonomsko nacelo.

Skratka vsi navedeni kazalniki predstavljajo tradicionalni financni cilj: TO JE DOSECI
VELIK DONOS VLOZENEGA KAPITALA.

V naslednjih poglavjih bom s predstavitvijo nefinanénih meril uspesSnosti oz. s
pomoc¢jo uravnotezenega sistema kazalnikov skusala pokazati na to, da ekonomsko
nacelo in ostala tradicionalna merila poslovne uspesnosti v danasnjem ¢asu niso vec¢
zadostna in ne odrazajo realnih rezultatov uspesnosti neke poslovne enote.

To Se posebej velja za podrocje storitvenih dejavnosti, med katere sodi tudi
banénistvo.

Pred tem pa $e nekaj o zgodovini bancniStva, o banki, njenih kazalcih uspesnosti, o banki v

pogojih realnega socializma in o temeljni obrestni meri, kot »kvazi« referenénega ohranjanja
vrednosti denarja.
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l. 2. Kratek oris zacetkov in razvoja banénistva

Banke in bancnike je poznala Ze antika. Lahko pa zaCetke bancniStva iS5¢emo Ze v starem
Egiptu, v obdobju 2650 do 2359 let p. n. &t. Iz tega obdobja izhaja prvi denar, Ki je imel obliko
obro€a in je bil narejen iz meSanice zlata in srebra. V starem Egiptu sta se Ze odvijali dve
osnovni funkciji bancnistva, to je hranjenje in posojanje denarja. ObrocCe iz srebra in zlata so
faraonovi uradniki namre¢ varno hranili v staroegipanskih templjih in ga po potrebi tudi
posojali (Bobek,1992;7).

Listine, ki so bile izdane v €asu vladavine Babilonskega kralja Hamurabija, znane kot zbirka
Hamurabijevih zakonov, ki izhajajo iz leta 1700 p.n.S. kazejo na to, da je bilo v tistem
obdobiju in na tistem podrocju ban¢nistvo Ze bolj razvito in razsirjeno, saj so Zze poznali neko
vrsto ¢eka ali menice (Bobek,1992;8).

Kakorkoli ze, pa je bil najvedji razvoj v banénistvu v starem veku dosezen v Grgiji in v Rimu.
V starogrskih templjih so bili shranjeni ogromni zakladi, ki so jih iz najrazli¢nejSih razlogov
(predvsem iz verskih) darovali zasebniki, vladarji in pokrajine. Templji so bili tako prave varne
zakladnice — thesauri, sveCeniki, ki so varovali te zaklade pa se niso ukvarjali samo s
hranjenjem, ampak tudi s posojanjem (Bobek,1992;8).

V ta prostor in v to ¢asovno obdobje sodijo tudi zaCetki kovanja denarja. Starogrski
zgodovinar Herodot v svojih spisih navaja, da so v Lidiji, na zahodni obali anticne Male Azije
Ze v 7. stoletju p.n.8t. kovali prve zlate kovance (Bobek,1992;8).

V 4. stoletju p.n.st. pa v celotni antiéni Grgiji previaduje neke vrste srebrni monometalizem®,
saj so po odkritju novih rudnikov srebra, kovali predvsem srebrne kovance. To je terjalo tudi
oblikovanje posebnega poklica, ki se je ukvarjal samo s preverjanjem kovancev in z njihovo
menjavo.

Tisti, ki so se ukvarjali s tem poklicem, so se imenovali trapeziti. Ime izhaja iz trapeza, to je
posebne mize, pred katero so sedeli in na kateri so imeli kovance, ki so jih preverjali in
menjavali. Zanimivo je, da so tudi kasnejSi nazivi za vse, ki so se ukvarjali s tem posli,
izhajali iz besede miza.

Tako so se v starem Rimu, kamor so se denarni posli razsirili iz Gréije, ljudje, ki so se
ukvarjali z menjalnimi posli imenovali mensarii, po mensi, to je mizi (Bobek,1992;9).

Tudi danas$niji naziv za banko, banénika izhaja iz pojma miza (ital. banco).

V starem Rimu so se denarni posli razmahnili in razvili. Ze v 3. stoletju p.n.8t. so mensarii
sprejemali depozite in dajali posojila, pri ¢emer so glavno viogo odigrali bogati patriciji.
Razsiritev bancnih poslov je bila povezana s preciziranjem knjigovodstva in z dopolnitvijo
pravnih predpisov o denarnem poslovanju.

® denarni sistem, kjer je ena kovina mera vrednosti in zakonito placilno sredstvo (Verbinc, 1974)
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V to obdobje sodi tudi rojstvo pojma “denar”. V letih med 190 in 180 p.n.§t. uvedejo v
starorimski drZzavi srebrni kovanec, imenovan denar. Ta pojem se je obdrZal do danes in v
dobrSnem delu sveta oznacuje placilno sredstvo nasploh (Bobek,1992;9).

V zgodnjem srednjem veku so bili menjalci ali banchieri® eni od prvih banénikov.

Zlasti je bila ta oblika “banc¢nistva” znacilna za podrocje kr§€anskega Sredozemlja. Menjalci
so hodili iz sejma na sejem od Barcelone, Genove, Firenc do Benetk, njihova dejavnost pa je
bila podrejena strogim pravilom (Braudel, I. del, 1989;122).

Povezovali so se v korporacije z lastnimi statuti (Bobek,1992;10). Razmahne se
ustanavljanje stevilnih zasebnih bank, katerim v 16. in 17. stoletju sledi ustanavljanje
drzavnih bank.

Pojavljajo se nove oblike banénih poslov : depozitna potrdila, kasneje imenovane banknote,
menica in dvojno knjigovodstvo. Zlasti dvojno knjigovodstvo, ki omogoca jasen in
pregleden Steviléni prikaz poslovanja nekega podjetja in omogoc€a banéniku pregled nad
stanjem in razvojem denarnih poslov, je eden glavnih razlogov, da so banéni posli hitro
napredovali, Se posebej v ltaliji, kjer se je dvojno knjigovodstvo najprej razvilo
(Bobek,1992;10).

Posebej so institut kredita razvili in dopolnili sejmi (Braudel, I. del, 1989;71). Ta ustanova,
tako znacilna za pozno-srednjeveska evropska mesta ter mesta prebujajoega se zgodnje-
industrijskega razvoja, je spravila v hiter krozni promet tako blago kot denar in seveda tudi
kredit.

Posoijila in dajanje predujmov ter knjigovodsko poslovanje je bilo Zze od samega zaletka v
domeni zasebnih bank.

Njihovo Stevilo in razvoj je bil tesno povezan z razvojem velikih trgovskih druzb srednjeveskih
mestnih drZzav, predvsem v Florenci, Genovi in Amsterdamu. V danih pogojih burnega 14.,
15., 16. in 17. stoletja se kredit institucionalizira in sicer iz menice (Bobek,1992;12).

V svojem zacletku je bila menica namenjena zmanj$evanju denarnega prenasanja ter s tem
povezanega rizika (Braudel, I. del, 1989;94). V 14. stol. se pri¢ne izdajati menica tudi v korist
tretje osebe, ne le v korist denarnega vpla¢nika. Sele ob koncu 17. stol. dobi menica vlogo
kreditnega instrumenta oz. vlogo abstraktne plaCilne obveze, njeni unovcitvi daje
zakonodajalec Zze od samega zaletka poudarek s posebno strogostjo in to velja za meni¢no
poslovanje Se danes (Bobek,1992;10).

Vsa ta dejstva so povzroCila vse tesnejSe povezovanje nekaterih funkcij bank ter
javnopravnih ustanov (ob¢&in, mest, drzav) ter seveda vladarskih his.

Financne potrebe teh ustanov so banke pripeljale v njihovo odvisnost. Pogosto so te
intitucije tudi same ustanavljale svoje banke, iz katerih se razvijejo centralne in emisijske
drzavne banke (tako je leta 1694 ustanovljena Bank of England, leta 1661 Sveriges Riks
bank) (Bobek,1992;11).

® (ital.) od mize
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Do ustanovitve centralnih emisijskih bank so se z izdajanjem papirnatega denarja ukvarjale
vse banke. Banke, katerih dejavnost in zasluZek sta temeljila na izdajanju papirja so pogosto
propadle, saj je bila konkurenca prehuda. Po ustanovitvi ene same centralno-emisijske
banke se je poudarek ban&nega poslovanje prenesel na sprejemanje depozitov ter dajanju
kreditov, na podlagi le-teh. Nastopi obdobje depozitnih bank (Bobek,1992;12).

V zgodovini in razvoju bancnistva je Se posebej pomembna letnica 1852. Takrat je bila
namre¢ ustanovljena prva banka delniSkega tipa in sicer Credit Mobilier v Parizu
(Bobek,1992;12).

Ta banka je bila ustanovljena zaradi vse mo¢nejSih potreb razvijajoCe se industrije 19. stol.
Kapital zasebnih bank namre¢ ni mogel vel zadostiti potrebam hitrega in dinami¢nega
razvoja, potrebna je bila nova organizacijska oblika banke, to je banka na delniski podlagi
(Bobek,1992;12).

Predvsem v kontinentalni Evropi je Sel razvoj bank v smeri univerzalnih bank, kot jih po
vecini poznamo Se danes. To torej niso bile vec le pretezno depozitne banke, ali banke, ki so
opravljale le placilni promet, ampak banke, ki se ustanavljajo za tiste, ki denar potrebujejo.

19. stol. je za podroc¢je banc¢niStva zanimivo Se po eni posebnosti, to je namre¢ obdobje
nastajanja in razvoja hranilnic.

Njihova znacilnost je v mobiliziranju majhnih in razprSenih denarnih sredstvih prebivalstva ter
financiranju manj premoznih slojev prebivalstva pa tudi za kreditiranje lokalnega javnega
sektorja (Sol, vodovoda, cest, Zeleznic). Poleg tega so imele hranilnice tudi velik narodno -
prebuditeljski pomen, kar je znacilno tudi za na$ slovenski prostor.

Tako je bila Zze leta 1820 ustanovljena Kranjska hranilnica, za zaCetek slovenske poslovnega
bancniStva pa se Steje leto 1900, ko je bila v Ljubljani ustanovljena Ljubljanska kreditna
banka, ki je bila delniSka banka univerzalnega tipa (Zgodovina denarstva in banc¢niStva na
Slovenskem, 1984;67).

Leta 1872 je bila sicer ustanovljena Prva ob¢no zavarovalna banka Slovenije, ki je bila
zamiSljena zelo S&irokopotezno, kot delniSka druzba, a je dajala preve¢ poudarka
zavarovalni$tvu in je njen statut predvideval le eskont'® zanesljivih menic, dajanje kreditov na
drzavne in industrijske vrednostne papirje in je bolj zasledovala interese delniCarjev kot pa
interese slovenskih gospodarskih subjektov (trgovce, obrtnikom, malim industrijalcem). Njen
propad leta 1876 je povzro€ila delno splosna kriza (po zlomu dunajske borze leta 1973),
predvsem pa pomanjkanje izkudenega vodstvenega in drugega ban¢nega osebja (Zgodovina
denarstva in ban¢nistva na Slovenskem, 1984;47).

Vseskozi pa je razvoj banénistva dolo¢al gospodarski in tehnoloski razvoj.

S hitrej§im gospodarskim razvojem se Siri tudi podroCje obsega financnih sredstev
gospodarstva in prebivalstva.

Poslovne banke postajajo vse mocnejSe, svojo moC poveclujejo s povezovanjem 0z .
pripajanjem drugih bank, tudi izven drzavnih meja. Prihaja do koncentracije v banénistvu.

' (ital.) obresti od nezapadlih menic (Verbinc, 1974)
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I. in Il. svetovna vojna povzrocita krizo v bancnistvu, ki izvira predvsem iz opustitve zlatega
standarda, iz manipuliranja z nekritim papirnatim denarjem, iz deviznega omejevanja in iz
razcepa svetovnega gospodarstva na manj$e bolj ali manj avtarkiéne''nacionalne ekonomije.

Po Il. svetovni vojni je bancniStvo ponovno v vzponu, predvsem v tistem delu sveta, ki dela
in gospodari v pogojih trznega gospodarstva. Ker je ena temeljnih znadilnosti trznega
gospodarstva, da obseg ponudbe blaga in storitev presega obseg povprasevanja in da se na
trgu oblikujejo pritiski na cene ter da se tekmeci izlo€ajo s funkcionalnimi lastnostmi izdelkov
ter ponujeno ceno, je jasno, da se tudi bancnistvo ravna in razvija po tej zakonitosti oz.v
skladu s to filozofijo.

Tako banke v trznih gospodarstvih intenzivno razvijajo paleto svojih storitev za gospodarstvo
in prebivalstvo. Dinamiéno in elastiéno se prilagajajo potrebam svojih strank. Se dodatno pa
je v zadnjih desetletjih k hitremu razvoju banc&nistva prispeval izreden razvoj informacijskih
sistemov, ki omogoCa bankam varnejSe poslovanje, hitro razpolaganje s Stevilnimi in
kvalitetnimi informacijami, kar posledi¢no vpliva tudi na hitrejSe krozenje finan¢nih sredstev
ter njihovo ucinkovitejSe izkoris€anje.

I.2.1  Ban¢nistvo pri nas v pogojih realnega socializma ter sanacija banéniStva ob prehodu v trzno
gospodarstvo

Po zakonu o bankah iz leta 1971" je banka v Sloveniji postala posebna organizacija
zdruzenega dela za opravljanje kreditnih in drugih ban¢nih poslov. Lastniki banke so bile
organizacije zdruzenega dela, interesne skupnosti in druzbeno-politi¢ne skupnosti.

Banka je lastniku izdala certifikat o njegovih sredstvih, vlozenih v sklad lastnikov. To je bil
neke vrste vrednostni papir, ki se je lahko prenesel na drugo druzbeno-pravno osebo.

Jasno je, da so bili "lastniki" bank v pogojih socialistichega gospodarstva zainteresirani za
¢im cenejSe kredite, ki so jim jih odobravale banke, ki so bile v njihovem lastniStvu.

Zakon iz leta 1977" je druzbeno-politiéne skupnosti izlogil iz skupine lastnikov bank. Lastniki
bank so postali TOZD-i, OZD-i, samoupravne interesne skupnosti in druge druzbeno-pravne
osebe.

Ljubljansko banko je tako v tistem obdobju sestavljalo 23 posebnih temeljnih organizacij
zdruZenega dela - temeljne banke, na katere so bili preneSeni posamezni posli in sredstva.
Temeljne banke so se zdruzevale v zdruzZene banke, ki so bile tudi njene lastnice.

Tudi banéni zakon iz leta 1989 je banko opredeljeval kot samoupravno finanéno
organizacijo, ki opravlja depozitne, kreditne in druge banc¢ne posle.

M (gr.) samozadosten, samostojen, gospodarsko neodvisen (Verbinc, 1974)

12 7akon o bankah in kreditnih poslih (Ur. list SFRJ, §tev. 33/1971)

'3 Zakon o temeljih kreditnega in ban¢nega sistema (UR.list SFRJ, Stev. 2/1977)
4 Zakon o bankah in drugih financnih organizacijah (Ur. list SFRJ, §tev. 10/1989)
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Novost tega zakona je, da ima banka pravno obliko delniSke druzbe ali druzbe z omejeno
odgovornostjo. Ponovno so lahko lastniki banke druzbeno politi€ne skupnosti. V lastniski
strukturi prevladujejo lastniki s podroCja gospodarstva, javnega sektorja ter druzbeno-
politicne skupnosti.

Plansko-trzni ekonomski sistem v socializmu je bil torej vezan na delovanje takSnega
bancnega sistema, ki s profitno logiko ni imel nobene skupne toCke, bancni sistem je bil v
takdnih razmerah prisilien nastopati kot investitor oz. financer predvsem taksnih nalozb, ki
niso bila zmoZzna odplagevanja.

Cilji banke so bili tako izrazito druzbeno-politi€ne narave in zaradi tega povsem
normalno pojmovani kot neekonomski cilji.

Poleg sistema temeljnih bank, zdruZenih v Ljubljansko banko ter Jugobanke je imelo v
Sloveniji leta 1989 dovoljenje Banke Slovenije za poslovanje 8e 11 bank: Komercialna in
hipotekarna banka, Komercialna banka Triglav, Nova banka, Slovenska investicijska banka,
Slovenska zadruzna in kmetijska banka, E banka, UBK banka, Probanka, Hipotekarna
banka, Stajerska banka in Bank Austria.

Domace in tuje fizicne osebe so bile po Zakonu o bankah in drugih finannih organizacijah iz
leta 1989 delno diskriminirane, saj so lahko postale lastniki banke Sele potem, ko je bila
banka Ze ustanovljena.

Skratka vse to obdobje so bili lastniki bank podjetja in druzbeno-politi¢ne skupnosti, ki so za
poslovanja bank odgovarjala na podlagi neomejene solidarne odgovornosti, medtem ko je za
depozite pri bankah jamdila drzava. Podjetja in druzbeno-politi€ne skupnosti - ustanovitelji in
lastniki bank - so bili hkrati tudi najvedji kreditojemalci in s tem banc&ni dolzniki.

Taksno izkrivljeno poslovanije je nujno moralo pripeljati do zloma banénega sistema.
Zunanja znamenja ban¢nih teZav so bila Stevilna:

nezmoznost izplaCevanja deviznih sredstev ob&anov,

sorazmerno skromna ponudba banc¢nih produktov,

velik odstotek problemati¢nih nalozb,

neurejeni finanéni odnosi z drzavo,

nereSena vpradanja upravljanja z bankami, ko gre za velike dolZnike.

Tezave in neucinkovitost finanénega sistema pa je v svojem bistvu bil odsev tezav in
neucinkovitosti gospodarstva nasploh.

S politi€éno in gospodarsko osamosvojitvijo je torej Slovenijo ¢akala tudi naloga, da ozdravi
svoj finan&ni sistem.

Za sanacijo banénega sistema je parlament leta 1991 sprejel tudi Zakon o predsanaciji,
sanaciji, steaju in likvidaciji bank in hranilnic'®, sprejet pa je bil tudi odlok o ustanovitvi
Agencije Republike Slovenije za sanacijo bank in hranilnic. Sam sanacijski proces bank pa
se je pricel Sele v zaCetku leta 1993.

Zakon o sanaciji bank je namre¢ doloCal, da se mora sanacija bank pri¢eti takoj, ¢e izgube
presegajo 50% jamstvenega kapitala banke. Ta "pogoj" so seveda izpolnjevale vse ftri

'® Ur. list R Slovenije, $tev. 1/1991
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najvecje slovenske banke: Ljubljanska banka d.d., Kreditna banka Maribor d.d., Komercialna
banka Nova Gorica.

Glede na to, da je bil Zakon o podjetjih'® sprejet Ze leta 1988 in je bila s tem dana moznost
lastninskega preoblikovanja druzbene lastnine tako v podjetjih kot v bankah, sanacijska
zakonodaja bank pa je bila sprejeta Sele nekaj let kasneje, lahko ugotovimo, da je bila
sanacija bank uvedena prepozno in da bi bili negativni ucinki te sanacije bistveno man;jsi, e
bi se zadeva odvijala nekaj let prej.

Sanacija slovenskega bancnistva je potekala predvsem na naslednjih spornih podrogjih:

1. devizni depoziti obéanov in odnosi z nekdanjo Narodno banko Jugoslavije
2. problemati¢ni krediti podjetjem

3. druge dvomljive terjatve

4. krediti in garancije drzavi.

Konec leta 1995 so se ze pojavljale prve ocene o tem, da se sanacija obeh drzavnih bank (v
zaCetku leta 1995 je bila Kreditni banki Maribor d.d. pripojena Komercialna banka Nova
Gorica) bliza koncu.

Obe banki sta namreC v tistem letu Ze izkazovali dobicek, kar je bila predvsem posledica
ugodnejSega razmerja med te€ajem tujih valut in revalorizacijskim faktorjem. Ze konec leta
1994 sta obe banki izkazovali pozitiven denarni tok in neto dobicek.

Pogoji, ki jih je postavila Banka Slovenije za kon€anje sanacije obeh drzavnih bank so bili
nasledniji:

neto dobicek pred obdavditvijo,

neto obrestni presezek (to je razmerje med aktivno in pasivho OM),

najve¢ 60% jamstvenega kapitala v kapitalskih naloZbah in osnovnih sredstvih,
nizji operativni stroski.

Junija 1997 je Svet Banke Slovenije ugotovil, da po banc¢ni in sanacijski zakonodaji obe
banki izpolnjujeta vse monetarne zahteve za samostojno poslovanje in da je s tem postopek
sanacije obeh bank zaklju¢en. Obe banki sta s svojo kapitalsko ustreznostjo presegali
zahtevane limite, rezervacije bank so bile dovolj visoke, obvezna rezerva in devizni minimum
v mejah predpisov, izpolnjevali sta tudi kreditno in nalozbeno izpostavljenost.

Ob koncu sanacije se tako v Novi Ljubljanski banki d.d. :

e konsolidirana bilanéna vsota vel kot podvoji in je v zaetku leta 1997 znaSala 518 mrd
tolarjev,

e delez slabih nalozb v kreditnem portfeliju se je s 23% znizal na 7% v letu 1996,

e znizale so se aktivne realne OM ( s povpreénih 20% v letu 1992 na 7% v letu 1997),

¢ Stevilo zaposlenih v teh dveh banka se je zmanjSalo skoraj za 1000.

"6 Ur. list SFRJ, stev. 77/1988
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Za sanacijo obeh bank so bila porabljena sredstva v vi$ini cca 220 mrd tolarjev (Stiblar,
2001:33-41).

Razen obeh saniranih bank, ki pa imata najvedji trzni delez, se lastniSka struktura bank, ki so
poslovale pred letom 1991 ni bistveno spremenila. Podjetja, ki so bila v drugacnih druzbenih
razmerah ustanovitelji bank, so ¢ez no€ postala delni¢arji bank.

Med lastniki bank najdemo tudi fizi€ne osebe, vendar njihov lastniki delez ne presega 10 %,
razen v primeru bivSe Dolenjske banke d.d.(oktobra 2001 se je ta banka pripojila Novi
Ljubljanski banki d.d.), kjer so bile fizi€cne osebe lastniki okoli 30% kapitala.

Ze po banénem zakonu iz leta 1989 so bili tudi tujci lahko ustanovitelji in lastniki bank . Sredi
90-ih let so bili tako tujci prisotni v ze skoraj polovici slovenskih bank, pri petini so bili veCinski
lastniki (najpomembnejsi vlagatelji prihajajo iz Avstrije, Francije, Nemcije, Anglije in Italije).

Slovenski Zakon o banénistvu '"definira banko kot delni$ko druzbo s sedeZem v
Republiki Sloveniji, ki je pridobila dovoljenje Banke Slovenije za opravljanje ban&nih storitev.

To pomeni, da je banka kapitalska korporacija oziroma posebne vrste gospodarska
druzba (gospodarska organizacija), organizirana v eno izmed pravno-organizacijskih
oblik in je kot taka pravna oseba z lastno firmo, ki opravlja gospodarsko in pridobitno
dejavnost in jo uvr§éamo med pravne osebe zasebnega prava.

Gornja definicija banke v celoti ustreza NLB d.d, s pojasnilom, da je drzava kot pravni subjekt
le eden izmed lastnikov te banke.

' Ur. list R Slovenije, $tev. 7/1999
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1. 3. Banka in njeni finanéni kazalci uspesnosti

Banka se po tradicionalnem konceptu definira kot podijetje, ki sprejema depozite, izvaja
plagila in eskont vrednostnih papirjev ter odobrava kredite ( Petit Larousse en
Souleurs,1979;88).

Dr. Dusan Bobek navaja, "da je banka podjetje, ki sprejema denarne nalozbe in daje kredite;
izvaja pa tudi placilni promet in opravlja druge funkcije financne narave" (Bobek, 1992; 19).

Dr. Ivan Ribnikar govori o bankah, ki da sprejemajo vloge in se zadolzujejo Se na druge
nacine in na tej podlagi dajejo posoijila (Ribnikar, 1994; 99).

Kot smo lahko videli, je imela banka skozi ves zgodovinski razvoj vse do danes tri temeljne
funkcije: funkcijo hranjenja, funkcijo financiranja in funkcijo placdilnega prometa. Te
funkcije delijo banke v grobem na univerzalne in specializirane, ki zasleduje razli¢ne cilje in
razliCne potrebe svojih strank.

Z vidika poslovanja banke kot makroekonomske organizacije pa razlikujemo med
ekonomskimi in neekonomskimi cilji. Prvi se izkazujejo kot finan¢ni rezultati in se izrazajo
vrednostno (rentabilnost in gospodarska rast banke), medtem ko druga skupina ciljev nima
svojega vrednostnega izraza in se izraza skozi image banke (Bobek, 1992; 41).

V preteklosti so nekateri ekonomski teoretiki Steli med cilje poslovanja banke tudi likvidnost in
varnost. Danes prevladuje mnenje, da sta likvidnost in varnost temeljna pogoja
poslovanja banke, ne pa njena cilja (Bobek, 1992; 41).

Likvidnost banke pomeni namre¢ sposobnost pravo¢asnega opravljanja placilnih obveznosti
oz. da nemoteno opravlja vse placgilne naloge, ki jih izdajajo njeni komitenti v breme svojih
denarnih sredstev v banki, da vrala vse najete kredite in nemoteno opravlja vse svoje
finanéne obveznosti in tako prispeva k vecji ali manjsi rentabilnosti banke. Podoben vpliv oz.
vlogo ima tudi varnost banénega poslovanja.

Ekonomski cilji banke se konkretizirajo v finanénem rezultatu in sicer kot dobicek ali kot
rast bilan¢ne vsote, kar pomeni, da banka posluje rentabilno. Prav rentabilnost je z
ekonomskega vidika temeljni cilj poslovanja banke. Rentabilnost se odraza v presezku
prihodkov nad stro3ki.

Prihodki v banki se oblikujejo iz obresti od danih kreditov, provizij ter drugih placil za ban¢ne
storitve ter drugih vrst raznih prihodkov, ki jih banka ustvari v svojem poslovanju. Odhodki oz.
stroski banke pa so obresti na depozite in druge pasivne raCune, obresti na prejete kredite,
pla¢ane provizije, poslovni in drugi stroski.

Vecjo rentabilnost lahko banka dosega tako z vecCanjem prihodkov, kot z zmanjSevanjem

aktivnih obrestnih mer in provizij, medte ko je zniZzevanje stroSkov odvisno od zniZevanja
stroSkov pri produkcijskih faktorjin ter z nizanjem pasivnih obresti in drugih stroSkih pri
pasivnih poslih (Bobek, 1992; 42).

22



Na rentabilnost banke vpliva predvsem gospodarska rast banke. Cim vigja je ta, tem vegja je
rentabilnost banke (s povecanjem obsega banc¢nih poslov je pokrivanje, predvsem fiksnih
stroskov, ucinkovitejse).

Kazalnik gospodarske rasti banke je rast njene bilanéne vsote ter rast dobicka
(predvsem v obliki obrestne marze in neobrestnih prihodkov).

Gospodarsko rast banke namre¢ definiramo kot tisto njeno sposobnost, da lahko opravlja
storitve v ve€jem obsegu ali pa kot povelanje Stevila storitev, ban¢nih produktov. Je pa
gospodarska rast banke odvisna od sploSnega nivoja druZzbenega gospodarstva ter stopnje
povpradevanja po bancnih produktih (Bobek, 1992; 43).

Za neekonomske cilje banke Stejejo nekateri nasi ekonomisti tiste cilje, ki jih ni
mogoce vrednostno izraziti, kvantificirati in za katere je znacilno, da povzro€ajo izpad
prihodka in zmanjSevanje rentabilnosti.

Tako sodi npr. dajanje kreditov po nizji obrestni meri, kot je doloCena s tarifo, za
neekonomski cilj, saj povzro€a izpad ban¢nega prihodka.

Razmi$ljanje o tem, da neekonomski cilji v celoti prispevajo k zmanjSevanju dobicka in
posledi¢no k manjSi rentabilnosti banke pa ima svoje korenine v "socialisti¢nem " ban&nistvu.

Iz teh korenin pa izhaja tudi specificna oblika ohranjanja realne vrednosti denarja, to je
revalorizacijska obrestna mera oz. temeljna obrestna mera, ki je v drugi polovici prejSnjega
desetletja pomembno prispevala k »dobrim« finanénim rezultatom banke.

I.3.1 Temeljna obrestna mera — indikator vprasljivosti dobi¢kov slovenskih bank v preteklih letih

Obrestna politika je eno izmed pomembnejsih podroé€ij v poslovanju banke. VV obdobju
transformacije slovenskega gospodarstva po osamosvoijitvi Slovenije, ki posredno vkljuCuje
tudi prestrukturiranje banénega sistema, zavzema pomembno mesto tudi politika oblikovanja
obrestnih mer.

V delovanju finanénega trga spada obrestha mera med osrednje ekonomske
kategorije saj ima pomembno vlogo tako na trgu denarja kot na trgu kapitala. Teoreti¢no bi
jo lahko opredelili kot ceno, ki jo skladno s ponudbo in povprasevanjem doseze na teh
trgih.

V najbolj sploSnem smislu lahko tudi reCemo, da so obresti znesek ali cena, ki jo
kreditojemalec placa lastniku, ker mu je ta posodil denarna sredstva za uporabo v
doloCenem obdobju. Relativni odnos tako platane cene in posojene glavnice je obrestna
mera (Jurman,1992: 269).
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Zgodovinsko gledano se je kategorija obrestne mere in obresti, njena vioga in znacilnost
spreminjala in razvijala so€asno z razvojem denarne teorije in denarnih ter kapitalskih trgov.

V 17. stoletju so predhodniki politicne ekonomije, katere vidnejsi predstavnik je bil Petty,
izvedli obresti iz rente, ki so bile po njihovi razlagi upravi¢ene (vsak imetnik denarja je
potencialni lastnik zemlje in zaradi rizika neplacila je nujno, da so obresti viSje od rente).

V 18. stoletju je bil prisoten fiziokratizem'®, ki je obresti opredeljeval kot izvedeno obliko iz
prvotne opredelitve presezne vrednosti in se zato upravi¢eno prosto oblikujejo.

Najvidnejsi predstavnik klasi¢ne politicne ekonomije A.Smith pa je izpeljal obresti iz profita in
ne iz rente.

Obrestna mera je zato bila odvisna od profitne mere, katere gibanje tudi odraza.

Bolj poglobljeno je k opredelitvi obrestne mere in oblikovanju obrestne politike prva pristopila
klasi¢na mesc€anska teorija (Marshall, J. St.Mill, Walras in drugi), ki je obrestno mero
opredelila kot dejavnik, ki oblikuje ravnotezje med Zeljo po investiranju in voljo do varCevanja.

Podane predpostavke so bile:

» polna zaposlenost,

» porabljen dohodek se mora v celoti ponuditi na denarnem trgu,

» gospodarstvo ima vedno investicijske projekte, ki bodo te viske denarnih sredstev
izkoristili,

» ravnoteZna obrestna mera pa je cena razpoloZljivih sredstev, namenjenih za
investiranje (Norc€i¢, 1994: 15-202).

V obdobju razvoja mes€anske makroanalize v prvi polovici prejSnjega stoletja, katere
najpomembnejsi predstavnik je Keynes, je dobila politika dolo€anja obrestne mere nove
razseznosti.

Nova teorija se je pojavila soasno s spremembami v denarni teoriji. Keynes je menil, da se
bodo investicijske odlocitve sprejemale le v primeru, e bo pozitivna razlika med
pricakovanimi profiti in vsemi stro3ki, ki so povezani z novo investicijo (obresti kot
najpomembnejsi strosek).

Zato se je obrestna mera pojavljala poleg pri¢akovanega profita kot druga dolodljivka obsega
investicij. Jedro te teorije govori, da so obresti nagrada za "prepus¢anje" gotovine. Denar
postane torej oblika prihrankov, od pri€¢akovane obrestne mere v prihodnosti pa je odvisno,
ali bodo ekonomski subjekti raje drzali denar ali pa kupili vrednostne papirje (pri Keynesu je
alternativna oblika denarju, kot obliki prihnrankov, dolgoro€na drZzavna obveznica)
(Norc€i¢,1994: 227-229).

Na podlagi dognanj predhodnikov vse novejse teorije o denarju in obrestih izhajajo iz
predpostavk, da nobeno gospodarstvo ni v popolnem ravnotezju ponudbe in povprasevanja
po dobrinah, da denar ni samo placilno sredstvo in da ni avtomatizma pri oblikovanju
ravnoteznih cen. Zato je nujno reguliranje in predvidevanje obrestnih mer.

18 politi¢no ekonomski nauk, ki u¢i, da narava ustvarja vrednosti, zato so vir bogastva le tiste panoge, ki so v
neposredni zvezi z zemljo (Verbinc, Slovar tujk, 1974)
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Za stabilna gospodarstva je znacilno, da se cene na trgu prosto oblikujejo. To velja tudi za
obrestne mere. Skupek faktorjev, ki zanesljivo vplivajo na oblikovanje obrestnih mer lahko
opredelimo kot vsoto ekonomskih faktorjev, monetarne politike, inflacije, fiskalne politike ter
notranje in zunanje politike drzave (Schwartzman, 1992: 6).

Realna obrestna mera je razlika med nominalno stopnjo obresti in pri€akovano stopnjo
inflacije. Ker je realna stopnja pri¢akovan donos ob zacetku obravnavanega obdobja, je to
ex ante'® obrestna mera (Mishkin 1993, 44).

*k*

V 80-ih letih se je Slovenija kot del bivSe drzave Jugoslavije spopadala z visoko inflacijo, ki
je v teh letih presla v tako imenovano hiperinflacijo.

S spremembami zakona o celotnem prihodku in dohodku® je zakonodajalec leta 1988
uvedel nov nacin dolo€anja in raCunanja obrestnih mer. Tisti del, s katerim se nadomes¢a
razvrednotenje denarja in katero smo poimenovali revalorizacijsko obrestno mero, je dolocil
na osnovi rasti cen na drobno v preteklem mesecu. S tem je bilo upniku zagotovljeno, da se
ohranja realna vrednost dolga. Ta administrativni poseg drzave je bil v hiperinflacijskem
obdobju nujen.

Takoj po razglasitvi politi€éne in gospodarske samostojnosti je vecina slovenskih bank s
1.7.1991 v metodologijo dolo€anja obrestnih mer ponovno uvedla delitev obrestne mere na
revalorizacijski in realni del. Za ohranjanje realne vrednosti sredstev in naloZb so skoraj vse
banke dolocile revalorizacijsko stopnjo na podlagi stopnje rasti cen na drobno v preteklem
mesecu.

Vecje spremembe v obrestni politiki je vnesel Zakon o predpisani obrestni meri zamudnih
obresti in temeljni obrestni meri®', ki se je uveljavil s 5. 8. 1995. Z dologitvijo temeljne
obrestne mere, kot osnove za ohranjanje realne vrednosti sredstev in nalozb, je drZzava po
daljSem obdobju ponovno zakonsko posegla na to podrocje. Ob uveljavitvi je bila mese¢na
temeljna obrestna mera doloCena kot aritmeti¢no povpreéje mesecnih stopenj rasti cen na
drobno v Republiki Sloveniji v preteklih treh mesecih, zaokrozena na eno decimalno mesto.

Od 1. 2. 1996 dalje se je temeljna obrestna mera - TOM zaclela izraCunavati kot aritmeticno
povprecje mesecnih stopenj rasti cen na drobno v R Sloveniji v preteklih Stirih mesecih
oziroma od 1.12. 1996 dalje kot aritmeticno povprecje SestmesecCnih stopenj rasti cen na
drobno v R Sloveniji in od maja 1997 kot aritmeti¢no povprecje dvanajstmesecnih stopen;j
rasti cen na drobno.

Banka Slovenije se je, gledano skozi celotno obdobje po osamosvaojitvi, aktivho vkljuCevala v
politiko dolo¢anja obrestnih mer in v zniZevanje sploSne ravni obrestnih mer. Njena vloga je
moc¢no opazna v prizadevanjih za doloanje nominalnih obrestnih mer in s tem ukinitve
revalorizacije in nadomestitve konformnega® naéina izradunavanja obrestnih mer s
proporcionalnim?®.

' (lat.) predhodni (Verbinc, Slovar tujk, 1974)

20 Zakon o spremembah in dopolnitvah Zakona o celotnem prihodku in dohodku (Ur. list SFRJ, §tev. 46/1988)
21 Ur. list R Slovenije, §tev. 45/1995

2 K onformna obrestna mera pomeni, da iz dane zacetne glavnice Gy z novo obrestno mero pri pogoste;jsi
kapitalizaciji dobimo enako kon¢no vrednost glavnice, kot pri celotni kapitalizaciji in izhodi$¢ni letni obrestni
meri (Cibej, 1998:23)

% Obresti so premo sorazmerne asu, obrestni meri in zaGetni glavnici (Cibej,1998:14
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Nominalne obrestne mere je zacela dolo€ati za svoje instrumente ze v letu 1995 in tudi za
daljSe ro€nosti v oktobru 1997 leta. V istem mesecu je na Zdruzenje Bank Slovenije naslovila
pobudo za uveljavitev nominalnih obrestnih mer za vse terjatve in obveznosti do 90 dni ter
postopno uvajanje nominalnih obrestnih mer za daljSe ro€nosti in opustitev konformnega
nacina izraCuna obresti.

Odziv bank na tovrstne procese je bil v zagetku sorazmerno skromen, kar pa glede na Zelje
in potrebe komitentov niti ne preseneca. Stabilnost razmer je bila ob prihajajoCih procesih
neprenehoma vprasljiva, kar je razvidno tudi od odziva na depozitho ponudbo nekaterih
poslovnih bank, ki so se odloCile za uporabo nominalnih obrestnih mer pri posameznih
finanénih instrumentih (npr. potrdilo o vlogi).?*

Aktivna vloga Banke Slovenije v smeri zniZzevanja obrestnih mer je razvidna tudi iz ohranitve
njene diskrecijske pravice o dolo€anju temeljne obrestne mere, ki jo pri dolo€anju obrestnih
mer uporabljajo poslovne banke.

Ceprav je bila politka Banke Slovenije nedvoumno uspe$na pri znizevanju inflacije in
obrestnih mer, pa denarna politika z instrumentarijem in postopki ni uspela vzpostaviti nekih
sistemati¢nih razmerij med obrestno mero denarnega trga in obrestnimi merami
refinanciranja pri centralni banki. To je v veliki meri posledica nerazvitosti denarnega trga, v
precejsnji meri pa tudi posledica izbire instrumentov in postopkov izdajanja oziroma umikanja
denarja, ko je z vsakim instrumentom zasledovala ve¢ ciliev oziroma je ceno kredita
zamegljevala s postavljanjem dodatnih kvantitativnih in cenovnih pogojev.

Za razliko od centralne banke, ki je dolzna krojiti tako politiko obrestnih mer, ki je primerna
poloZaju nekega nacionalnega gospodarstva, pa je poslovna banka?, skladno s svojimi
strateSkimi usmeritvami in poslovno politiko, katere cilj je doseganje pozitivhega finan¢nega
rezultata, dolZna voditi politiko pozitivne obrestne marze® kot bistvenega prihodkovnega
elementa (Ribnikar,1997: 300)

Finanéni kazalniki uspesnosti banke so se torej do nedavnega izkazovali tudi ali pa
predvsem skozi obrestno marzo.

Z vidika dobickonosnosti je zato Se posebej zanimiv in nenavaden primer slovenskih bank,
konkretneje primer najvecje slovenske banke, to je NLB.

Ta banka izkazuje vso drugo polovico 90-ih let nenehno rast dobic¢ka, v letu 2000 pa je NLB
ustvarila celo 10 milijard tolarjev dobitka®’, kar je, po besedah predsednika uprave NLB, g.

V letu 2001 je bil ta dobiek $e vigji in je znasal pred obdavéitvijo 12 mrd tolarjev?®.

* NLB je s 01.07. 2002 prvi¢ po osamosvojitvi uvedla nominalne obrestne mere za kratkorocna sredstva
obc¢anov in pravnih oseb na aktivni in pasivni strani ter uvedla proporcionalen obracun obresti

% poslovna banka se kot izraz v naSem finanénem okolju pojmuje za vse banke, razen centralne banke in
hranilnic.

*® bo osnovni definiciji je obrestna marza razlika med aktivno in pasivno obrestno mero. Kot aktivna je oznatena
obrestna mera za dana posojila in kot pasivna obrestna mera za prejeta sredstva od pravnih in fiziénih oseb v
banki.

" Letno porocilo Nove Ljubljanske banke za leto 2000

% Letno porocilo Nove Ljubljanske banke za leto 2001
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Tako visok dobiek je vprasljiv tisti trenutek, ko se zavemo dejstva, da je bilo ve¢ kot
desetletje znacCilnost slovenskega banCnega trga revalorizacija, dolo¢ena na oshovi
inflacijske stopnje nekega preteklega obdobja.

Indikator finan¢ne uspesnosti slovenskih bank je v 90-ih letih ter v prvih letih tega
stoletja izhajal iz TOM-a, kar pa ni realna komponenta oz. pravo merilo finan¢ne
uspesnosti nasih bank.

Odprava revalorizacije v obliki TOM-a pomeni tudi odpravo bistvenega elementa, merila
(revalorizacije), na katerem je slonela vecina vrednostnih kazalcev za vrednotenje (realne
vrednosti) kapitala, materialnih nalozb, denarnih terjatev in obveznosti, skratka bilan¢nih
postavk v bilancah stanja in izkazih uspeha banke (Jamnik A., 2001: Politika oblikovanja
obrestnih mer v R Sloveniji, diplomska naloga)

Ne glede na ugovor takratnega prvega moza najvecje slovenske banke, da se dobicek banke
ne bi zmanjsal, €e bi v Sloveniji odpravili revalorizacijo, ostaja dejstvo, da je bilo v letu 2001
v NLB na obrestni strani kar 40% revalorizacijskih prihodkov; 60% pa jih je bilo iz realnega
dela.

l. 4. Ali sta dobicek in tradicionalna merila poslovne uspesnosti stvar preteklosti ?

V industrijski dobi, od srede 19. stol. pa vse do zaletka 80-ih let prejSnjega stoletja, so bila
podjetja in seveda tudi banke toliko uspesna, kolikor so lahko imele koristi od ekonomije
obsega in ekonomije povezovanja. Tehnologija je predvsem podpirala u€inkovito mnozi¢no
proizvodnjo standardnih izdelkov.

Po razmahu informacijske dobe v zadnjih dveh desetletjih 20. stol. pa se je sistem
konkurenéne prednosti v industriji temeljito omajal. Zlasti je vpliv informatike revolucionarno
posegel na podrocje storitvenih dejavnosti, zlasti na podro€ju prevoznistva, javnih sluzb,
komunikacij, financ, zdravstva ipd., ki so dolga desetletja funkcionirala v lokalnih
nekonkurencnih okoljih, z dobr§no mero za&¢ite vladnega mehanizma.

Okolje informacijske dobe tako od storitvenih kot od proizvodnih podjetij zahteva nove
zmogljivosti ter nove oblike izkoriS€anja predvsem neopredmetenih sredstev.

Neopredmetena sredstva podjetju omogocajo:
e vzpostavitev takSnih odnosov s strankami, ki zagotavljajo po eni strani zvestobo, po drugi
strani pa nudenje, posredovanje takSnih storitev, ki so namenjena novim segmentom

strank;
e uvajanje novih, inovativnih izdelkov in storitev za ciljne stranke;
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e proizvajanje visoko kvalitetnih produktov in storitev po meri strank, po nizkih cenah in s
kratkimi dobavnimi roki;

e izkoriS€anje znanj zaposlenih in njihove motivacije za nenehne izboljSave;

e izkoris€anje informacijske tehnologije, baz podatkov in sistemov.

Omenjene kateqgorije neopredmetenih _in _intelektualnih sredstev (torej visoko
kakovostni izdelki in storitve, zadovoljne in zveste stranke, motivirani in usposobljeni
zaposleni, predvidljivi in obvladljivi notranji procesi) so v podjetjih informacijske dobe
odloéilnejSeqa pomena za uspeh kot tradicionalna, opredmetena materialna in
oshovna sredstva.

Ce bi bila lahko ta neopredmetena sredstva in zmogljivosti podjetja ovrednotena
znotraj tradicionalnega finanéno-raéunovodskega modela uspesnosti, bi bila lahko
najboljsi pokazatelj ucinkovitosti in uspesSnosti posameznega podjetja (Kaplan,
Norton, 2000: 18-20).

Zaradi tezav pri dolo¢anju realne finanéne vrednosti teh sredstev (npr dolocitev realne
vrednosti zvestobe in zadovoljstva strank za uspesnost nekega proizvoda ali storitve)
pa te kategorije Se nekaj ¢asa ne bodo prikazane v bilancah stanja.

Potreba po upostevanju tudi teh parametrov, poleg Se vedno najbolj transparentnega
finanéno-racunovodskega izkaza, je privedla do oblikovanja nove sinteze: uravnotezenega
sistema kazalnikov.

Ta model ohranja tradicionalne finanéne kazalnike uspesnosti, ki govorijo predvsem o
preteklosti (o preteklih nalozbah, ucinkovitem obvladovanju stroSkov, ustrezni izrabi
materialnih sredstev in materiala, ipd). Te finanéne kazalnike pretekle uspesSnosti
dopolnjuje s kazalniki gonil prihodnje uspesnosti.

Ti kazalniki prihodnje uspesSnosti izhajajo iz vizije in strategije posamezne organizacije.

Uspesnost poslovanja organizacije ti kazalniki tako merijo z naslednjimi Stirimi vidiki:

finanéni vidik;

vidik poslovanja s strankami;

vidik notranjih poslovnih procesov;
vidik uéenja in rasti.

Uravnotezeni sistem kazalnikov poudarja, da morajo biti finan¢ni in nefinan¢ni kazalniki del
informacijskega sistema za zaposlene na vseh ravneh. Uvajanje tega sistema v neko
podjetje pa se pricne s preoblikovanje strategije neke poslovne enote v specificne stratedke
cilje.

Pri dolo¢anju finan¢nih ciljev, torej pri opredelitvi dobi¢konosnosti poslovnih procesov, se je
treba odlogiti ali dati poudarek rasti prihodkov in trga, donosnosti ali ustvarjanju denarnega
toka .

Toda pri vidiku poslovanja s strankami mora vodstvo podjetja jasno in nedvoumno opredeliti,
pri katerih segmentih strank oz. trznih segmentih se je odloCilo konkurirati.
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Po dologitvi finanénih ciljev in ciljev poslovanja s strankami, doloci vodstvena ekipa cilje
in kazalnike uspesnosti za svoj notraniji poslovni proces.

Kazalniki notranjih poslovnih procesov so usmerjeni na notranje procese, ki bodo najbolj
vplivali na zadovoljstvo stranke in dosego finan¢nih ciljev organizacije.

Tradicionalni pristopi si namreC prizadevajo spremljati in izboljSati obstojeCe poslovne
procese, predvsem se osredotoCajo na kakovost in &as.

Pri uravnotezenem sistemu kazalnikov pa se cilji s podrocja notranjih procesov osredotocajo
na tiste procese, ki zagotavljajo uspesno izvajanje strategije, zlasti z vklju¢evanjem
inovativnih procesov, ki so npr. usmerjeni v predvidevanje potreb strank ali v razvijanje takih
novih storitev, ki jih stranke cenijo.

Nekateri kritiki sistema, ki temelji zgolj na finan¢nih ciljih so mnenja, da prizadevanje za
financne cilje, kot so dobi¢konosnost poslovnih sredstev, donosnost delnic, trenutna vrednost
delnic, kazejo predvsem na kratkoro¢no usmerjenost managerjev.

Stevilni celo zagovarjajo popolno opustitev finanénih kazalnikov, z argumentom, da v
danasnji svetovni konkurenci, ki temelji na tehnologiji in strankah, finan¢ni kazalniki
zagotavljajo slabe smernice za uspeh in da je veliko pomembnej$a oz. odlo€ujoa usmeritev
v krepitev zadovoljstva strank, v kakovost, v znanje zaposlenih in njihovo motivacijo ter
skrajSanje ciklov.

Tako je celo projekt Sveta za konkurenénost na Harward Business School s primerjalno
analizo vlaganj ameriSkih in japonskih podjetji v zaCetku 90-ih let izrazil zaskrbljenost zaradi
¢ezmernega poudarka na finan¢nih kazalcih, ¢e$, da ameriski sistem:

e manj podpira dolgoroCne naloZzbe podjetij, zaradi poudarka na izboljSanju
kratkoro¢nega donosa (pomen trenutne vrednosti delnice);

e podpira tiste oblike vlaganj, za katere so donosi najlazje izmerljivi, kar vodi v
premajhne nalozbe v neopredmetena sredstva (inovacije izdelkov in procesov, znanja
zaposlenih, zadovoljstva strank ...);

e premalo podpira nalozbe v notranje razvojne projekte, katerih donos je tezje oceniti;

¢ dopusca nekaterim panogam z moéno premozenjsko osnovo (kot so filmske, radijske,
televizijske hiSe, institucije, ki upravljajo z naravnimi viri, ipd.) neucinkovito
poslovanje, brez popolnega izkoristka vseh njihovih sredstev.

Tudi razni ameriSki analitiki in vlagatelji so vse bolj nezadovoljni zgolj s finan¢nimi porocili o
pretekli uspednosti in menijo, da bi jim bilo v veliko pomo¢ merjenje nefinanéne uspesnosti,
kot je merjenje zadovoljstva strank ali merjenje hitrosti, s katero novi izdelki prehajajo iz ene
razvojne faze v drugo.
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Po drugi strani pa izboljSani finan¢ni rezultati niso samoumevna posledica programov za
izboljSanje poslovanja, s katerimi se izboljSa kakovost in skrajSa trajanje ciklov. Tako
finan&ne in nefinanéne komponente so med seboj tesno prepletene in soodvisne.

Odgovor na zastavljeno vprasanje se lahko tako glasi: "obdobna finanéna porogéila in
finanéni kazalniki morajo Se naprej igrati pomembno vlogo pri opozarjanju vodstev
podjetij, da izboljSana kakovost, krajSi odzivni €as, vecja produktivnhost in novi izdelki
sluzijo svojemu namenu, niso pa namen sam" (Kaplan, Norton, 2000: 13- 51).
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Il NEFINANCNA MERILA USPESNOSTI

Il. 1. Opredelitev teorije uravnotezenega sistema kazalnikov

E. Gutenberg definira podjetje kot dolo¢eno enotnost v pravnem, ekonomskem in
upravljalno-poslovodnem in finanénem pogledu, ki je podvrzena pridobivanju dobicka in
podrejena nacelu rentabilnosti ( maksimiziranje profita) in na¢elu finanénega ravnotezja
(vzdrzevanje likvidnosti v vsakem trenutku) (Pucko, 1991:12)

S podjetjem, podjetnistvom je tesno povezan pojem poslovodenja. Poslovodstvo nekega
podjetja (ki ni nujno tudi lastnik podjetja) mora usmerjati razvoj podjetja, uresnievati njegovo
poslanstvo ter voditi in organizirati podjetje tako, da bo to dosegalo zastavljene cene.

Ekonomska teorija pozna nekaj hipotez o razvoju in rasti oz. o uspesnosti podjetja:

e neoklasitna hipoteza poskusa dokazati, da je edini smoter podjetnika maksimizacija
dobicka, ki je opredeljen kot razlika med prihodki podjetja in oportunitetnimi stroski. Edini
problem pri tej hipotezi je produkcijska funkcija (s problemom mejnih stroSkov in
problemom monopola);

o stohasti€na hipoteza vidi priloZnosti za rast podjetja v njegovi rentabilnosti ter v njegovem
upravljalno-poslovodnem aparatu;

e menedZerska hipoteza zagovarja tezo o tem, da vsako podjetje teZi k maksimizaciji rasti
ob dolo€eni zadovoljivi rentabilnosti. Tudi pri tej hipotezi nastopi na doloCeni tocki
problem, v obliki gornje meje stopnje rasti podjetja.

Razlicnost hipotez o dejavnikih rasti oz. uspesSnosti podjetja je sprozila razlicne empiricne
raziskave, ki so dale pogosto povsem nasprotujoée si ugotovitve.

Razlog za to ti¢i v tem, da avtorji razlicnih hipotez o rasti in razvoju podjetja zajemajo v
model samo nekatere izmed identificiranih dejavnikov razvoja in rasti (predvsem dejavnike
diverzifikacije, organizacijske strukture in upravljalsko-organizacijske strukture).

Zato navedeni modeli ne pojasnjujejo vseh vidikov rasti in razvoja podjetja (Pucko, 1991:35-
37).

V preteklem desetletju so se tako vse bolj pojavljale zahteve Stevilnih managerjev, predvsem
velikih storitvenih sistemov, po dodatnih kazalcih.

To zahtevo je najbolj iz€rpno izrazil direktor pokojninskega sklada U.S. Steel and Carnegie
Pension Fund: »Merjenje nefinanéne uspesnosti — kot je merjenje zadovoljstva strank ali
merjenje hitrosti, s katero novi izdelki prehajajo iz ene razvojne faze v drugo — bi bilo
vlagateljem in analitikom v veliko pomog.
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Podjetja bi morala porocati o tovrstnih informacijah, tako da bi podala celovito podobo o
svojem delovanju.« (Kaplan, Norton, 2000: 13- 51).

Tako se je kot protiutez razli€cnim modelom in hipotezam razvoja podjetij (ki dokazuje vecjo
ali manjSo uspesnost podjetja) sredi 90-ih let prejSnjega stoletja pojavila

e teorija uravnotezenega sistema kazalnikov (Balanced Scorecard), avtorjev
Roberta S. Kaplan-a in Davida P. Norton-a.

Teorija je v bistvu sinteza finanéno-raunovodskega modela spremljanja uspesnosti (ali
spremljanja rasti podjetja), ki temelji na preteklih dogodkih ter kazalnikih prihodnje
uspesnosti.

Cilji in kazalniki uspesSnosti izhajajo iz vizije in strategije neke organizacije in merijo
uspesnost organizacije s Stirimi vidiki:

finanénim vidikom;

vidikom poslovanja s strankami;

vidikom notranjih poslovnih procesov ter
vidikom ucenja in rasti.

YV VY

Ti &tirje sistemi kazalnikov ne zagotavljajo le kratkoroCnega spremljanja in ugotavljanja
uspesnosti podjetja, ampak z njimi lahko ugotavljamo, kako ustvarjati vrednosti tudi za
potencialne stranke, kako povecati notranje zmogljivosti ter vliaganja v ljudi, sisteme in
postopke, potrebne za izboljSanje poslovanja.

S tem sistemom nas ne zanimajo vec le finanéni kazalniki, ampak tudi nefinanéni, oboji pa
naj bi zagotavljali, da bi se poslanstvo in strategija podjetja ali neke poslovne enote
spremenila v oprijemljive cilje.

Financ¢ni in nefinanéni kazalniki predstavljajo ravnotezje med zunanjimi kazalniki za
delni¢arje in stranke ter notranjimi kazalniki kljuénih poslovnih procesov, inovacij ter
u€enja in rasti zaposlenih.

So skratka vez med kazalniki rezultatov preteklega obdobja in kazalniki, ki spodbujajo
prihodnje ravnanje in poslovanje.

Skratka: uravnoteZen sistem kazalnikov predstavlja kompleksno celoto &tirih vidikov:

finanénega vidika; vidika poslovanja s strankami; vidika notranjih poslovnih procesov
ter vidika u€enja in rasti.

II. 1.1. Finanéni vidik

Nekateri kritiki tradicionalnih ekonomskih teorij o merjenju uspesnosti poslovnih enot
zagovarjajo popolno opustitev finanénih kazalnikov pri merjenju uspesnosti teh enot. So
namre¢ mnenja, da so financni kazalniki v pogojih vse bolj razvite tehnologije ter konkurence,
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ki sloni predvsem na strankah, slabe smernice za uspeh, predvsem dolgoro¢en (Kaplan,
Norton, 2000: 44).

Menijo tudi, da je povecevanje zadovoljstva strank, kakovosti, znanj zaposlenih ter visok nivo
njihove motivacije Ze zadosten razlog, da bodo kon¢ni finan¢ni kazalniki pozitivni.

Dosedanje izkusnje in praksa so dokazale, da temu ni tako in da bi bilo, vsaj v tej razvojni
fazi produkcije, to preveliko poenostavljanje, ki ne prinasa nikakrsnih rezultatov.

Obdobna finan¢na porocila in finan&ni kazalniki so Se kako pomembni, saj so indikatorji
kakovosti, odzivnega &asa, produktivnosti ... Se vedno se morajo izbolj$ani poslovni rezultati
odsevati v izbolj$anih finan¢nih rezultatih. Ce temu ni tako, je to opozorilo vodstvu podijetja,
da mora ponovno pregledati svojo strategijo ter nacrte za njeno izvajanje.

Finané€ni cilji predstaviljajo namre¢ usmeritev ciljev in kazalnikov vseh drugih vidikov
sistema, ki naj bi bili povezani med seboj v vzroéno-poslediénem odnosu.

S finanénimi cilji si poslovna enota doloci dolgoro&ne cilje, s katerimi si zagotavlja vecje
donose vloZenega kapitala. To pa ne pomeni, da je ta vidik v nasprotju z uravnotezenim
sistemom kazalnikov, ampak nasprotno. S pomocjo omenjenih kazalnikov organizacija lazje
in u€inkoviteje dologi in prilagodi finan¢ne cilje razli€nim poslovnim enotam na razli¢nih
stopnjah rasti in Zivljenjskega cikla.

Financni cilji se morajo za razli¢ne poslovne enote v razli€nih razvojnih stopnjah razlikovati.

Tako finanéni cilji na stopnji rasti poudarjajo rast prodaje novih izdelkov in storitev na novih
trgih in novim strankam.

Financni cilji zrelih poslovnih enot poudarjajo predvsem tradicionalne finanéne kazalnike,
kot so dohodek iz poslovanja in bruto dobicek, skratka donos na vlozeni kapital, medtem ko
poslovne enote na stopnji upadanja poudarjajo predvsem denarni tok, ki naj bi bil ¢im krajsi
(Kaplan, Norton, 2000: 57-59).

Skratka financni vidik, skupaj z ostalimi tremi nefinanénimi kazalci, mora biti prilagojen
panogi, okolju in strategiji poslovne enote.

Povezava nefinan¢nih kazalnikov s finan¢nimi cilji pa izrecno kaze na to, da je dolgoroc¢ni cilj
podjetja ustvarjanje finan¢nih donosov za vse vlagatelje. Da dosezemo dolgoro¢no
uspesnost poslovne enote je torej potrebno, da dolgoro¢ne finanéne cilje podpirajo,
povezujejo in dopolnjujejo ukrepi, ki se nanasajo na stranke, notranje procese in kon¢no tudi
na zaposlene.

. 1.2. Vidik poslovanja s strankami

opredeljuje segmente strank ter trzne segmente. Ti segmenti predstavljajo pravzaprav vir, Ki
prispeva k prihodkovnemu delu finanénih ciljev.

34



Osnovni kazalniki na podroc¢ju poslovanja s strankami so:

0 zadovoljstvo,

o zvestoba,

o pridobivanje in

o ohranjanje strank ter njihova dobi¢konosnost.

V preteklosti so bila podjetja predvsem orientirana na svoje notranje zmogljivosti, na svoje
produkte ter tehnologijo, danes se vse bolj usmerjajo navzven, proti strankam, s produkcijo
takih izdelkov in storitev, ki so prilagojeni Zeljam strank.

Poslovne enote najprej opredelijo trzne segmente med svojimi obstoje€imi in potencialnimi
strankami ter izberejo tiste, za katere ocenjujejo, da bodo lahko oblikovale takSno ponudbo,
ki bo konkuren&na.

Ta vidik v sistemu uravnotezenih kazalnikov spreminja strateske cilje v konkretne, specifi¢ne
cilie na podrocju ciljnih strank in trznih segmentov.

Razli¢ne trzne segmente in segmente strank ter njihova pri¢akovanja glede cene,
kvalitete, uporabnosti, imidza, ugleda ... se doloci s poglobljeno trzno raziskavo.

Po opredelitvi teh segmentov je potrebno opredeliti cilje na podroéju poslovanja s
strankami za vsak segment strank posebe.

To opravimo s pomoc€jo Se preostalih vidikov uravnoteZzenega sistema kazalnikov
(finanénim, notranjim poslovnim ter z vidikom znanja in motivacije zaposlenih).

Nato sledi faza dolocitve ciljev oz. kazalnikov uspesnosti na izbranih trznih segmentih.

Raziskave so pokazale, da podjetja obi€ajno izberejo dva tipa kazalnikov: splosne
kazalnike ter gibala uspesnosti.

a V oshovno, splosno skupino kazalnikov pri poslovanju s strankami sodijo:

e trzni delez, kine vkljuCuje le velikosti trga, ampak tudi delez narodil oz. delez
storitev, Ki jih ciljne stranke koristijo;

e ohranjanje strank, ki je velikega pomena pri ugotavljanju dobi¢konosnosti storitev.
Veliko drazje je namrec pridobiti novo stranko, kot ohraniti staro, obstojeco stranko;

o pridobivanje strank je obic¢ajno cilj vsakega podjetja, ki si Zeli razSiriti svoje
poslovanje;

e zadovoljstvo strank - s tem kazalnikom dobivamo povratno informacijo o na3i
uspesnosti ter pricakovano stopnjo zvestobe nasih strank.

So pa najnovejSe raziskave pokazale, da povpreéen nivo zadovoljstva Se ne
zagotavlja zvestobe. Ta nivo mora biti nadpovprecen, torej morajo stranke svoj
nakup oceniti kot izredno uspesen, da lahko raGunamo na njihov ponovni
nakup;
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¢ dobickonosnost strank — zveste in zadovoljne stranke, tudi e jih je veliko, pa niso
nujno tudi dobiCkonosne stranke. Najpogosteje so to na novo pridobljene stranke, v
katerih pa se nahaja potencial, da to ez ¢as postanejo.

Trzni delezi

[ Pridobivanje strank ) Dobiékonosnost strank

Zadovoljstvo strank

Ohranjanje strank 1

A

slika 1: Soodvisnost kazalnikov pri poslovanju s strankami

0 V drugo skupino kazalnikov uspesnosti poslovanja s strankami, to je v skupino
gibal uspesnosti pa sodi:

¢ ponudba, ki jo bo podjetje skusalo posredovati svojim ciljnim segmentom strank in
trgom.

Ponudba je kljuéna za razumevanje gibal osnovnih kazalnikov, to je kazalnikov zadovoljstva,
pridobivanja, ohranjanja strank in trznega deleza.

Skupne znadcilnosti ponudbe v vseh panogah so naslednje:

- lastnosti izdelkov in_storitev vklju€ujejo funkcionalnost, ceno in kakovost izdelka ali
storitve;

- odnos s strankami, pri Eemer so kljuéni dejavniki usposobljeni zaposleni, priroen dostop
in odzivnost;

- imidZ in ugled izrazata neoprijemljive dejavnike, ki stranko privedejo do tega, da se odlodi
za nek proizvod oziroma storitev. Oba dejavnika omogoc&ata podjetju, da samo v naprej
opredeli svoj segment strank.

Navedeni kazalniki poslovanja s strankami predstavljajo cilje za procese trzenja, proizvodnje,
logistike ter razvoja izdelkov in storitev v podjetju.
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Podobno kot finanéni kazalniki pa imajo tudi ti eno pomanjkljivost. So namre¢ kazalniki z
zamikom in ne dajejo takojSnjega odgovora zaposlenim, kako uspesni so pri zadovoljevanju
in ohranjanju strank.

Da bi to pomanjkljivost zmanjSali, mora vodstvo podjetja izbrati specifiéne cilje in kazalce s
podrocja znacilnosti izdelkov, odnosa s stranko in imidza in ugleda podjetja ter tako
precizneje usmeriti pozornost podjetja na zagotavljanje ponudbe z visjo vrednostjo (Kaplan,
Norton, 2000: 73-100).

1. 1.3. Vidik notranjih poslovnih procesov

vklju€uje procese, ki so klju€ni za izpolnjevanje ciljev poslovanja s strankami in ciljev
delniCarjev.

Tradicionalni sistemi merjenja uspesnosti podjetij so usmerjeni predvsem v nadziranje in
povecéevanje odgovornosti posameznih poslovnih enot. Omejujejo se izklju€no na finan¢ne
kazalnike in na mesec¢na porocila o odstopanjih.

V zadnjih desetih letih pa se v podjetjih ti finanéni kazalniki vse bolj nadomesc¢ajo s kazalniki
kakovosti, donosa, pretoka in trajanja poslovnega cikla, meri se uspesnost poslovnih
procesov, kot so izpolnjevanje naro€il, nabave, koordinirano na¢rtovanje in nadziranje
proizvodnije ipd.

Pozornost managerjev je vse bolj osredoto¢ena na izboljSevanje obstojecih poslovnih
procesov ter opredelitvijo vseh tistih delov, ki sestavljajo verigo notranjih poslovnih procesov.

Poglavitni deli te verige so:

» proces inovacij,
» operativni proces in
» proces poprodajnih storitev.

¢ Proces inovacij raziskuje nastajajoCe in prikrite potrebe strank (v tej fazi
inovacijskega procesa se opredeljuje trg za naSe izdelke in storitve) ter se oblikujejo
izdelki ali storitve za ta trg.

Uspednost in ucinkovitost v procesu inovacij je za ve€ino podjetij pomembnejsa, kot
odliénost in perfekcionizem operativnih procesov.

e Operativni proces — v tem delu se proizvajajo izdelki in storitve ter se dostavljajo
strankam.

V preteklosti se je velina sistemov merjenja financne uspesnosti osredotocala prav

na ta proces (in sicer z ozko usmerjenimi finan¢nimi kazalniki kot so: u€inkovitost
delovne sile in proizvajalnih sredstev, nizka cena, velike zaloge...).
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Zaradi vpliva celovitega obvladovanja kakovosti je v tem delu notranjih procesov
narejen velik korak naprej v smeri opusc¢anja tradicionalnih finanénih kazalnikov.

Tudi danes je pomen tega procesa Se vedno velik, ne pa odlo¢ujo€. Pomembne vrline
tega procesa so ucinkovitost, konsistentnost in pravogasnost.

e Proces poprodajnih storitev — te storitve vklju€ujejo izdajanje jamstev in popravila
0z. odpravljanje napak, servisno dejavnost, moznost zamenjave ali vracila blaga.
Uspednost poprodajnih storitev se meri z enakimi kazalniki kot so predvideni za
operativni proces ( trajanje, kakovost, stroski).

Proces
: . I poprodajnih
Proces Inovacij Operatlvnl proces storitev
. Opredelje- \Oblikovanje Proizvodnja Dostava Storitve Zadovoljitev
Oprede“te vanje izdelka/ izdelkov/ izdelkov/ za potreb !
Vv potreb trga onujanje opravljanje / storitev stranke stranke
strank stor storitev

slika 3: Grafi¢ni prikaz vidika notranjih poslovnih procesov

Skratka, tradicionalni kazalniki uspesnosti so bili pri notranjih poslovnih procesih
usmerjeni predvsem na nadziranje in izboljSevanje kazalnikov kakovosti, stroSkov in trajanja
obstojecih procesov, danes pa predvsem izhajajo iz priCakovanj specificnih zunanjih
odjemalcev (Kaplan, Norton, 2000: 101-135).

II. 1.4. Vidik u€enja in rasti

Cilji tega vidika zagotavljajo podjetju infrastrukturo (torej ljudi, sisteme in postopke) za
doseganije ciljev, ki ga je podjetje opredelilo v preostalih treh vidikih, finanénem, poslovanju s
strankami in notranjih poslovnih procesih.

Cetrti vidik uravnoteZzenega sistem kazalnikov, ugenje in rast, izhaja iz treh glavnih virov:
ljudi, sistemov in organizacijskih postopkov. V organizaciji obstaja obi¢ajno velik
razkorak med trenutnimi zmoznostmi ljudi, sistemov in postopkov in med tem, kar je
potrebno za doseganje skokovite uspednosti poslovanja.

Za premostitev tega razkoraka morajo podjetja vlagati v dodatno usposabljanje zaposlenih, v

izboljSanje informacijske tehnologije in v uskladitev postopkov in poteka dela v podjetju,
skratka v rast in u€enje.
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Iz izkuSenj, pridobljenih pri vzpostavljanju uravnoteZenega sistema kazalnikov je bilo mogoce
doloditi tri glavne kategorije vidika u€enja in rasti in sicer:

» sposobnost zaposlenih;
» zmogljivost informacijskih sistemov in
» motivacija, avtonomnost in usklajevanje.

o Sposobnost zaposlenih — zadnji dve desetletji, ko se je ve€ina rutinskega dela
avtomatizirala in robotizirala in ko vse bolj prevladujejo storitvene dejavnosti, sta
prinesli tudi radikalne spremembe na podrocju vloge zaposlenih v podjetju.

Organizacije in njihovi zaposleni se morajo nenehoma izpopolnjevati, Ce zelijo
ohranijati in povecevati uspesnost svojega poslovanja.

Ideje o izboljSevanju procesov in poslovanja s strankami pa morajo priti do
zaposlenih, ki so najblizje notranjim procesom in strankam.

Seveda ne gre le za dodatno pridobivanje informaciji in ves&in, ampak za tako obliko
usposabljanja, da za€nejo zaposleni kreativno razmisljati o na€inih za doseganje ciljev
organizacije.

Kateri so kazalniki uspesdnosti zaposlenih?

Tradicionalni kazalnik merjenja uspesnosti zaposlenih, to je
o produktivnost zaposlenih (ki se je obi¢ajno izraCunavala na podlagi prihodka na
zaposlenega ali z izraCunom dodane vrednosti na zaposlenega) je samo eden izmed treh
klju€nih kazalnikov.
Druga dva kazalnika sta
o zadovoljstvo zaposlenih ter

o ohranjanje zaposlenih v organizaciji.

Zadovoljstvo zaposlenih je osnovni kazalnik in osnovni pogoj za vecjo produktivnost,
odzivnost in kakovost ponudbe. Je tudi pogoj za zadovoljne stranke. Merjenje zadovoljstva
poteka z anketiranjem zaposlenih in sicer v rednih periodi¢nih obdobjih.

Z ohranjanjem zaposlenih si Zelijo podjetja zagotoviti, da ostane intelektualni kapital v
podjetju, saj nezazeleni odhodi kadra, v katerega je bilo dolgoro¢no veliko vliozenega,
pomenijo za podjetje veliko izgubo. Ohranjanje zaposlenih se meri z odstotkom zamenjav na
kljuénih delovnih mestih.

e Zmogljivost informacijskih sistemov — za uspesno delo zaposlenih v danadnjem
konkurenénem okolju je nujno potrebna dobra in pravoCasna informacija.
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Dobri informacijski sistemi so pogoj za uvajanje celovitega obvladovanja kvalitete in
izboljSav procesov.

Kot kazalnik o dostopnosti informacij nam sluzi odstotek tistih poslovnih procesov, za
katere so v realnem €asu dostopne povratne informacije o kakovosti, trajanju ciklov,
stroskih ter odstotek tistih zaposlenih, ki so v neposrednem stiku s stranko in imajo
stalen ra¢unalniski dostop do informacij o tej stranki.

¢ Motivacija, avtonomnost in usklajevanje — se nanasa na delovno ozragje, ki vpliva
na motivacijo in spodbujanje zaposlenih.

Motivacijo in avtonomnost zaposlenih lahko merimo s Stevilom novih zamisli in idej na
zaposlenega, dodaten, $e bolj natan€en kazalnik je Stevilo uresnicljivih zamisli na
zaposlenega.

Kazalniki izboljSav pa naj bi se ne nanasali zgolj na prihranke pri stroskih in na
preostale financne kazalnike, ampak tudi na kakovost, trajanje in uspesnost notranjih
poslovnih procesov in procesov poslovanja s strankami.

Podrocje motivacije, avtonomnosti in usklajevanja je podrocje, kjer neprestana teznja
po izboljSanju prihaja najbolj do izraza.

Sistem celovitega obvladovanja kakovosti (Total Quality Management) je v podjetja
uspesno vpeljal formalne procese za izboljSevanje kakovosti, kar je pogoj za vecjo
motiviranost in avtonomnost zaposlenih.

TQM je namrec filozofija, strategija, proces in sistem, v katerega so vklju€eni vsi
zaposleni. Bistveni pogoj za izvedbo te filozofije, strategije, tega procesa pa je
osebna zavzetost zaposlenih in osebna vklju¢enost vodilnih v ta proces.

Stevilo uspe$no izvedenih predlogov in stopnja izbolj$evanja kljuénih procesov so dokaz, da
zaposleni dejavno sodelujejo pri izboljSavah v podjetju.

Gibala uspeSnosti usklajevanja posameznika in organizacije kazejo pravzaprav na
usklajenost posameznikov ter posameznih organizacijskih enot s cilji podjetja, ki so zajeti z
uravnotezenim sistemom kazalnikov.

Kazalniki uspesnosti usklajevanja se kazejo skozi predstavitveni postopek oz. skozi delez
vodstvenih delavcev, ki so sodelovali pri dologitvi vsebine in ogrodja uravnoteZzenega sistema
kazalnikov uspesSnosti ter pri predstavitvi tega sistema podrejenim. KazZejo se tudi skozi delez
poslovnih enot, ki so uspesno opravile proces usklajevanja.
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Osnovni kazalniki Rezultati

Ohranjanje Produktivnost
zaposlenih zaposlenih
: i Zadovoljstvo i i
zaposlenih
Gibala -
Sposobnosti Tehnoloska Prijetno delovno

zaposlenih infrastruktura okolje

slika 4: Kazalniki in gibala uspeSnosti zaposlenih

Se posebej je pri tem pomemben postopek usklajenosti osebnih ciliev s sistemom
kazalnikov. Usklajenost osebnih ciljev na katerem koli nivoju ( od vodstvenih delavcev do
ostalih zaposlenih) je odlo¢ujo€ za doseganije ciljev podjetja oz. organizacije

Skratka: gibala u€enja in rasti izvirajo v glavnem iz prekvalifikacije ali dokvalifikacije
zaposlenih, zmogljivosti informacijskih sistemov ter motiviranosti, avtonomnosti in
usklajevanja.

Nosilci u€enja in rasti so zaposleni, organizacijski sistemi in usklajevanje med njimi in kot taki
tvorijo sestavni del uravnotezenega sistema kazalnikov. So pa gibala tega vidika danes
bistveno manj razvita in dodelana kot gibala finanénega vidika, vidika poslovanja s strankami
ter vidika notranjih poslovnih procesov (Kaplan, Norton, 2000: 135-155).
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Il. 2.  Aplikacija uvedbe sistema BSC v Novi Ljubljanski banki d.d. — da ali ne

Predstavljen sistem merjenja poslovne uspesSnosti se mi je zdel za podrocje slovenskega
bancnistva oz. konkretno za NLB $e posebej zanimiv in aplikativen iz naslednjih razlogov:

o Uravnotezen sistem finanénih in nefinanénih kazalnikov opisuje vizijo prihodnosti
celotne organizacije.

Sistem NLB je izredno velik, poleg tega je Sele sredi 90-ih let pri€el definirati svojo vlogo,
svoje poslanstvo in svojo vizijo. Je dokaj nov sistem, ki sicer izhaja iz doloCenih
tradicionalnih vrednot, jih pa Zeli posodobili in vkljuciti v sodoben poslovni svet.

V letu 1996, torej po zaklju€enem postopku racionalizacije in prestrukturiranja ter
zaklju€eni sanaciji je NLB iz opredeljenih temeljnih vrednot:

motiviranost
zaupanje
tradicija
univerzalnost
odli¢nost

oblikovala svoje poslanstvo, ki naj predstavlja vez med tem, kar banka je in kar Zeli oz.
hoce biti.

To poslanstvo se glasi: »Z odliénostjo, zaupanjem in tradicijo oblikujemo novo
podobo banéne kulture« (Strojan, 1996:str 2-3).

Za uresnievanije te vizije pa banka potrebuje kompleksnej$a in bolj subtilna merila (in ne
le finan¢na), s katerimi bo merila svojo trenutno uspes$nost in iz izmerjenih rezultatov
znala poiskati pravo smer za naprej.

o S tem sistemom se oblikuje holastié¢en model strategije, v katerega so vklju€eni vsi
zaposleni_oz. vsi_poslovni deli_in_tako lahko prispevajo k doseganju strateskih

ciljev.

Kot je bilo v nalogi Ze omenjeno, je NLB v prvi polovici 90-ih let sprejela in tudi realizirala
obseZen projekt racionalizacije poslovanja in prestrukturiranja banke ter prebrodila
proces sanacije.

Oba procesa sta bila za zaposlene zelo obremenjujo&a in teZavna. Sestavni del projekta
racionalizacije je bila tudi program zmanjSevanja preseznih delavcev, na podlagi
katerega je bilo ugotovljeno, da je ob obstojeci organizaciji dela samo v prvi fazi v letu
1992 nepotrebnih 285 delavcev, v naslednjih dveh letih pa $e priblizno 400 delavcev.

Po zaklju¢ku prestrukturiranja in sanacije je vodstvo banke na novo definiralo svoje
poslanstvo ter cilje. Zavedalo se je pomena zaposlenih, zato se je odnos do zaposlenih
spremenil. Zaposleni so se na razlicnih nivojih priceli vkljuCevati in se identificirati z
zastavljeno strategijo.
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Poleg tega je vodstvo banke leta 1992 prielo s projektom »Razvoj kadrov, ki se je v
naslednijih letih razrasel v globalni projekt »Upravljanje s kadrovskimi potenciali«.

Z omenjenima projektoma se je najprej ugotovilo, kak3en je na$ primarni interni trg
delovne sile, v naslednji fazi pa se je pripravila podlaga za individualni razvoj
posameznega klju¢nega delavca.

Z obema projektoma se je bistveno izbolj8al odnos do dela in pripadnost banki.

o Sistem nefinanénih kazalnikov se osredoto¢a na spremembe.

Leta 1993 je v intervjuju za interni Casopis Ljubljanske banke d.d. takratni predsednik
uprave, gospod Marko Volj¢ poudaril, da so edina stalnica banke in nasploh nase druzbe
spremembe (iz intervjuja v internem €asopisu Ljubljanske banke d.d., 1993).

Dejstvo je bilo, da slovensko bancnistvo leta 1993 potrebuje spremembe. Ne le, da se je
v zaCetku 90-ih let banénidtvo pri nas prelevilo iz nekdanjega socialisticnega plansko-
trznega ekonomskega sistema v realni trzni sistem, ampak so bile spremembe nujne tudi
iz drugih razlogov (osamosvojitev drzave, priprave na lastninjenje, vdor tujih
konkurenénih bank na majhno slovensko trzidce...).

Spremembe pa so znailnost trznega gospodarstva in v danih pogojih nenehne
konkurence ter tehnoloSkega in informacijskega razvoja nujne in potrebne.

Menim, da je spremembe, z upoStevanjem finanénih in nefinanénih kazalnikov nekega
poslovanja, veliko lazje in u€inkoviteje uvajati in realizirati, kot pa le na podlagi enega
samega pokazatelja (to je obi¢ajno financ¢ni), ki se najveckrat izkaZe kot tog in povzroca
odpor ter zmanjSanje motivacije.

o Uravnotezen sistem kazalnikov uspesnosti je Se posebej primeren za storitvene
dejavnosti, torej tudi za banénistvo.

Na primeru NLB bom skuSala prikazati, kako lahko banka s pomocjo nefinanénih
kazalnikov gradi svojo razvojno strategijo in kako ti kazalniki korelirajo s finanénimi
kazalniki

Pri tem bodo finanéni kazalniki nastopali kot neodvisna variabla, ostali trem kazalnikom
uspesnosti, predvsem pa vidiku poslovanja s strankami, ki nastopajo kot neodvisna
variabla, pa bo namenjeno nekoliko ve¢ prostora.

Pred obravnavo najpomembnejSih nefinanénih kazalcev uspeSnosti v banki pa zelim
najprej opredeliti pojme, kot so:

storitev,

bancéna storitev,

kupec oz.porabnik storitve ter predstaviti

banc¢no enoto, kot osnovno profitno, trzno in storitveno enoto v banki.

43



Il. 2. 1. Opredelitev pojma storitev

Po II. svetovni vojni se je storitveni sektor eksplozivho razvil in postal dominanten
gospodarski sektor v razvitih drzavah in ustvarja Zze krepko nad 60% BDP in zaposluje ve¢
kot dve tretjini vseh zaposlenih.

Na razvoj storitvenega sektorja so vplivali razli¢ni razlogi, predvsem pa spremembe na
demografskem, socialnem, ekonomskem in politi€énem podroc¢ju. PodaljSuje se zivljenjska
doba, zlasti v zahodnih, razvitih ekonomijah se starostna struktura prebivalstva spreminja v
prid vse starejSih, spreminjajo se Zivljenjske navade, mobilnost ljudi se povecluje, potreba po
globalizaciji pa povecCuje potrebe po komunikacijskih in informacijskih storitvah; politicne
integracije zahtevajo ¢edalje ve€ pravnih in drugih profesionalnih storitev.

K storitvenim dejavnostim moramo pristevati tudi podrocje Solstva, zdravstva ter vse druge
dejavnosti neprofitnih organizacij. Te tako imenovane javne sluzbe so bile v prvi polovici
prejSnjega stoletja po vecini v javnem lastnistvu in so bile podvrzene javhemu pravu. Te
dejavnosti tako niso bile predmet ponudbe na konkurenénem trgu, ampak so zanje veljala
posebna pravila oziroma ugodnosti (Bohinc R., 1999: str. 12, skripta).

Ravno nastete storitvene dejavnosti, ki so bile tradicionalno drZzavno regulirane glede
ponudbe, geografske razporeditve, cen, kakovosti, dostopnosti ipd. pa v zadnjih desetletjih
doZivljajo dramati¢ne spremembe, saj je s privatizacijo in deregulacijo omogoc&en hiter razvoj
in oblikovanje novih storitev na podrocju zdravstva, Solstva, telekomunikacij..

Uvajanje trznih odnosov na ta podrocja se Se vedno pojmuje le kot neizogibnost, v€asih kot
nujno zlo. Z uvajanjem trznih mehanizmov v druzbi uveljavljamo v bistvu recipro¢nost kot
enega od temeljnih civilizacijskih nacel. Trzni odnosi torej nimajo samo ekonomske funkcije,
ampak tudi moralno, politi€¢no in civilizacijsko. Moralna funkcija trga se kaze v tem, da sili
udeleZence v nevtralno razsojanje o dobrinah in storitvah. Trzni mehanizem na ta nacin
pospeSuje liberalno kulturo, omogoc€a politicno svobodo in ustvarja prostor za
samoregulacijo, oziroma za to, da ljudje postanejo »avtorji svojega lastnega zivljenja« (Rus
V., 2001:str. 11).

Skratka, proizvodno usmerjeno gospodarstvo je zamenjalo storitveno gospodarstvo, pri
katerem postajajo medsebojni odnosi med udelezenci na trgu pomembnejSi od samih
izdelkov.

V uvodu je treba poudariti, da ko govorimo o storitvenih dejavnosti, je potrebno lo¢evati med
storitvenimi dejavnostmi kot takimi (sem sodijo vse dejavnosti z izjemo kmetijstva, rudarstva,
industrije, gradbenistva in oskrbe z elektriko, plinom in vodo) ter ponudniki storitev.

Ponudniki storitev so vse gospodarske enote, katerih osnovni namen je opravljanje storitev.
Ko torej govorimo o storitvenih dejavnostih, govorimo pravzaprav o ponudnikih storitev.

Storitvene dejavnosti lahko delimo tudi na trzne in netrzne dejavnosti. Kot netrzne storitvene
dejavnosti se tako Steje izobrazevanje, zdravstvene storitve, javna higiena, rekreacija, kultura
in poslovna in delodajalska zdruzenja.
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Pri tem ni miSljena delitev glede na obliko lastniStva pri njihovih ponudnikih in izvajalcih, saj
se obstojeCa preteZzno nelastniska struktura tudi na teh podroc€jih po€asi spreminja.

Storitve lahko delimo tudi na tradicionalne (kamor uvr§€amo predvsem transport, turizem in
gostinstvo, trgovino, banénistvo, zavarovalnistvo in sploh finanéno posrednistvo) ter »nove«
storitve, h katerim Stejemo predvsem storitve v zvezi z obdelavo in prenosom podatkov,
telekomunikacijo, elektronske bancne storitve, razvedrilne, izobrazevalne, zdravstvene ter
Stevilne druge intelektualne storitve.

Obstajajo seveda 3e Stevilne druge delitve in razvrS€anja. Zaradi pravega buma novih
storitev, ki se nenehno pojavljajo pa je skoraj nemogoCe opredelitvi vse storitve in jih
ustrezno ter v celoti klasificirati.

Slovenija v razvoju storitvenih dejavnosti nekoliko zaostaja za razvitimi drzavami. To je
razumljivo, saj so bile storitvene dejavnosti dolgo ¢asa zaScitene s strani drzave pred tujo in
tudi domaco konkurenco. Posledice so vidne v slabsi, nekonkurenéni ponudbi in visjih cenah
(Poto¢nik, 2000:str.12-16).

Storitvene dejavnosti v Sloveniji so tako v zaCetku tega desetletja Ze ustvarile 60,1% dodane
vrednosti oziroma 53,2% BDP in zaposlovale 55,6% vseh zaposlenih®.

Najve¢ storitvenih podjetij je majhnih in nimajo razvitega trzenjskega koncepta oz. strategije,
ali celo menijo da tega, zaradi zadostnega povprasevanja, sploh ne potrebujejo.

Storitev lahko opredelimo kot posebno dejanje ali delovanje, ki ga izvajalec storitve ponudi
porabniku (Poto¢nik, 2000:str.18). Ponudbe podjetij se tako giblijejo od samega izdelka na
eni strani do Ciste storitve na drugi strani. Vmes pa je seveda kontinuum, ki se nanasa na
delez storitev, ki spremljajo izdelke.

Razlike med izdelki in storitvami lahko najlazje opredelimo z dolocitvijo znacilnosti storitve.

Medtem, ko je karakteristika izdelka, proizvoda predvsem njegov izgled, otipljivost, tehni¢na
kakovost, so zna€ilnosti storitve predvsem: neopredmetenost; neloéljivost porabnika in
izvajalca storitev; minljivost oz. kratkotrajnost; spremenljivost (glede na &as, kraj in
izvajalca storitve); tezavnost pri ugotavljanju in nadziranju kakovosti; visoka stopnja
tveganja; prilagajanje ponudbe posebnim zahtevam porabnikov storitev in ustvarjanje
osebnih stikov med kupcem in prodajalcem (Poto¢nik, 2000:str.17-35).

Pri storitvah edino veljavni kriterij za evalvacijo storitve doloéi kupec, stranka. Zato
teoretiki pogosto definirajo kakovost storitve kot razliko med priCakovanjem, predstavo kupca
o tem, kaksna naj bi bila storitev in med zaznavanjem, doZivetjem storitve.

Kaj torej je storitev?

Je splet fizi€nih dejavnikov kot so okolje, sredstva in tehnoloSka podpora pri izvajanju
storitev; personalnih dejavnikov ( prodajalca, izvajalca storitev in kupca, porabnika
storitev); vsebine, znac€ilnosti in izvedbe storitve ter rezultata medsebojnega vplivanja
med porabniki storitve in storitveno organizacijo.

# podatki se nana$ajo na leto 2001 in so povzeti iz publikacije Statisticnega urada R Slovenije Statisti¢ne
informacije, Stev. 103/5, 19.04.2002 Ljubljana
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Il. 2. 2. Bancne storitve

Stejemo med nematerialne storitve dispozitivhega znacaja, kar pomeni, da z njimi ne
ustvarjamo materialnih dobrin oz. materialnih produktov in so:

e abstraktne, kar pomeni, da je potrebno vsako storitev posebej pojasniti;

e z natantno doloCenimi pogodbenimi pogoji, kar zagotavlja banénim storitvam
pogodbeno dogovorjeno kakovost;

e prodajno razmerje v trajanju — vse storitve v zvezi z nalozbami in krediti vsebujejo
namre¢ element Casa in se obi¢ajno ne koncajo v enem prodajnem postopku
(Glogovsek, 1998: str. 8).

Bancne storitve ne obstajajo v materializirani obliki, temvel kot denarne transakcije,
vrednostni papirji, zapisi, sporo€ila in drugo. Ni jih mogocCe delati na zalogo in imajo razli¢no
zivljenjsko dobo (Krizaj, 1999:str. 19).

Krizaj deli ban€ne storitve na podlagi postopkov, ki so potrebni za izvedbo neke bancne
storitve na:

- enostavne storitve, ki se sestoje iz enega samega postopka oz. se jih v celoti izvede z
enkratnim poslovnim dogodkom;

- sestavijene storitve, ki se jih uresni¢i z najmanj dvema o0z. ve¢ poslovnimi dogodki,
bodisi v strnjenem ¢asovnem zaporedju ali postopno v razli¢nih ¢asovnih obdobjih;

- sestavljene storitve z mozZnostjo izbire so sestavljene iz nekaj obveznih postopkov in
iz nekaj izbirnih postopkov. Izbirni so vsi tisti postopki, ki zagotavljajo zadovoljevanje
raznih posebnih potreb uporabnikov bancnih storitev.

Glede na podjetniski kriterij pa Bobek lo¢i:

- primarne banéne storitve, ki obsegajo:

kreditne storitve (zajemajo vse vrste in oblike kreditnih plasmajev),

nalozbene storitve (to je sprejemanje denarnih in kapitalskih nalozb),

storitve placilnega prometa,

ostale banéne storitve (razne oblike bannega svetovanja, hrambe vrednostnih
papirjev, razli€ne analize ipd.).

- sekundarne banéne storitve, ki obsegajo:

¢ medbancne storitve (ki obsegajo vse oblike primarnih banénih storitev, le da te
potekajo med bankami),

¢ lastne storitve (ki so razlikujejo in so specifitne glede na posamezno banko) (Bobek,
1992).
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Banéne storitve so po Zakonu o bankah® naslednje finanéne storitve ( 3. &len Zban):

- sprejemanje depozitov od fizicnih in pravnih oseb ter dajanje kreditov iz teh
sredstev za svoj racun,

- druge storitve, za katere zakon dolo€a, da jih smejo opravljati samo banke.

Poleg teh storitev banke v Sloveniji lahko opravljajo tudi druge finanéne storitve, kot so :
factoring, finanéni zakup, izdajanje garancij in drugih jamstev, kreditiranje, trgovanje s tujimi
placilnimi sredstvi, menjalniski posli, trgovanje z izvedenimi financnimi instrumenti,
posredovanje pri prodaji zavarovalnih polic, izdajanje in upravljanje s placilnimi instrumenti
(kreditne, placilne kartice, potovalni eki, banéne menice), oddajanje sefov, posredovanje pri
sklepanju posojilnih in kreditnih poslov, storitve v zvezi z vrednostnimi papirji, upravljanje
pokojninskih oz. investicijskih skladov, opravljanje poslov plagilnega prometa ( 6. ¢len Zban).

Il. 2. 3. Opredelitev kupca, porabnika storitev

Kdo je kupec, porabnik storitve?

Je najmanj nadzorljiva »sestavina« storitve, zaradi svojih :

osebnostnih znadilnosti,
Zelja,

pricakovanj,

vrednot,

preferenc,

Zivljenjskega sloga,
nakupnih navad.

Ravno zaradi vseh znadcilnosti in specifik porabnikov storitvena podjetja veliko svojega
znanja, Casa in stroSkov usmerjajo v raziskavo motivacij in demografskih, vedenjskih
osebnostnih znadilnosti porabnikov; v izpopolnjevanje obstoje€ih storitev in v razvijanje
novih, tako da bi le-te ¢im bolj zadovoljevale porabnikove potrebe ter v proucevanje
konkurencnih storitev.

Storitvena podjetja so tako razvile pravo paleto najrazli€énejsih instrumentov in
pripomoc¢kov na podrocju raziskave trga ( od raziskav potreb in povprasevanja po
storitvah, raziskav konkurence in ustreznosti storitev do opazovanj in segmentiranje trga
storitev ter merjenj in napovedovanj trznega povpraSevanja po storitvah, vse do
ugotavljanja in merjenja zadovoljstva porabnikov storitev).

V pogojih naras€ajoCe konkurence so storitvena podjetja kmalu spoznala, da ne morejo zgolj
Cakati na kupce svojih storitev in predvsem, da ne morejo zadovoljivo oskrbovati vseh
uporabnikov na trgu ( kupcev je preveC, so preve€ razprdeni in njihove zahteve se zelo
razlikujejo).

30 7zakon o banénistvu, Ur. list RS, $tev.7/1999
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Zato so storitvena podjetja kmalu priCela ugotavljati oz. definirati tiste delne trge — trzne
segmente, ki jih lahko uspesno zadovoljujejo.

Trzenjsko strategijo vsakega storitvenega podjetja tako sestavlja:

e segmentiranje trga;
e izbira ciljnih trgov, na podlagi segmentiranja;
e pozicioniranje ponudbe za izbrane ciljne trge.

Trge lahko razdelimo na trzne segmente ( to so velike skupine kupcev, uporabnikov storitev
s podobnimi potrebami in zeljami); na trzne nisSe ( ki jih sestavljajo manjSe, ze definirane
skupine uporabnikov, katerih potrebe in priCakovanja so bolj specifi¢na oz. posebna) ter na
posamezne kupce, ki zahtevajo individualno obravnavo, »trZzenje po meri uporabnika«
(customerized marketing) (Kotler,1996: str. 264-290)

Ceprav vecina trznikov pri nas $e vedno meni, da prilagajanje storitev posamiénim kupcem
0z. posameznim segmentom strank ni donosno, je cilj trzne strategije NLB zadnjih nekaj let
ravno oblikovanje in prodaja takSnih bancnih storitev, ki so po meri posameznika,
posameznega banénega komitenta.

Verbinéev Slovar tujk definira komitenta®' kot naroénika, na &igar raéun sklepa komisionar
kupcije. Izraz je del vsakdanjega bancnega strokovnega izrazoslovja in ga bom tudi sama
pogosto uporabljala, misle¢ pri tem seveda na banéne kupce, porabnike ban&nih storitev, ki
so lahko posamezne fizi€ne osebe ali pa pravne osebe.

Ker se v ban¢nem izrazoslovju namesto besede komitent pogosto pojavlja tudi izraz stranka,
s Cimer mislimo na komitenta oz. kupca oz. porabnika storitve, bom ta izraz uporabljala
predvsem v nekaterih zvezah, ki se nanaSajo na ugotavljanje zadovoljstva oz.
nezadovoljstva komitenta s storitvijo.

Il. 2. 4. Poslovalnica kot osnovna profitna, trzna in storitvena enota banke

Organizacijska struktura banke je zasnovana Se vedno izrazito hierarhi€¢no, njen vojasko-
hierarhien ustroj pa so do nedavnega potrjevali tudi vojaski nazivi univerzalnih poslovno-
organizacijskih enot, ki poslujejo na doloéenem geografskem podrocju in so se imenovali
divizije.

Leta 2003* se je zaradi vse vegjega pritiska lastnikov banke, predvsem belgijske banke KBC
delno spremenila tudi organizacijska struktura banke. Zaradi zahtev po vedno veg;ji
profitabilnosti banke, so se divizije preoblikovale in organizacijsko strukturirale v centre za
ustvarjanje vrednosti, s ¢imer je bil omogocen hitrejSi in bolj u€inkovit prenos poslovnih
odloCitev z vrha navzdol.

*1 Verbinc, Slovar tujk, 1974
%2 pravilnik o organizaciji NLB d.d., 01.01.2003
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V nalogi nas zanima predvsem center za ustvarjanje vrednosti na podro¢ju poslovne mreze,
ki je sestavljena iz podruznic in le-te iz poslovalnic, to je tistih banénih enot, ki so
univerzalne ali specializirane poslovno-organizacijske enote banke za poslovanje s
komitenti banke.

Ne glede na omenjeno hierarhi€no organizacijsko in upravljalsko strukturo je v razvoju
banc¢ne enote bil v preteklem desetletju in pol narejen korak napre;.

Tradicionalna oblika banéne enote je sledila zahtevi po ozko specializiranih, zaporedno
razvr§€enih delovnih mestih, ki so predstavljala samo en del poslovnega procesa.

Da bi stranka opravila dolo€eno ban&no storitev, je morala prehajati od enega banénega
okenca do drugega in pri vsakem opravila le del posla — skratka delo v ban&ni enoti je bilo
izrazito administrativno in je temeljilo na kontroli ter usklajevanju racunov, trzenja tako reko&
ni bilo, vse pobude so izhajale iz stranke in Se na te je bil odziv ban¢nih delavcev pasiven in
rigiden.

S pojavom prvih bankomatov nastopi v ban¢nih enotah tako imenovana delitvena stopnja
organiziranja banénega poslovanja.

Bancéna enota se razdeli na tri dele oz. module:

e prvi del je namenjen avtomatiziranemu poslovanju in je lociran na vhodu v banéno
enoto. V ta del sodi(jo) bankomat(i);

e drugi modul je namenjen ostalim ban¢nim storitvam;

e v tretji del pa sodi administracija in vodstvo.

Nacin trzenja je Se vedno pasiven, Se vedno prevladuje kontrola poslovanja.

Hiter razvoj informacijske tehnologije je vse bolj vplival na organiziranost in nacin dela v
banénih enotah.

Avtomatizirani del banéne enote se nadgrajuje, drugi modul pa se razdeli

- na hitro cono (za opravljanje enostavnejsih in hitrih storitev) ter
- na sedeco cono, namenjeno predvsem svetovanju in sklepanju zahtevnejSih poslov.

Bancni delavec s stranko sedi, komunikacija med njima je boljSa, informativha vloga
bancnega delavca se spremeni v prodajno in svetovalno vlogo.

Tretji, administrativni del banne enote se zmanjSa na minimum, saj razvoj tehnologije
omogoca centralizirano podporo prodajni viogi banénih delavcev.

V zadnjih nekaj letih se v NLB vse bolj uveljavlja naslednja oblika klasi¢ne poslovne enote,
ki je sestavljena iz Stirih modulov:

e samopostrezni modul za masovne, rutinske posle, ki ne zahtevajo prisotnosti
bancnega delavca,
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blagajni$ki modul za izplacila in vplacCila vecjih zneskov gotovine ter devizno
poslovanje,

modul hitrih storitev, katerega funkcija se tudi vse bolj zmanjSuje, saj njegovo vliogo
vse bolj prevzema samopostrezni modul,

svetovalni modul za individualno obravnavo komitentov (fiziénih in pravnih oseb),
katerega pomen in vloga sta vse vecja in v katerem specializirani banéni delavci
prodajajo in svetujejo strankam zahtevnejSe in kompleksnejSe ban&ne storitve.

Podpora poslovanju je popolnoma centralizirana in je organizirana kot podpora trzenju vsem
bancnim enotam.

Organizacijski trendi v bankah ** kot je NLB pa gredo v naslednji smeri:

poslovalnice izgubljajo dominantno mesto kot centri za izvajanje transakcij ter kot
ekskluzivno prodajno mesto, saj jih vse bolj nadomes&ajo druge trzne poti,

poslovalnice postajajo tisti prodajni centri, ki

gradijo in poglabljajo odnos s stranko,

strankam ponujajo celostne resitve njihovih finanénih potreb,

stik s stranko uporabljajo za dodatno prodajo,

procesiranje pa preusmerjajo na bolj ucinkovite, cenejSe trzne poti (posta, bankomat,
internet, elektronsko, mobilno ban¢nistvo).

To pomeni, da poslovalnice, kot osnovne ban¢ne enote zaenkrat ne bodo izginile, bo pa
upadel njihov delez v strukturi transakcij, predvsem kar se tiCe distribucije in prenosa
denarja.

Tudi stroSkovna primerjava med trznimi potmi kaze na to, da so poslovalnice najdrazja trzna

pot.

Organizacijska prenova v NLB bo tako potekala v naslednjih smereh:

razbremenitev poslovalnic vseh oblik procesiranja in jih v celoti spremeniti v prodajne in
svetovalne enote,

zagotovitev take tehnolodke podpore (projekt SIGMA), ki bo v celoti avtomatizirala

procesiranje, hkrati pa bo glavni suport prodaje po meri stranke,

potrebna bo sprememba nacina vodenja, prodajne kulture in organizacije, kar se bo
izkazovalo skozi drugacen odnos do strank in aktivho prodajo.

%% Smernice so povzete iz sklepnega porocila podprojekta SIGMA »Transformacija divizije za trzenje v poslovni
mrezi, oktober 1999
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slika 5: Modulska organizacija sodobne poslovne enote

Poslanstvo celotne mreze poslovalnic v NLB v zadnjih dveh, treh letih je v razvijanju
odnosa s strankami in v intenziviranju prodaje.

Celotna mreza bancnih poslovalnic postaja prodajna organizacija z jasnimi prodajnimi cilji,
standardi kvalitete storitev in odnosa do strank.

Bancne enote bodo Se naprej organizirane po modulskem principu. Moduli se bodo
sestavljali glede na zahteve okolja, kjer bo banfna enota delovala. Zaradi skokovitega
razvoja alternativnih trznih poti (predvsem elektronskih) bodo banéne enote sicer izgubile
vodilno vlogo v distribuciji in prodaji banénih storitev, ne bodo pa povsem izginile.

Kot smo Ze omenili, je najpomembnejsi cili posamezne ban&ne enote avtomatizirati vse
mozne rutinske transakcije. Banke bodo tudi v bodoCe razvijale in dograjevale elektronske
poti prodaje, preko katerih bo speljana vecina rutinskih transkacij, predvsem zaradi

ekonomskih uéinkov.
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Sodobna banéna enota namre€ mora biti razbremenjena vseh administrativnih poslov, vsa
pozornost zaposlenih pa mora biti usmerjena na komitenta.

Vecina sedanjih banénih enot posluje po principu samopostrezbe, kjer stranka kupuje
specifitne proizvode, storitve po lastni izbiri.

Filozofija prodaje v moderni banéni enoti pa mora temeljiti na nacelu prodaje storitev, kar
pomeni, da mora zaposleni v bancni enoti prodati storitev, ki ima vecjo dodano vrednost in bi
se ji stranka v enoti, ki posluje po nacelu samopostrezbe skoraj zagotovo izognila.

Po drugi strani pa je tudi jasno, da znajo kupci, stranke dobro oceniti, katera ponudba jim bo
prinesla najve¢ vrednosti (Kotler, 1996: str. 37).

Zato je potrebno tudi pri postavljanju in kreiranju organizacijske strukture upostevati
predvsem Zelje in pri¢akovanja strank .

Stranke Banka Banka

Storitve Stranke Storitve

slika 6: Pozicioniranje stranke, storitve in banke v zadnjih dvajsetih letih
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M. TEMELJI ZA OBLIKOVANJE NEFINANCNIH KAZALCEV V POSLOVALNICAH
NLB

Vecina poslovalnic NLB je danes Se vedno, razen redkih izjem, kot je npr. specializirana
poslovalnica za svetovanje in osebno banc¢niStvo v centru Ljubljane, na stopnji klasi¢ne
banc¢ne enote, sicer Ze nekoliko bolj razvite ter razdeljene na posamezne module, vendar $e
vedno s Stevilnimi pomanjkljivostmi, kot so:

nerazvite funkcije razvoja in trzenja za segment prodaje,

zamujanje pri uvajanju sodobnih trznih poti (internet in elektronsko banc¢nistvo),

Se ne uveljavljena enotna vizija razvoja,

Se ne uveljavljeni enotni standardi poslovalnic,

premalo prisotna trzna miselnost, poudarek je Se vedno zgolj na transakcijah in ne na
strankah,

izobrazZevalni sistem komercialistov, prodajnih vodij in drugih prodajnih managerjev ni
dodelan.

YVVYVYY

A\

Menim, da so to tudi glavni razlogi, da ban¢ne enote Se vedno svojo uspesnost skoraj
v celoti merijo le skozi finan¢ni vidik.

V strategiji razvoja poslovne mreze NLB do leta 2003* sicer Ze najdemo naslednje klju¢ne
elemente, kot so:

e graditi pozitivno in v stranke usmerjeno ban¢no kulturo ter usposabljati kader za
proaktivno prodajo,

e poglobiti konkurenéno prednost z razvojem novih storitev in novih trznih poti,

o diferencirati ponudbo za ciljne trzne segmente,

e prenoviti informacijsko podporo in racionalizirati procese,

e spremeniti nacin vodenja, kar bo omogoc&alo vecjo u€inkovitost in prilagodljivost,
kar pa je za korenitejSi preobrat premalo.

K stranki usmerjena banéna kultura namre¢ zahteva:

» enotno razumevanje in sprejemanje strateSkega okvira s strani vseh vodilnih in
strokovnih kadrov,

» decentralizacijo pristojnosti in s tem povezane odgovornosti ter reSevanje zadev na
najnizjem pristojnem nivoju,

» absolutno spostovanje standardov (postopki, razvrstitve, limiti ...),
» odlocitve ne sprejema le nadrejeni, ampak ta samo usmerja, pomaga, nadzira.

Sama menim, da bi bila k stranki usmerjena strategija veliko bolj dosegljiva in
uresnicljiva, ¢e bi dosledno upostevala vse vidike nefinancénih in finanénih kazalcev.

% povzeto po internemu gradivu NLB »Vizija in strategija poslovne mreze 1999-2003« - zaupno
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Tudi strategija razvoja in poslovanja Skupine NLB za obdobje 2003 — 2006, ki sloni na vizij:

e intenzivirati usmeritev h komitentom,
e okrepiti vodilno pozicijo v Sloveniji,
e postati vodilna finan¢na skupina v JV Evropi

postavlja kot primarni cilj Skupine NLB v tem srednjero¢nem obdobju zagotavljanje
ustreznega donosa na viozeni kapital lastnikov.

Ostala dva cilja izhajata iz same vizije. NLB naj bi v tem srednjero¢nem obdobju Se naprej
ohranjala vodilno vlogo na domacem slovenskem trgu ter se pospeseno Sirila na trge
JV Evrope.

Edini tako imenovani »nefinanéni« kazalnik, ki ga kot takega lahko prepoznamo v tem
dokumentu in prav tako izhaja iz vizije Skupine NLB je usmerjenost k stranki in sicer v
smeri prilagoditve tehnologije in procesov celovitemu upravljanju odnosov s strankami.

Smernice in vizija razvoja NLB v zadnjih desetih letih tako le delno zagotavlja temelje
za resnej$o graditev uravnotezenega sistema kazalnikov - BSC v NLB.

Ocenjujem, da je bilo v nasem ban&nem sistemu v zadnjih 10 letih premalo narejenega v
smeri zastavljenih strateSkih smernic do leta 2003. Glavne razloge za to vidim predvsem v :

e nezadostni razvitost domacega denarnega trga, kar $Se posebej vpliva na poslovne
banke,

e predolgo vztrajanje pri temeljni obrestni meri kot »kvazi« referencni obrestni meri,

e razmeroma velika likvidna sredstva pri poslovnih bankah, ki jih ustvarja drzava, saj s
finan&nim zadolZevanjem pokriva svoj finan¢ni primanjkljaj, so€asno pa ustvarja
obsezno finanéno ponudbo v obliki prej omenjenih likvidnih sredstev pri poslovnih
bankah, kar po svoje blokira razvoj ustreznejsih storitev,

e pomanjkanju »prave konkurencec, saj se je vecina bank, ki delujejo v slovenskem
prostoru izvila iz nekdanje Ljubljanske banke, kar pomeni, da imajo te banke podobno
ali Se slabso ponudbo kot NLB, enako pa je tudi s tehnologijo,

e nepoznavanje in neustrezno vrednotenje posameznih segmentov kupcev oz.
komitentov ter neprepoznavanje njihovih potreb in zahtev.

Ker so prvi §tirje razlogi makro znac€aja in je nanje teZje vplivati s staliS€a neke poslovne
banke, se bom orientirala predvsem na zadnjo pomanjkljivost nase banke, ki pa je tudi
predmet te naloge.

% povzeto po internem gradivu NLB »StrateSke smernice razvoja in poslovanja Skupine NLB za obdobje 2003-
2006« - zaupno
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Iz omenjene strategije razvoja poslovne mreze NLB do leta 2003 in strateSkih smernic
razvoja in poslovanja Skupin NLB do leta 2006 je razvidno, da se vodstvo banke vse bolj
zaveda pomena ne le finan¢nih kazalcev uspeha banke, ampak vse bolj tudi nefinanénih, kar
se odraza skozi poudarjanje odnosa do stranke, usposabljanja zaposlenih za delo s
strankami ter spreminjanje organizacijske strukture in informacijske tehnologije v smeri vecje
pomo¢i strankam in delu s strankami.

Na prvo mesto je postavljena stranka, komitent in iz njega izhajajo vsi nadaljnji elementi te
strategije.

Vsekakor pa je Ze sam preskok iz produktne usmerjenosti v tako ban&no kulturo, ki je
prvenstveno usmerjena v komitenta, stranko velik korak naprej v stratedkih odlo€itvah banke.

Da pa je v zadnjih petih, Sestih letih na tem podroéju vendarle narejen temeljit miselni
preobrat, Zelim ponazoriti s kazalci, ki so pred leti kot najpomembnejsi in najbolj odlo¢ujoci
nastopali pri vrednotenju uspesnosti poslovalnic. V nadaljevanju pa bom navedla tiste
najpomembnejSe projekte, ki pomagajo graditi in oblikovati tudi nefinanéne vidike poslovne
uspesnosti posamezne bancéne enote.
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lll. 1. Merjenje in ocenjevanje uspesnosti poslovnih enot banke in delavcev od srede 90-ih let
in v prvih letih tega desetletja

Se pred desetimi leti je bil najpomembnejsi kazalnik uspe$nosti poslovne enote
Stevilo transakcij v posamezni bancni enoti.

Nekoliko kasneje, leta 1998 pa je bilo pomembno §tevilo prodanih banénih storitev (ne
glede na njihovo profitabilnosti, ki je Se danes ne znamo ustrezno izmeriti in doloditi).

Tudi modeli nagrajevanja uspeSnosti delavcev in poslovalnic so se prilagajali zbiranju in
dajanju pomena tem podatkom.

Tako je bil Se v letu 1996 najpomembnejSi mesectni pokazatelj uspednega ali neuspesSnega
dela poslovalnice dokument z naslovom Koli€inski obseq poslovanja (v nadaljnjem
besedilu KOP).

V KOP-u so se po posebni metodologiji zbirale vse transakcije, ki so se izvajale v vseh
bancnih enotah. Zajem podatkov je potekal po vecini direktno iz terminalskih obdelav (preko
glavnega racunalnika), nekaj podatkov pa je bilo potrebno zbirati tudi ro¢no.

Podatki so sluzili predvsem ugotavljanju vecje ali manjSe obremenjenosti posameznih enot
ter usklajevanju norma ¢asov, ki so se uporabljali za izradunavanje porabe ¢asa in stroSkov
pri ugotavljanju lastne cene storitev in obremenjenosti delavcev v banénih enotah.

Z zbranimi podatki iz KOP-a so se tako merili:

e rezijski ¢asi po delovnih mestih,

e poraba Casa vodje enote za operativno delo ter za vodenje in organizacijo,

o Stevilo izvajalcev za operativno delo (misljeno je delo s komitenti, torej delo za
banc&nim okencem) ter Stevilo izvajalcev za rezijsko, zaledno delo (misljeno je delo v
podpori in ti delavci niso imeli nobenega stika s komitenti).

Ambicija zbiranja teh podatkov je ocitno bila, da bi se dolo€eni postopki ter storitve, ki se
opravljajo v poslovalnicah normirali ter Easovno standardizirali, kar pa je za delo s komitent
povsem nesmiselno in neucinkovito.

Glavni del vsakoletnega Zbornika kazalcev poslovnih rezultatov so tako predstavljali podatki
iz KOP-a (za vsako organizacijsko enoto posebej) ter zbrana in plasirana sredstva.

Poslovni rezultati banénih enot so se torej kazali skozi koli€¢inski obseg opravljenih
transakcij (ne glede na vrsto in zahtevnost transakcij) ter skozi nekatere finanéne

podatke kot so knjigovodsko stanje bilanc uspeha, obrestni prihodki in odhodki po
transfernih cenah ter preneseni stroski neprofitnih organizacijskih enot.

Pomembna je bila torej koli€ina, za vsako ceno in na vsak nacin. Termin kupec ali komitent
ali poslovni partner se v zbornikih kazalcev poslovnih rezultatov ne pojavlja.

Pomembni pojmi so: Stevilo partij, Stevilo postopkov (transakcij), Stevilo porabljenih ur za te
postopke, prihodki in odhodki, rezervacije ipd.
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Ban¢ne enote so v tem obdobju Se izrazito produktno naravnane ter tudi organizacijsko
prilagojene takSnemu nacinu dela. Banéne enote so po vecini tradicionalno organizirane,
glavni poudarek je na administrativnem delu (vodenju racunov, kontroli in usklajevanju
podatkov).

Delitev enote na module je $e na sorazmerno nizki stopniji. Z instalacijo prvih bankomatov (v
zacCetku 90-ih let) se v nekaterih enotah pojavljajo lobiji za bankomate, Se vedno pa je eden
pomembnejSih delov ban&ne enote administrativni del.

Place delavceyv, ki so delali na podro¢ju mreze za poslovanje z ob¢ani in s pravnimi osebami
so bile sestavljene iz osnovne place, dodatkov, nadomestil in variabilnega dela.

Variabilni del plae je predstavljal nagrado za dosezene izjemne rezultate dela.
Kot prvi trije kriteriji te »izjemnosti« so bili s sklepom uprave banke navedeni naslednji:

e nadpovprecno izpolnjevanje prodajnih nacrtov,

e izvedba poveCanega obsega dela, zaradi izjemnih neplaniranih nalog,

e prevzemanje nalog delavcev, ki so odsotni zaradi bolezni, izobraZevanja in kak3nih
drugih oblik odsotnosti.

Gre torej za kolic¢insko vrednotenje dela. Pomembno je izpolnjevanje prodajnih planov, s
katerimi so natan¢no doloCeni produkti in njihova koli¢ina, ki naj bi bila v doloéenem
ocenjevalnem obdobju prodana.

Ostali kriteriji za dodelitev variabilnega dela plage pa so bili bolj ali manj neoprijemljivi in
predvsem nemerljivi, kot npr.: nadpovpreéna stopnja kreativnosti, samoiniciativnosti in
inovativnosti pri delu, nadpovpre€na stopnja odgovornosti in zanesljivosti pri delu, popolna
samostojnost pri delu ipd.

Poleg teh kriterijev je lahko vodja pri delitvi variabilnega dela place uposteval Se :

pripravljenost za opravljanje dela izven obveznega delovnega €asa,
stalno izpopolnjevanje znanj in vescin,

osebni razvoj in tudi

zadovoljstvo in pohvale notranjih in zunanjih strank.

In samo v tej zadniji alinei je omenjen komitent oz. njegovo zadovoljstvo.

Seveda ni potrebno posebej poudarjati, da so se zaposleni pri svojem delu obnasali skrajno
racionalno in predvidljivo.

Ker je bil najpomembnejsi kriterij izpolnitev oz. preseganje prodajnega plana, se je v
vecini banénih enot tja do konca 90-ih let odvijala »trda prodaja«, torej prodaja
banénih storitev za vsako ceno, ne glede na to ali bo kupec s produktom zadovoljen
ali ne.

57



lll. 2. Najpomembnejsi projekti, ki so prispevali k oblikovanju nefinanénih kazalcev poslovne
uspesnosti banénih enot

Sredi 90-ih let so se v NLB priceli pripravljati in izvajati projekti, ki naj bi povecevali
zadovoljstvo komitentov. Pritisk nezadovoljnih komitentov je bil namrec tako velik, da je bilo
potrebno &imprej ukrepati.

lll. 2. 1. Projekt »Nevihta«

Leta 1995 se je pricel izvajati projekt »Nevihta«.*

Uprava banke je namreC zahtevala od strokovnih sluzb, da pripravijo ukrepe, ki bodo
zmanjSali neobvladljive vrste strank, ki so nastajale v dnevih izpladil Stipendij, plag, pokojnin,
honorarjev... in s tem zmanj3ali njihovo nezadovoljstvo.

S projektom so se najprej ugotovili glavni in dodatni povzroditelji vrst, definirani so bili ukrepi
za odpravo vrst ter bili sprejeti sklepi o0 nacinu in realizaciji ukrepov za izboljSanje stanja ter
povecCanega zadovoljstva nasih strank.

Ugotovljeno je bilo, da so glavni povzrocitelji vrst:

e neustrezni in nedodelani placilni instrumenti, ki jih je banka ponujala in trzila svojim
komitentom,

e neustrezna racunalniska podpora,

e slaba zmogljivost inStaliranih samopostreznih avtomatov (bankomatov),
e neustrezen poslovni ¢as,

e neustrezna organizacija dela v ban¢nih enotah,

e neustrezna banéna regulativa (zaradi nedomisljene kontrole nad finanénim ravnanjem
strank, so bile stranke prisiljene obiskovati le dolo¢eno banéno enoto).

S projektom »Nevihta« so bili definirani tudi ukrepi za odpravo obstojeega slabega stanja.
Izpostavljeni so bili nasledniji:

e ukinitev tistih placilnih instrumentov, ki so neustrezni in preziveli (predvsem gre za
hranilne knjizice),

e preusmeritev placilnega prometa z ban¢nih okenc na brezgotovinski nacin
plaevanja,

e aktivno trzenje tistih storitev, ki omogocajo negotovinsko poslovanje oz. poslovanje
preko bankomatov in drugih trznih poti,

e ustreznejSa organizacija dela v bancnih enotah,

e pospeseno izobrazevanje in motiviranje delavcev banénih enot za aktivno prodajo.

% Projekt«Nevihta« je bil predstavljen v elaboratu o odpravi vrst, z naslovom »Nevihta v poslovalnicah NLB
d.d. Ljubljana, z oceno dohodkovnih ucinkov in predlogi ukrepov, februarja 1995
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V zadnjem delu tega projekta so bili natanéno opredeljeni nacini in ukrepi za izboljSanje
ugotovljenega stanja.

IzraCunani so bili tudi stroski, ki nastajajo pri obstoje€em nacinu poslovanja. Tako je bilo
izraCunano, da stroski poslovanja pri izplacilu 1.000,00 Sit gotovine iz hranilne knjizice
znasajo 172,8 Sit. Izracun teh stroskov je temeljil le na stroSku dotacij (dobave) gotovine iz
centralnega trezorja.

V omenjenem izradunu pa niso upostevani niti stroSki dela in opreme, kaj Sele, da bi bili
ocenjeni stroski, ki jin povzroa »nezadovoljstvo« nasSih komitentov.

V zaklju€ku projekta je bilo poudarjeno, da so se strokovne sluzbe pri pripravi predlogov in
ukrepov za odpravo vrst usmerile predvsem na tiste toCke, ki omogocajo izboljSanje
poslovanja, ne da bi za to morali spreminjati ali dopolnjevati obstoje¢o ra€unalnisko
podporo in opremo.

Ukrepi so bili skratka osredotoCeni na:
- aktivno prodajo »pravih« produktov,
- takojsno in ucinkovito izobrazevanje ban&nih delavcev za tovrstno prodajo,

- boljSo in ustreznejSo organizacijo dela.

Sam projekt je kazal na to, da zadovoljstvo strank v tistem obdobju ni bil primarni cilj
banke.

Je pa dokazal, da so visoki stroski poslovanja (in zaradi tega tudi manj$i dohodek)
tako rekoc¢ ekvivalent visoki stopnji hezadovoljstva strank z nasimi produkti in
storitvami.

Pomembna ugotovitev, ki izhaja iz vsebine tega projekta je po mojem mnenju tudi ta, da
razlogi za povec€evanje zadovoljstva strank ne obstajajo v nekem zunanjem, imaginarnem
prostoru (kot npr. slabe druzbene razmere, ne dovolj razvita tehnologija, slaba finan¢na
situacija ipd.), ampak da ti razlogi obstajajo znotraj banke in so odvisni:

od nase vizije in strategije (ali nevizije in nestrategije),

od udejanjenja te vizije in strategije,

od nasega vidika do poslovanja s strankami,

od nasih notranjih poslovnih procesov in

od nasega vidika do u€enja in rasti (vseh zaposlenih v banki).
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Ill. 2.2. »Poslovna enota 2002«

Naslednji dokument, s katerim naj bi se dolocila strategija banke na poti do strank in
njihovega vegjega zadovoljstva je bil dokument »Poslovna enota 2002«.*”

Nastal je sredi leta 1995, z njim pa se je opredelil razvoj poslovne mrezZe banke do leta 2002.
Dokument je temelijil na:

makroekonomskih izhodis¢ih razvoja Slovenije do leta 2002,

poslanstvu banke (tradicija, univerzalnost, motivacija, odli¢nost in zaupanije),

ciljih in strategiji banke za obdobje 1995 — 1997,

upoStevanju nove banéne zakonodaje, procesu blizajoCe se privatizacije,
spremenjenega placilnega prometa in drugih zunanijih pravno-normativnih dejstev,
e upoStevanju razvoja novih tehnologij v svetu.

Osrednja ugotovitev tega projekta je bila, da bo poslovna mreza NLB (torej ban¢ne enote —
poslovalnice) e vedno ena najpomembnejsih distribucijskih poti prodaje banénih storitev.

Njena funkcija ter organizacija bo prilagojena potrebam komitentov in sicer tako, da se bodo:

- masovne in enostavnejSe storitve odvijale v samopostreznem delu banénih enot,
- zahtevnejSi posli pa bodo potekali v svetovalnih conah.

Vizija , ki je bila postavljena s tem projektom, se je glasila:

e »leta 2002 bomo banka, ki bo nudila svoje storitve vsem segmentom svojih strank, a
vsakemu na svoj nacin.

o Uspesnost prodaje storitev bo odvisna od kvalitete produktov in samih storitev in bo
merjena skozi zadovoljstvo nasdih strank.

¢ Finanéno se bo kvaliteta produktov in storitev odrazala v uspeSnosti naSega
poslovanja (kapital banke, bilanéna vsota, dobiek banke).«

Z navedeno vizijo je bil narejen velik korak naprej v iskanju nacinov in poti do zadovoljstva
strank.

Po mojem mnenju je s tem dokumentom banka naredila tudi dokonéen odmik od
dotedanje, izklju¢no kvantitativno naravnane organizacije.

Je prvi resnejSi korak v smeri, Ki je naravnana k stranki in njenemu zadovoljstvu z bancnimi
storitvami.

¥ Projekt »Poslovna enota bodoc¢nosti« je bil predstavljen v gradivu z naslovom »Poslovna enota 2002«, julija
1995
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Spremembe, s katerimi naj bi se zasledovala omenjena vizija, naj bi bile vodene in
upravljane v obliki piramide:

Uprawvijanje
— sprememb
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slika 7: Piramida »Upravljanja sprememb

S projektom »Poslovna enota 2002« so bili opredeljeni naslednji pogoji za doseganje
zastavljenih ciljev:

e na podrocju trga, bandnih produktov in storitev

— temeljita analiza trga,
— razvoj novih storitev,
— redeseign obstojecih,
— razvoj novih trznih poti,
— uvedba cross-selling-a,

e na podrocju organiziranosti ban¢nih enot

— uvedba modulskega principa (samopostrezni modul, blagajniski modul, modul hitre
cone, svetovalni modul),
— vsa podporna dejavnost se centralizira in se izlo€i iz poslovnih enot,

e na podroc¢ju tehni¢no-tehnoloSke opremljenosti

— Siritev funkcionalnosti samopostreZznega poslovanja,
— implementacija projekta »Register komitentov«,
— nova racunalniSka podpora prodaiji storitev in cross-selling-a — CIF,
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— nova racunalniSka podpora za ugotavljanje profitabilnosti storitev,
— nova infrastruktura za elektronsko izmenjavo podatkov,

e na podroc¢ju kadrov

— postavitev standardov izobrazevanja za vse prodajne profile,

— vpeljati sistem trenerjev,

— izobrazevanje v obliki delavnic,

— oblikovanje tak8nega sistema motivacije zaposlenih, ki vzpodbuja inovativnost in
kreativnost.

Vsi navedeni pogoji oz. zastavljene naloge brez dvoma kazejo na to, da so se uprava banke
in njene strokovne sluzbe vse bolj zavedale pomena kakovosti banénih storitev.

V ospredju ni ve€ zgolj finanéni vidik kot edini in primarni vidik poslovanja, kakovost
postaja tista vrednota, ki je za banko vse pomembnejsa.

In ta kakovost se meri skozi zadovoljstvo strank.

lll. 2.3. Projekt »SIGMA«

V letu 1998 je bil zastavljen projekt SIGMA.

V zacCetku je bil misljen kot projekt zamenjave obstoje€e informacijske podpore z integrirano
informacijsko podporo. Kmalu pa je postalo jasno, da sama zamenjava »orodja« ne bo
dovolj, da bi se mreza ban&nih enot usmerila izrazito v prodajo, torej k stranki.

Od znanja zaposlenih, njihove prizadevnosti in motiviranosti je namre€ odvisno, kako in na
kak nacin se bo poslovnha mreza, seveda s pomocjo nove tehnologije, usmerila v razvoj
prodajne kulture in aktivhega trZzenja ter razvijanja takSnega stila vodenja, ki bo omogocal
u€inkovito delo s strankami.

Zato se je cilj in namen projekta SIGMA razsiril, sam projekt pa se je razcepil na vec
podprojektov, katerih veCina podpira preoblikovanje poslovne mreze.

Zgledovanje po uspesnih poslovnih mreZzah v zahodnoevropskih bankah je pokazalo, da te
banke posebno pozornost namenjajo taksni prodajni kulturi, ki

— zahteva odli¢nost v pristopu do stranke,
— razvija kakovosten partnerski odnos ter
— zagotavlja, da se trzijo prave storitve pravim strankam.

Prodaja v takih pogojih ni ve€ trda, ampak gre za pametno aktivno prodajo, ki v najved;i
meri zadovoljuje stranko.

62



Predpogoj za tak$no prodajno kulturo je seveda:

e ustrezna segmentacija strank,
o dolocitev profitabilnosti storitev in
o dolocitev profitabilnosti komitentov.

Eden pomembnejSih podprojektov SIGME, ki se je neposredno nana$al na stranko in njeno
zadovoljstvo, je podprojekt » Transformacija divizije za trzenje v poslovni mrezi«.*®

Podprojekt Se vedno poteka, kar je posledica Sirjenja poslovne mreze (priklju€evanje manjsih
bank, vstop tujih lastnikov v NLB).

Namen in cilj tega podprojekta je podpreti transformacijo podro€ja za trzenje v poslovni
mrezi.

S pomocdjo nove informacijske tehnologije, racionalizacijo knjigovodske spremljave in
prenovo prodajnega procesa ter prenovo drugih poslovnih procesov naj bi se spremenil
odnos do strank, izboljSala naj bi se kakovost storitev, ob hkratnem povecanju uginkovitosti
poslovanja ter vecjega zadovoljstva zaposlenih.

To pa so zZe tisti vidiki, ki nakazujejo na oblikovanje nefinanénih kazalnikov pri
merjenju_uspesnosti poslovnih enot.

V podprojektu sodelujejo strokovni delavci iz razli€nih organizacijskih delov banke, zunaniji
strokovnjaki ter tuji svetovalci. Delo poteka v obliki projektnih skupin, ki so zaokroZzene
celote, s to¢no dolo€enim namenom in ciljem.

Cilji podprojekta so naslednji:
e upravljanje sprememb v obliki :

- nacrtovanja in koordiniranja prenove divizije za trzenje v poslovni mrezi,
- spremljanja in nagrajevanja uspesnosti ter definiranje faktorjev motivacije zaposlenih,
- optimiziranja Stevila izvajalcev na podlagi podrobne analize delovnega procesa;

e reinzeniring — razbremenitev banénih enot (poslovalnic):

- centralizacija knjigovodske spremljave,

- reinzeniring trznih poti (ban¢ni avtomati, telefonska banka, internet) in reinzeniring
ponudbe v okviru obstojece informacijske podpore,

- reinzeniring kartiénega poslovanja,

- reinzeniring procesov pri oskrbi z gotovino,

- reinzeniring ostalih poslovnih procesov;

%8 Podprojekt je bil predstavljen v Zaklju¢nem porocilu za podprojekt » Transformacija divizije za trzenje v
poslovni mrezi, oktobra 1999
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¢ novo poslanstvo poslovne mreze uvaja naslednje spremembe na podrodjih:
- stila vodenja — coaching,
- profesionalne prodajne kulture,
- zadovoljstva strank.

Iz navedenih ciljev podprojekta » Transformacija divizije za trzenje v poslovni mrezi« je
razvidno, da banka svojo ciljno naravnanost vse bolj usmerja:

e na podrocje poslovanja s strankami,

e na podrocje poslovnih in organizacijskih procesov ter

e na podroéje najpomembnejSeqga dela kapitala banke, na zaposlene.

Kot sem Ze omenila, je bil z omenjenimi projekti v banki narejen velik odmik od nekdaj
primarnega zasledovanja zgolj kvantitativnih ciljev kot so Sirjenje poslovne mreze,
povecevanje trznega deleZza za vsako ceno, povecCevanje prodaje storitev ...

Hkrati pa vsi navedeni projekti predstavljajo dobro podlago oz. ogrodje za dva pomembnejsa
projekta banke, ki sta Se vedno v fazi razvijanja in dograjevanja in sicer:

e Celovito upravljanje odnosov s strankami in
e Privatno banénistvo NLB.

Oba projekta bosta potem, ko bosta v celoti vgrajena v poslovno politiko banke Ze
lahko predstavlijata prakticen primer funkcioniranja sistema uravnotezenih kazalnikov
uspesnosti poslovanja posameznih bancnih enot .

Zal sta oba projekta zaenkrat orientirana le na najbolj donosne, profitabilne komitente
banke, kar se mi zdi pomanjkljivost.

lll. 2.4. Celovito upravljanje odnosov s strankami v NLB

Dne 26. 10. 2001 je bila na strateSki konferenci NLB v Portorozu predstavljena vizija
strateSkega razvoja NLB, ki je poleg:

- vizije zadrzati in okrepiti vodilno pozicijo v Sloveniji ter
- utrditi svoj polozaj v jugovzhodni in srednji Evropi

na prvo mesto postavila tudi:
- usmeritev h komitentu.

Na tej konferenci je bil prvi¢ predstavljen projekt Celovito upravljanje odnosov s strankami v
NLB (angl. Customer Relationship Management — v nadaljevanju CRM).
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Kaj je CRM?

Je oblika trzenja, ki temelji na dobrem poznavanju strank in prilagajanju ponudbe
njihovim vrednotam, potrebam in navadam.

Brez dvoma je osnovna orientacija vsake profitne organizacije, seveda tudi banke,
usmerjena k povecevanju dobi¢ka. Kot Ze re¢eno, lahko organizacije povecujejo
profitabilnost na razli¢ne nacine:

e s povecCevanjem Stevila svojih strank,
e ZzizboljSevanjem poslovnih odnosov, relacij s svojimi strankami,
e s podaljSevanjem enega ali vecih poslovnih odnosov s strankami.

Problem, ki pa se pojavlja ob tem je, da vsaka stranka, vsak kupec prinasa razli¢en profit,
donos ali celo izgubo, da ima vsaka stranka razli¢ne potrebe, razli¢cne navade, razlicna
priCakovanja.

Gre torej za problem identificiranja stranke, ki povzro€a najve¢ pregrad in barier v celovitem
odnosu neke organizacije do svojih strank.

Skratka, prvi korak, ki ga mora napraviti naSa banka, da uresnici svojo strateSko nalogo, to
je usmeritev k stranki, je:

» da identificira, prepozna svoje stranke, da ugotovi in izmeri razli¢en donos teh
strank in

> da identificira razli€ne potrebe, zahteve in navade predvsem tistih strank, ki
prinasajo najved;ji profit.

Optimiran
dobicek

CRM je trzenje, ki temelji na:

dobrem poznavanju strank,
strategijah izboljSanja njihove donosnosti,
prilagajanju ponudbe njihovi vrednosti, potrebam in navadam ter
informacijski tehnologiji in standardiziranih procesih

Ohranjena IzboljSana
konkurenénost produktivnost
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Vsa sodobna teorija na podro¢ju upravljanja odnosov s strankami postavlja tako na prvo
mesto zahtevo po vzpostavitvi in ohranitvi takih odnosov med organizacijo, prodajalcem,
ponudnikom in njegovo stranko, ki zagotavljajo trajen donos, profit, po moznosti obema
stranema.

Problem za banko so tako imenovane »neprofitne stranke«, Se posebej se tak odnos do
dolo¢enega segmenta strank lahko hitro izkaze kot dvorezen noz (na primer na segmentu
otrok, najstnikov, Studentov, ki so na kratek ali nekoliko daljSi rok neprofitabilni, na daljSi pa
nikakor ne).

Osebno tudi menim, da spoStljiv in profesionalen odnos do strank, ki sicer niso in nikoli ne
bodo profitabilne, so pa z odnosom in naSimi uslugami izredno zadovoljne, generira ugled
banke in s tem posredno tudi uspesnost in dobi¢ek banke.

Ugotavljanje strankinih potreb, ki izhajajo iz njene individualnosti, specificnosti ter
ugotovljanje profitabilnosti te stranke pa je brez dvoma najbolj trd oreh za CRM, Se
zlasti v danasnjem ¢asu masovne produkcije in masovnega trzenja.

(V primerjavi z obdobjem pred industrijsko revolucijo, za katerega je bilo karakteristicno
individualno lastnistvo ter individualna, najpoogosteje kar osebna interakcija z vsako
posamezno stranko, je na nekaterih segmentih tak trend v odnosu do stranke, kupca
zaslediti tudi v danasnjem ¢asu..

Najbolj ironi¢no pri tem pa je to, da se je v obdobju pred industrijsko revolucijo - kar jo je tudi
sprozilo - teZilo k unificirani, masovni produkciji, k masovnemu marketingu, saj je le tako bil
zagotovijen lastnikom profit, danes pa je situacija tudi na tej ravni ravno obratna: tezZisce
produkcije in marketinga se vse bolj usmerja na posameznika, posamezne manj$e skupine

strank, kupcev, ki prinasajo najvedji profit v celotnem profitnem delezu).

Kot re€eno, so danes banke, tako v svetu kot seveda tudi pri nas, orientirane Se vedno
predvsem na masovno produkcijo.

Se vedno je dan vegji poudarek, vegja pozornost banénemu produktu kot stranki.

B. Joseph Pine (Evans,1999: str. 18-20) je opredelil naslednje znacilnosti sodobne tipi¢ne
banke oz. finan¢ne institucije:

— hitra dostavljivost, visoka kvaliteta produktov, ki zadovoljujejo vecino strank,
— razli¢ni trgi in segmenti so tretirani kot en sam,

— neenotno povpraSevanje, potrebe, zahteve,

— kratka razvojna in Zivljenjska doba produkta,

— fleksibilna, prilagodljiva produkcija,

— nizki stro8ki, nizke cene,

— velike investicije v izobraZevanje zaposlenih,

— hitra prilagodljivost, odzivnost na Zelje, zahteve strank.

Pine poudarja, da mora biti v pogojih masovnega trzenja »primarni delni¢ar vsake firme,
vsake organizacije posamezna stranka in ne nek amorfen, neprepoznaven trg, torej
posameznik, Cigar potrebe in Zelje je potrebno prepoznati, razumeti in jih presegati ob vsaki
mozni priloZnosti«.
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Pine trdi, da vsaka firma lahko izbira med tremi temeljnimi strategijami, s katerimi si
zagotavlja uspeh in dobi¢ek in sicer:

e da proizvaja z najnizjimi moznimi stroski ter dosega najniZje cene,

e da je nenehno inovativna in korak pred drugimi, ali pa

e da prepozna, prevzame,se potopi v strankino»intimo«, ponotranji njene potrebe in
Zelje in si tako zagotovi uspeh, kljub vi§jim cenam.

Skratka, identificiranje, poznavanje stranke, njenih Zelja, potreb, tudi bodocih, je eden od
oshovnih pogojev za uspeh.

V predstavljenem projektu Celovito upravljanje odnosov s strankami v NLB so bile
opredeljene naslednje razvojne faze CRM sistema trZzenja:

3

*

prepoznavanje in ovrednotenje strank in storitev,
segmentacija in diferenciacija strank,

vodenje poslovnega odnosa,

prilagajanje ponudbe.
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/
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Prepoznavanje in ovrednotenje strank in storitev

V tej prvi fazi gre za identifikacijo strank, prepoznavanje njenih potreb, Zelja, vrednot ter za
celovit pregled obstojecih storitev, ki jih ponuja ta trenutek banka.

Gre pa tudi za ugotavljanje profitabilnosti posamezne stranke, za njeno vrednotenje s strani
banke ter za vrednotenje posameznih storitev, ban¢nih produktov.

V primeru NLB to pomeni, da je potrebno nujno:

- dopolniti in zagotoviti sprotno dopolnjevanje Registra komitentov z demografijo strank,
- zagotoviti sprotno dopolnjevanje Registra komitentov,

- vzpostaviti metodologijo merjenja vrednosti, profitabilnosti strank,

- prenoviti in dopolniti aplikacijo Katalog storitev,

- zagotoviti sprotno dopolnjevanje Kataloga storitev,

- vzpostaviti metodologijo izracuna vrednosti storitve.

Segmentacija in diferenciacija strank

V pogojih masovne produkcije ter usmerjenosti v produkt (produktni model) je glavni cil;
maksimiziranje prodaje produktov, ki so bolj ali manj standardizirani in v majhni meri
vklju€ujejo zelje in pricakovanja kupcev (po Alanu Grantu gre za indirektno izmenjavo
vrednot) (Evans,1999: str. 21-22).

Pri organizacijah, ki so usmerjene v stranko, so definirani posamezni segmenti teh strank,

kupcev, hkrati pa so definirane tudi njihove potrebe in Zelje, ki se od segmenta do segmenta
razlikujejo.
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Segmentacija in diferenciacija strank ter njim prilagojena ponudba ne pomeni, da
moramo imeti za vsako stranko razli€en produkt, razli€no storitev, ampak pomeni, da
imamo pridobljeno in shranjeno ustrezno vedenje in ustrezne informacije o vsaki
stranki in ustrezno ponudbo, ki zagotavlja zadovoljevanje razli¢nih potreb nasih
strank.

Seveda je glavni cilj segmentacije in diferenciacije strank ugotoviti, kateri so tisti segmenti, ki
so najbolj profitabilni, kateri manj in kateri prinasajo izgubo.

Evans pravi, da ¢e zelimo optimizirati profitabilnost nasih strank, potem lahko izbiramo med
tremi potmi:

- intenziviramo stike, odnose s strankami ( kar pomeni ve¢ profitabilnih strank ali ve¢
profitabilnih produktov, ki jih prodamo tem strankam),

- povecujemo strankino profitabilnost (s tem, da izboljSamo obstoje¢o izmenjavo vrednosti
s strankami, se pravi izboljSanje produktov in storitev ter prodajnih poti),

- podaljSujemo poslovni odnos s strankami (stranke postanejo nase »stalne« stranke)
(Evans,1999: str. 26).

Kot zanimivost naj povemo, da so ameriSke banke izraCunale, da le 5% strank prinasa 80%
dobicka; 28 % strank prinasa izgubo, 67% strank pa je nekje vmes.
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5% 1% 28% 28% 28%

slika 8: Razmerje med banénimi strankami in banénim dobi¢kom
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Vodenje poslovhega odnosa

- najprej je potrebno doloditi standarde prodaje in politike vodenja poslovnega odnosa ( pri
tem pa je potrebna predhodna analiza lokalnega trga, naCrtovanje portfelja strank in
ponudbe, predprodajne aktivnosti, Sele nato izvedba storitve),

- potrebno bo diferencirano vodenje poslovnih odnosov s strankami,

- potrebna bo aplikativha podpora za vodenje poslovnhega odnosa

Identifikacija Diferenciacija
osebno |::> po potrebah in
vrednosti

Trzno zanimive
stranke

Personalizacija Interakcija
storitev <:| in pomnenje

slika 9: Proces poslovnega odnosa

Prilagajanje ponudbe

stranki naj bi potekalo ¢im bolj fleksibilno in v naslednjih modulih:
e cene (obresti in tarife),

e pogoiji (pravni, financ¢ni),
¢ lastnosti (ro¢nost, fleksibilnost).
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Ce povzamemo, je CRM trzenje, ki temelji na:

dobrem poznavaniju strank,

strategijah izboljSanja njihove donosnosti,

prilagajanju ponudbe njihovim vrednotam, potrebam in navadam ter
informacijski tehnologiji in standardiziranih procesih.

Skratka: model Celovitega upravljanja odnosov s strankami se izrazito osredoto¢a na
stranko in njene potrebe. Kot pa sem ze omenila, je ta model naravnan predvsem na
identifiakcijo tistih strank, ki prinasajo najvec¢ dobi¢ka in so najbolj profitabilne.

Se bolj izrazito se na segment najbolj profitabilnih komitentov osredotoéa projekt Privatnega
bancnistva.

I1l. 2.5. Privatno bancéniStvo NLB

Privatno ban¢&nistvo - gre za upravljanje z vecjim finanénim premoZzZenjem posameznikov - je
v svetu Ze nekaj Casa sestavni in nepogresljivi del banénega poslovanja z najbolj premoznimi
strankami.

Po zadnjih raziskavah ravno najbogatejSe stranke pogosto spreminjajo svoje potrebe po
finan¢nih storitvah, zahtevajo vse vecjo pestrost financnih storitev, veéjo kakovost in
ucinkovitost izvedbe in so segment bancnih strank, ki je tehnolosko, produktno in cenovno
najbolj osvesc€en in informiran.

Ta segment strank iS¢e poleg osnovne, tradicionalne ponudbe upravljanja s finanénim
premozenjem 3e vrsto dodatnih storitev, kot so specificna investicijska svetovanja, storitve s
podro€ja zavarovalnistva, davéno svetovanje, upravljanje z umetninami, donatorstvom ipd.

V NLB imamo doloc¢ene izkuSnje in uspehe z osebno obravnavo VIP strank, z upravljanjem
portfeljev na podroc¢ju investicijskega banc¢nistva, na podrocju poslovanja s finanénimi
institucijami in podjetniskimi financami, vendar so zaenkrat vsa ta podroc¢ja dokaj
nepovezana in ne omogocajo celovite obravnave najbolj premoznih strank.

Cilj NLB je bil, da kot prva slovenska banka v letu 2003 ali najkasneje v letu 2004 zapolni to
trzno niSo in si tako poveca trzni delez.

Po raziskavah, ki so bile opravljene v letu 2001 se predvideva, da je v Sloveniji okoli 5%
aktivnega prebivalstva nadpovpreéno premoznega, glede na premozZenjske kriterije, ki smo
jih doloCili s trzenjsko strategijo za privatno banénistvo, pa zajema ciljna skupina najbolj
bogatih priblizno 3000 strank.
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Trzenjski sple

t *za stranke v privatnem banénistvu NLB zajema:

specializirano ponudbo s posebno blagovno znamko (platinasti osebni raéun...),

individualno odlo¢anje o pogojih za sklepanje depozitov, kreditnih pogodb ter prilagajanje
tarifne oz. cenovne politike,

osnovno in dodatno finan&no nacrtovanje in svetovanje, ki zajema:

nacrtovanje prihodkov in izdatkov,

varéevanje za doseganje dolgoro¢nih in kratkorocnih finanénih ciljev,
investicijsko svetovanje,

davéno svetovanje,

pravno svetovanje (predvsem s podrocja nepremicnin).

Ponudba storitev za najbolj premozZne komitente bo v sklopu privatnega bancnistva tako
zajemala naslednje sklope:

a

upravljanje odnosa s komitentom, ki zajema:

financno nadrtovanje in svetovanije,

opravljanje tekoc€ih ban¢nih poslov preko platinastega racuna,

oshovna bancna svetovanja,

koordiniranje vseh dodatnih zahtevnejsih svetovan,;,

koordiniranje vseh finan¢nih poslov v okviru Ban¢ne skupine NLB,

obvesc€anje in posredovanje ustreznih porocil komitentu, v skladu z njegovimi
zahtevami;

upravljanje finanénega premozenja komitenta, ki zajema:

opravljanje storitev individualnega upravljanja premoZenja v vrednostnih papirjih in
investicijskih skladih,

opravljanje storitev investiranja v investicijske druzbe, vzajemne sklade, pokojninske
druzbe in pokojninske sklade,

opravljanje borzno posredniskih poslov in poslov trgovanja z domacimi in tujimi
vrednostnimi papirji;

izvajanje redne ban¢ne ponudbe ter

zahtevnejSa svetovanja z naslednjih podrodij:

davéno svetovanje na podrodju domacdega in mednarodnega nacrtovanja in
optimizacije platevanja dav¢nih obveznosti,

pravno svetovanje s podro¢ja ban¢nega in finanénega prava, s podrocja prava
gospodarskih druzb, v zemljiSsko-knjiznih zadevah, svetovanje in pomoc¢ pri iskanju
pravnih pooblas€encev in svetovalcev doma in v tujini ter opravljanje vseh pravnih
poslov po odvetniski tarifi na podlagi posebnega pooblastilnega razmerja,

%9 povzeto po internem gradivu NLB »Privatno bancniStvo«, ki ga je izdal Sektor za trzenjsko upravljanje
septembra 2002
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- investicijsko svetovanje,

- nepremicninsko svetovanje, svetovanje in pomoc¢ pri ureditvi lastniskih razmerij ter
ureditvijo dokumentacije ter posredovanje pri vrednotenju in pri prometu z
nepremicéninami,

- pokojninsko svetovanje in svetovanje s podrocCja prostovoljnega dodatnega
pokojninskega zavarovanja.

S trzenjsko taktiko je tudi predvideno, da se za delo s tem segmentom izberejo najbol;jSi in
najprimernejSi osebni premozZenjski skrbniki ter tim (notranjih in zunanjih ) svetovalcev, ki
bodo nudili tem strankam najboljSe in najkompetentnejSe informacije.

Premozenjskim skrbnikom bo omogoceno kontinuirano dodatno izobraZevanje ter pridobitev
licence, zagotovljena pa bo tudi druga osnovna in dodatna infrastruktura (racunalnidka,
komunikacijska ), ki bo na najvi§jem nivoju.

V prvih letih bodo zasledovani predvsem trzenjski cilji in cilji kakovosti, znatnega povec¢anja
neobrestnih prihodkov se v prvem obdobju ne pri¢akuje. V naslednjih letih pa se bo na
podlagi rezultatov izdelala strategija donosnosti privatnega banénistva.

Prva faza uvajanja privatnega banénistva je tako reko€ Ze zakljuena: v tej fazi se je potrdila
strategija privatnega bancnistva NLB; opravljen je bil izbor premozenjskih skrbnikov in
dologen tim zunanjih sodelavcev; dolo€ena je ciljna skupina in definirani nacini pristopa do
nje ter komunikacijski splet pred dokonéno uvedbo privatnega banénistva.

V drugi fazi bo izdelana specificna ponudba storitev za ta segment in strategija spremljanja
donosnosti. Dolo€eni bodo tudi standardi kakovosti celovite obravnave najpremoznejSih
strank.

Tudi s tem projektom banka na nek nacin uvaja oz. uveljavlja uporabo nefinan¢nih
kazalnikov uspesnosti, ki naj bi kot neki vzvodi zagotavljali uspeh (predvsem financni)
Sele v prihodnosti.

Kot pa sem Ze omenila, velja to le za stranke, za katere se ocenjuje, da so na kratek rok
najbolj profitabilne.
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Ill. 2.6. Vidik notranjih poslovnih procesov, u€enja in rasti znotraj NLB, izrazen skozi organizacijsko
klimo

Kot dodatno podkrepitev k pomembnosti in prepletenosti nefinanénih in finanénih kazalcev
uspeSnosti dodajam na koncu 3e dva vidika nefinanénih kazalcev, ki sta v modelu BSC
enakopravno zastopana z ostalima dvema vidikoma, to je

¢ vidik notranjih poslovnih procesov in
o vidik uéenja in rasti znotraj NLB.

Oba navedena vidika namreC neposredno vplivata tako na vidik poslovanja s strankami kot
tudi na vidik finan&ne uspesnosti 0z. neuspesnosti.

DrugaCe povedano: ustrezno reSeni notranji poslovni procesi (tehnoloski, kadrovski in
organizacijski), ustrezna pozornost namenjena izobrazevanju in izpopolnjevanju zaposlenih,
dobrodos$la in podpirana inovativnost pri delu se odraZajo v vecjem zadovoljstvu vseh
segmentov strank z bancnimi storitvami ter dolgorocno tudi v financni uspesnosti vsakega
posameznega organizacijskega dela banka.

Oba omenjena vidika se odrazata predvsem skozi zadovoljstvo delavcev z delom ter
organizacijsko klimo.

To vzajemnost vidikov bom na kratko predstavila in poskuSala dokazati s pomodjo kratke
analize organizacijske klime, katere merjenje je potekalo pod okriliem Gospodarske zbornice
Slovenije v letu 2002, torej v obdobju, ko se je merilo tudi zadovoljstvo strank (naslednje
merjenje organizacijske kulture je potekalo leta 2005 in konénega porocila Se ni).

Organizacijska klima

ali organizacijska kultura predstavlja niz predpostavk, verovanj, vrednot in norm, ki jih imajo
zaposleni v nekem podjetju. Je sila, ki dolo¢a obnasanje posameznika in skupine v
organizaciji. Lahko preZzema celo organizacijo ali pa se nana$a na okolje znotraj nekega
oddelka, sektorja, obrata. Je neoprijemljiva, hkrati pa ves €as prisotna in vpliva na vse, kar
se pojavlja znotraj organizacije.

Organizacijska klima je dinami¢en sistem in zato nanjo vpliva skoraj vse kar se pojavlja
znotraj organizacije.

Na organizacijsko klimo vplivajo: najvisje vodstvo podjetja, zgodovina podjetja in tradicija,
tehnologija, vrste storitev, stranke, informacijski sistem, delovni postopki, organizacija dela
ter cilji in vrednote, ki se v podjetju poudarjajo.

Elementi klime tvorijo konsistenten sistem. Vecina ¢lanov sprejme organizacijske

predpostavke in vrednote, ki tvorijo klimo. Le-ta je lahko Sibka ali mo¢na, odvisno od tega,
kaksen vplivima na obnasanje zaposlenih.
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Znacilnosti organizacijske klime so naslednje:

— da jo oblikujejo zaposleni,

— predstavlja mocan vir motivacije,

— je skupek nekih norm, vrednot, postopkov,

— tezi k samoizpolnitvi,

— daje smisel in skladnost pogledov,

— daje kontinuiteto in identiteto,

— predstavlja ravnovesje med nihanjem in stabilnostjo, med kontinuiteto in
spremembami.

Pod okriliem Gospodarske zbornice Slovenije je poleg NLB d.d. merilo v tem letu
organizacijsko klimo in zadovoljstvo zaposlenih po enotni metodologiji Se 25 vecjih
slovenskih podjetjih.

Enotno oblikovan vprasalnik je bil namenjen merjenju organizacijske klime in
zadovoljstva zaposlenih. Pri raziskovaniju klime je referencni okvir organizacija kot celota,
pri zadovoljstvu pa se je merilo zadovoljstvo posameznika po razli¢nih vidikih njegovega
dela. Za merjenije je bil uporabljen pristop direktnega proucevanja zaznav zaposlenih.

V vsakem od 26 vkljuéenih podjetji je vprasalnik izpolnilo okvirno 100 posameznikov (skupno
oddanih nekaj manj kot 2600 anket). V NLB d.d. je od 148 naklju¢no izbranih posameznikov
sodelovalo 92 zaposlenih. Struktura (spol, starost, izobrazba, delovna doba v podjetju,
hierarhi¢ni nivo) naklju¢no izbranih v banki je bila po pregledu svetovalnega podjetja Biro
Praxis podobna kot v ostalih slovenskih podjetjih.

Rezultati ankete kaZejo, da so zaposleni v nasi banki skoraj v vseh navedenih vidikih bolj
zadovoljni od zaposlenih v ostalih vklju€enih podjetjih. Kar trinajst kategorij, od petnajstih, so
zaposleni v NLB d.d. ocenili vi§je kot so povprecne vrednosti pri ostalih podjetjih (5 — najvisja
ocena, 1 — najnizja ocena). V celoti pa ocene organizacijske klime v banki sledijo trendu, ki je
znacilen za Slovenijo.

V banki so najviSje ocenjene kateqgorije:

odnos do kakovosti,

inovativnost in iniciativnost,

pripadnost banki,

poznavanje poslanstva, vizije in ciljev ter
motivacija in zavzetost zaposlenih.

Kategorije merjenja klime, ki so jih zaposleni ocenili najnizje so:
e nagrajevanje,
e razvoj kariere in
e vodenje.

S skoraj identi¢nim pogledom zaposlenih na omenjene kategorije se srecujejo tudi v ostalih
petindvajsetih podjetjih.
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Slika 10: Rezultati merjenja klime v NLB, glede na povpre¢no vrednost ostalih podijetij

Omenjene zaklju¢ke pa podpirajo tudi podatki o zadovoljstvu pri delu, kjer je merjeno

zadovoljstvo posameznika po razli¢nih vidikih njegovega dela.

Glede:

stalnosti zaposlitve,
zadovoljstva s sodelavci, z delom,
zadovoljstva z neposredno nadrejenimi,
moznostmi za izobraZevanje in
zadovoljstva z vodstvom banke

so zaposleni v NLB d.d. bolj zadovoljni kotv povpre€ju delavci v ostalih podjetijh.

Za povprecjem ostalih petindvajsetih podjetij zaostajamo na podro€ju zadovoljstva s placo in
moznostmi za napredovanje. Skoraj enako kot v ostalih podjetjih so zaposleni v NLB d.d.
ocenili status v organizaciji in zadovoljstvo z delovnimi pogoji (oprema, prostori).
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I
zadovoljstvo s stalnostjo 4,23
zaposlitve

zadovoljen sem s 4,15
sodelavci m

zadovolstvo z delom 4,03

zadovoljstvo z neposredno 3,83
nadrejenim

zadovoljstvo z moznostmi
za izobrazevanje

zadovoljstvo z delovnimi
pogoji (oprema, prostori)

zadovoljstvo z vodstvom
ortganizacije

zadovoljstvo s statusom v
organizaciji

zadovoljstvo z moznostmi
napredovanja

zadovoljstvo s placo

2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00

Biro PRAXIS @ Slovenija 024 NLB

Slika 11: Zadovoljstvo pri delu v NLB d.d. glede na povpre¢no oceno ostalih podjetij

Uspeh slehernega sistema (bodisi makro ali mikro — €lovek, podjetje, druzina, druzba) lahko
napovemo po enem samem dejavniku, tj. razmerju med zunanjim in notranjim trzenjem
(Adizes, 1996:196):
zunanje trzenje
Uspeh =1f{ }
notranje trzenje

kjer je zunanje trzenje koli€ina sredstev, ki jih podjetje vloZi v prepoznavanje in
zadovoljevanje potreb kupcev, notranje trzenje pa je koli€ina managerske energije, ki je
potrebna, da se nekaj zgodi znotraj podjetja.

To izhodis&e pomeni, da sta podjetje na eni strani in zaposleni na drugi dve razli¢ni entiteti,
med katerima vodstvo i8€e optimalno razmerje z namenom, da bi v &im vedji meri dosegel
cilie podjetja in omogocdil zadovoljitev potreb in interesov zaposlenih (povzeto po Svetlik,1998
a:77).

|z meritev organizacijske klime in zadovoljstva zaposlenih v letih 2002 je razvidno, da so v
NLB 3e vedno prevladujo€i naslednji elementi: strategija, struktura, sistem.

Po McKinseyevim modelu sedmih S- ov, ki lo€i med hladnim trikotnikom (sem sodi
strategija, struktura, sistem) in toplim kvadratom (kamor sodijo pojmi, kot vizija, zaposleni,
stil, znanje) je torej banka Se izrazito v »hladnem trikotniku«. To je do neke mere razumljivo,
saj je banka s svojo vsebino poslovanja priCakovano konzervativna, hladna in nekoliko toga.

76



Vendar pa raziskovanja najboljSih podjetij v svetu kazejo, da jih odlikuje jasna in na najnizje
nivoje sporoc€ena vizija, kreativnost vseh zaposlenih ter preko tega hiter in velik razvoj
izdelkov, storitev ter mo¢na usmerjenost v kupce oz. stranke ter prilagajanje njihovim
potrebam in Zeljam.*

Glede na to, da NLB v odnosu do zunanjega sveta deluje Se vedno hladno in preracunljivo,
rezultati na podroCju poslovanja s strankami ne morejo biti najboljsi.

Ocenjujem, da je ravno to lahko strateSka prednost NLB, saj lahko s ¢im hitrejSim premikom
v »topli kvadrat« bistveno posezZe tudi na podroc¢je odnosov s strankami ter si s tem pridobi
korak prednosti pred drugimi slovenskimi bankami.

0 Povzeto po Zakljuénem porocilu Biro Praxis »Organizacijska klima v NLB za leto 1999
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Iv. ANALIZA RAZISKAVE ZADOVOLJSTVA STRANK NLB

Kot smo Ze omenili se je podprojekt SIGME »Transformacija divizije za trzenje v poslovni
mrezi« v okviru reinZeniringa poslovanja s strankami osredoto il na dve glavni podrodiji:

¢ na oblikovanje drugaéne prodajne kulture in
¢ na povecevanje zadovoljstva strank.

Izhodis€e in ucinek sprememb na podroc¢ju prodajne kulture sta v omenjenem dokumentu
naslednja:

»spremenjena prodajna kultura
mora zagotavljati
vecje zadovoljstvo strank
in tudi zaposlenih,
kar bo prispevalo k boljSim prodajnim rezultatom
ter vedji fleksibilnosti in mobilnosti zaposlenih«.

Iz omenjene dikcije je razvidno, da sta zadovoljstvo strank ter vecja poslovna kultura
nelocljivo povezana z zaposlenimi oz. s prodajnim kadrom. Zato je bil velik poudarek pri
oblikovanju nove prodajne kulture dan tudi prestrukturiranju kadrov.

Pri oblikovanju strategije nove prodajne kulture je bil prevzet Kotlerjev model obrnjene
piramide, pri kateri vrh (seveda zelo razSirjen) predstavljajo zaposleni, ki so v interakciji z
uporabniki oz. s strankami.

Zato je velika pozornost namenjena temu vrhu piramide, od katerega je odvisno udejanjanje
spremenjene poslovne kulture.

Ali, kot pravi Brane Gruban (www:dialogos.si/slo/podjetje) je potrebno izdelati tak strateski
model poslovne odliCnosti, ki temelji na nacrthnem upravljanju delovne uspeSnost
posameznikov, Se posebej vodij.

Vedenje in ravnanje vodij ter medsebojne komunikacije in odnosi prispevajo k zadovoljstvu,
zavzetosti in zaupanju zaposlenih.

Podrocje poveéevanja zadovoljstva strank pa je usmerjeno predvsem v iskanje nacinov in
mehanizmov za pribliZzevanje strankam in poveéevanju njihovega zadovoljstva.

Seveda se banka, kot pridobitna finan¢na institucija ni mogla izogniti finanénemu vidiku, ki ga
prinada povefevanje zadovoljstva strank in je Ze v uvodu Porocila o izvedenih aktivhostih v
okviru Skupine za zagotavljanje zadovoljstva*' strank poudarila ekonomski pomen
zadovoljstva strank, kot naCina povecevanja profita banke.

* Porogilo Divizije za strateski in poslovni razvoj NLB »Raziskava zadovoljstva strank v poslovalnicah NLB in
bank Ban¢ne skupine NLB, 20.11.2000
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slika 12: Piramida poslovne odli¢nosti

Temeljni cilj skupine, ki je delala na tem podrocju je bil oblikovati metodologije za izvedbo
spremljanja, planiranja in implementacije izboljSav na podrocju zadovoljstva strank.

Skupina je oblikovala naslednje cilje:

— uvedba rednega in sistematskega spremljanja zadovoljstva strank,

— priprava podlag za delo z zaposlenimi, ki bodo pokrivale kriti¢éne elemente
zadovoljstva in ohranjanja strank — s tem, da so podlage omejene na netehnoloSke
elemente odnosa do strank,

— priprava programa usposabljanja vseh zaposlenih, ki bo v vecji meri usmerjen na
poveCevanje zadovoljstva strank,

— priprava predlogov za takoj$ne izboljSave kriti€nih elementov zadovoljstva.

Na podroc¢ju spremljanja zadovoljstva strank so bile izvedene naslednje aktivnosti in
realizirani nasledniji cilji:

e pregled rezultatov obstojecih raziskav, ki je pokazal na klju€ne in kriti€ne elemente
zadovoljstva strank in

e redne trzne raziskave zadovoljstva strank.
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IV.1. Raziskave zadovoljstva strank v poslovalnicah NLB v letih 2002 in 2004 — opredelitev in
definiranje neodvisnih variabel

S pomodjo zunanje agencije za trzne raziskave Gral-lteo je bil razvit in testiran merski
inStrument (vprasalnik), ki pokriva vse temeljne vidike zadovoljstva bancénih strank
poslovalnic, ki poslujejo za prebivalstvo (v letu 2001 je bila opraviljena tudi prva raziskava
zadovoljstva poslovnih subjektov, vendar nas ta del ban¢nih strank v tej nalogi ne zanima).

Poleg dimenzij, pomembnih za ugotavljanje sploSnega zadovoljstva strank anketa vsebuje Se
naslednje sklope:

- splosno zadovoljstvo s posameznimi trznimi potmi (placilne kartice, telefonska banka,
ban¢ni avtomati, obrestne mere in cene banénih storitev, sporoCila za javnost,
promocijski material, obvestila o storitvah, nove storitve),

- pogostost obiska konkretne poslovalnice,

- pogostost obiska obi¢ajne poslovalnice,

- pogostost uporabe posameznih trznih poti NLB (placilne kartice, Teledom, banéni
avtomati in internetne strani NLB),

- uporabo ban¢nih storitev NLB v zadnjem letu,

- podatke o lojalnosti 0z. ponovni izbiri poslovalnice,

- podatke o najbolj primernih urah za obiskovanje poslovalnic,

- socialno-demografske podatke (spol, starost, zaposlitveni status, izobrazba in dohodek).

Zgornjih kategorij v nalogi ne analiziram podrobneje, saj v kontekstu ugotavljanja korelacije
med nefinanénimi in finanénimi kazalci nimajo vplivnejSega pomena.

IV. 1.1. Metodologija za merjenje zadovoljstva strank

Metodologija za merjenje zadovoljstva strank je prirejena metoda SERQUAL*? in vsebuije tri
faze:

1. ugotavljanje Sirine pojma zadovoljstva strank,

2. izbor dimenzij zadovoljstva, ki so obiskovalcem banénih poslovalnic
najpomembnejSe,

3. merjenje zadovoljstva obiskovalcev.

42 Podjetje Gral-Iteo je v sodelovanju s strokovnimi sluzbami NLB razvil posebno metodologijo za merjenje
zadovoljstva strank, ki je prirejena po tej metodi, ki jo je razvil Parasuraman
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1.

V prvi fazi raziskave je bilo z globinskimi intervjuji in skupinskimi diskusijami izmerjena
Sirina koncepta zadovoljstva v banéniStvu. Rezultat te faze je seznam trditev oz.
elementov v zvezi z zadovoljstvom strank v bancnistvu.

Pri diskusiji in intervjujih so sodelovali najpomembnejsi segmenti bancnih strank in sicer:

mladi oz. osebe z dijaskim in Studentskim statusom,

upokojenci,

zaposleni oz. osebe z rednimi mesecnimi prihodki,

VIP stranke oz. osebe, ki imajo zagotovljeno osebno banénistvo

YV VY

Pogoj za sodelovanje v skupinski diskusiji so bili nasledniji:

— da sodelujodi posluje z banko,

— da v zadnjih 6 mesecih ni sodeloval v skupinski diskusiji,

— da sodelujoéi ali njegov druzinski ¢lan ne dela na podro¢ju trznih raziskav, bancnih
storitev, medijev, ogladevanja in trznega komuniciranja,

— da so tisti, ki imajo status dijaka ali Studenta stari najmanj 16 in najvec¢ 25 let,

— daje starost zaposlenih med 30 in 45 let in je njihov osebni dohodek nizji od
200.000,00 Sit.

V poglobljenem intervjuju pa so sodelovale VIP stranke, ki:

- poslujejo z banko in imajo zagotovljeno osebno banénistvo,
- imajo dohodek nad 200.000,00 Sit.

Odgovori sodelujocih so bili analizirani in pomembne znacilnosti storitev, ki so jih navajali
sodelujoCi predstavljajo elemente, na katerih naj se meri zadovoljstvo z ban¢nimi storitvami.

Omenjene trditve so bile grupirane v naslednje kategorije:

A. izgled banke (sem sodijo elementi, kot so urejenost okolice banke, moznost parkiranja v
blizini banke, urejenost prostora, svetloba, velikost, klimatske razmer, dostop za invalide,

ipd.)

B. usluzbenci_ (pozdrav ban¢nega usluzbenca, diskretnost, oseben odnos, prijaznost,
pripravljenost pomagati, svetovanje, organiziranost banénih usluzbencev ipd.)

C. poslovanje in_izvedba storitev (delovanje raCunalniSke podpore, toCnost, tajnost,
preglednost  banénih izpiskov, C&akalne vrste, hitrost in kvaliteta izvedbe storitev,
enostavnost postopkov, dostopnost informacij ipd. )

D. posamezne_storitve (moznost opravljanja storitev preko interneta, razSirjena mreza
bankomatov, raznolikost storitev, transparentnost in univerzalnost poslovnih enot (ipd.)

E. banka na splosno (razsirjenost mreze poslovnih enot, poslovni ¢as, oglasevanje, ugled
banke, prilagajanje banke potrebam strank, $¢itenje njihovih interesov, ipd.)

F. cena storitev (obresti za varCevanje, obresti za kredite, provizije, menjalni te€aji, enotnost
cenika, ipd.).
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2.

V drugi fazi je bilo na podlagi 300 anket med uporabniki banénih storitev ugotovljeno, kateri
elementi zadovoljstva, ugotovljeni v prvi fazi, so najbolj pomembni in jih je potrebno v tretji
fazi vkljuciti v anketni vprasalnik.

Rezultat faktorske analize je bil seznam 19 najpomembnejSih trditev oz. elementov, s
katerimi se je ocenjevalo

os el

No

10.

11

12.
13.

14.
15.

16.
17.

osem dimenzij zadovoljstva,
ki v nasi korelacijski analizi predstavljajo neodvisno variablo in sicer

osebni pristop, znaslednjimi elementi oz. trditvami:
ban¢&ni usluzbenec se posveti stranki,

prijaznost banénega usluzbenca,

pozdrav banénega usluzbenca stranki pred okencem;

uravnavanje vrst, znaslednjima elementoma oz. trditvama:

kratke ¢akalne vrste pred okenci,
ustrezno Stevilo delujo&ih okenc, ko so vrste;

urejenost poslovalnice, znaslednjima elementoma oz. trditvama:

urejenost prostora,
klimatske razmere v prostoru;

strokovnost in zanesljivost, znaslednjimi elementi oz. trditvami:
izpolnitev obljub v dogovorjenih rokih,

strokovna izvedba storitev,
zagotovljeno strokovno svetovanje,

. hitrost izvedbe storitve;

pomo¢ stranki, znaslednjima elementoma oz. trditvama:

pripravljenost ban¢nih usluzbencev pomagati stranki,
napotitev na pravo osebo, ¢e banéni usluzbenec ne ve odgovora;

dostopnost poslovalnic e, znaslednjima elementoma oz. trditvama:

moznost parkiranja v blizini,
delovni €as poslovne enote;

p oslovno st znaslednjima elementoma oz. trditvama:

diskretnost ban¢nega usluzbenca,
poslovni pristop ban&nega usluzbenca;
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e natanc¢nost, znaslednjima elementoma oz. trditvama:

18. poslovanje z raCuni strank brez napak,
19. to€nost informacij, ki jih povedo ban&ni usluzbenci.

Anketirani obiskovalci so za vsako od trditev, ki naj bi veljala za neko poslovno enoto,
ocenjevali z ocenami od 1 do 5, kjer je 1 pomenilo »zelo nezadovolijen, 5 pa »zelo
zadovoljen«.

Poleg zadovoljstva so anketirani obiskovalci ocenjevali tudi v kolikSni meri je vsaka od
omenjenih trditev zanje pomembna. Tudi pomembnost trditve so anketiranci ocenjevali z
ocenami od 1 do 5, kjer je 1 pomenilo »zelo nhepomembna«, 5 pa »zelo pomembnax trditev
(za idealno poslovno enoto).

3.

V tretji fazi je bila na podlagi vpra3alnika, pridobljenega iz prejSnjih dveh faz, narejena
anketa, na podlagi katere je bilo opravljenih v letu 2002 in v letu 2004 nekaj nad 3300 anket
med obiskovalci poslovalnic NLB po vsej Sloveniji.

Ker bi bila maksimalna pokritost populacije doseZena v primeru anketiranja v vsaki
poslovalnici celo leto, vsak mesec, vsak dan, od trenutka, ko se odpre pa do trenutka, ko se
zapre, kar zaradi prakti¢nih razlogov ni bilo mogoce, je bilo potrebno uvesti nekaj pravil.

Prvo pravilo je bilo, da se je potrebno osredotoditi na obiskovalce, ki vsaj enkrat mesecno
obiskujejo konkretno poslovalnico NLB.

S tem so bili tudi izlo€eni vsi obiskovalci, ki niso dovolj dobro poznali poslovne enote, ki se je
ocenjevala.

Samo anketiranje je potekalo pred poslovnimi enotami NLB. Anketirani so bili obiskovalci
starejSi od 15 let, ki so izstopali iz enote, v trenutku, ko so imeli Se zelo sveze vtise o
obiskani poslovalnici.

V povprecju se je v vsaki poslovni enoti anketiralo 4 do 5 dni. Da je bila dosezena primerna
razprSenost anketiranja skozi cel mesec, so bili upostevani podatki o dnevih v mesecu, ko so
obi¢ajno gnece in o dnevih, ko obi¢ajno ni gnecCe ( gre za pomembnejSe izpladilne dneve
pla€, pokojnin, socialnih dodatkov, tipendij, dnevi pred prazniki ipd.).

Cilj raziskave zadovoljstva strank je:

e ugotoviti, v kolikSni meri NLB zadovoljuje potrebe svoijih strank tako na nivoju banke
kot celote, kot na nivoju posameznih podruZnic in poslovalnic in sicer v poslovni
funkciji trzenja banc¢nih in drugih finanénih storitev ter izvajanja storitev komercialnega
bancnistva ter trzenja storitev in produktov investicijskega ban¢nistva za fizi¢ne
osebe,
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e ugotoviti, kje so priloznosti za izboljSave oziroma za veclje zadovoljevanje potreb
strank v poslovalnicah NLB za fizi€ne osebe.

Rezultati raziskave zadovoljstva strank so po mojem mnenju za vsako poslovalnico (to
je poslovno enoto banke, ki posluje s fizicnimi osebami) eden pomembnejsih, a kot
bomo videli kasneje, ne edini nefinanéni indikator lastne uspesnosti.

Indeksi zadovoljstva strank (skupni indeks in vseh 8 dimenzij zadovoljstva),
pridobljeni z raziskavama zadovoljstva v letu 2002 in 2004 nam bodo sluzili kot
nefinanéni kazalci uspesnosti v raziskavi soodvisnosti finanénih in nefinanénih
kazalcev uspesnosti poslovalnic NLB.
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V. FINANCNI KAZALCI USPESNOSTI POSLOVNIH ENOT NLB

V izkazu poslovnega izida se finanéna uspesSnost poslovne enote meri po naslednijih
postavkah, ki bodo v haSem primeru predstaviljali odvisne variable:

neto obrestni prihodki
neto neobrestni prihodki
neto izvirni poslovni stroski
neto dobicek

Poslovni izid se ugotavlja mesetno za vsako poslovnho enoto (poslovalnico) posebej. Za
potrebe preverjanja hipoteze o pozitivni korelaciji med nefinanénimi in finanénimi kazalci sem
v nalogi uporabila kumulativni podatek o uspehu za celo leto.

Finanéni podatki, s katerimi operiram se torej nanasajo na letni izkaz poslovnega
izida 119 poslovnih enot — poslovalnic NLB d.d., ki poslujejo s prebivalstvom po vsej
Sloveniji. Ker pa so poslovalnice razlicno velike, z razli€nim Stevilom zaposlenih, se
finanéni podatki, ki jih prikazujem v korelacijski analizi nanasajo po navedenih
postavkah na zaposlenega v posamezni poslovalnici.

V. 1. Opredelitev postavk izkaza poslovnega izida — definicija in opredelitev odvisnih
variabel

e Neto obrestni prihodki

predstavljajo obrestno marzo, to je razliko med obrestnimi prihodki na aktivni (kreditni) strani
in obrestnimi odhodki na pasivni (depozitni) strani.

e Neto neobrestni prihodki
predstavljajo razliko med celotnimi neobrestnimi prihodki in celotnimi neobrestnimi odhodki.
Med neobrestne prihodke pristevamo:
Neto opravnine:

prejete opravnine
— posajilni posli
— danajamstva
— placilni promet s tujino
— placilni promet v drzavi
— administrativne storitve
— osnhovni racuni,storitve
— prihodki od imetnikov kartic
posredniski posli
— opravnine za placilne kartice
— posredniski posli
— zavarovalnistvo
— investicijsko bancnistvo
— skladi
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Med neobrestne odhodke pa pristevamo:

dane opravnine
— dane opravnine za plaé. promet s tujino
dane opravnine za pla¢. promet v drzavi
dane opravnine od kart. in BA poslovanja
dane opravnine od kart. in BA posl.-posred.
— ostale dane opravnine
odhodki od valutnega poslovanja
drugi odhodki
— ostali odhodki
— izredni odhodki.

¢ Neto izvirni poslovni stroski
zajemajo:

stroske dela
— bruto place in nadomestila
— nadomestila za prehrano
— nadomestila za prevoz na delo
— druga nadomestila
— prispevki in davek na place

stroSke osnovnih sredstev
— Cis¢enje poslovnih prostorov
— stroski vzdrZzevanja
— vzdrZevanje objektov in opreme
— vzdrzevanje IT opreme
— drugo vzdrZevanje
— invest. vzdr. opreme in objektov
— elektricha energija
— ogrevanje
— drugi materialni izdatki
— amortizacija in revalorizirana amortizacija
— najemnine poslovnih prostorov
— komunalne storitve
— mestno zemljis¢e

stroSke komunikacij
— PTT stroski
— stroski Swift

stroSke marketinga

— reklama in propaganda
— reprezentancni izdatki
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stroSke potovanj
— dnevnice
— dnevnice za izobraZevanje
— druge dnevnice
— nocnine
— nocnine za izobrazevanje
— druge nocnine
— potni stroski
— potni str. za izobrazevanje
— drugi potni str.
— kilometrine
— kilometrine za izobrazevanje
— druge kilometrine

materialne stroSke
— pisarniski material
— Casopisi, strokovna literatura
— Casopisi, strok. lit. - domaca
— Casopisi, strok. lit. - tuja
— stroski zavarovanja
— sodne in administrativne takse
— ¢lanarine

stroSke storitev
— intelektualne storitve
— avtorski in drugi honorarji
— izobrazevanje v domovini
— ostale najemnine in zakupnine
— servisne storitve
— druge storitve
— varovanje premozenja
— transportne storitve
— zdravstvene storitve
— druge storitve

davke in druge prispevke
— davki in drugi prispevki.
¢ Neto dobiéek
posamezne poslovne enote oz. poslovalnice je rezultat Cistih obrestnih prihodkov, Cistih

neobrestnih prihodkov in stroSkov poslovanja. V analizi je prikazan dobi¢ek po davkih oz.
prenosih.
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VL. SODVISNOST NEFINANCNIH IN FINANCNIH KAZALCEV USPESNOSTI
POSLOVALNIC NLB

V tem poglavju bomo na podlagi indikatorjev nefinanéne uspesnosti poslovalnice, izmerjenih
z Raziskavo zadovoljstva strank ter indikatorjev finanéne uspesSnosti poslovalnic, pridobljenih
iz izkaza poslovnega uspeha skusali ugotoviti ali visoko zadovoljstvo strank z dolo¢eno

VIL.1. Opredelitev hipoteze in metodoloska izhodiS¢a raziskave

V uvodu naloge sem navedla izhodi$€ne hipoteze, ki naj bi potrdile poslovno filozofijo
Balanced Scorecard, da

z uravnotezenim sistemom financénih in nefinanénih kazalnikov lahko dolo¢amo in
opisujemo vizijo prihodnosti celotne organizacije;

— s tem sistemom se oblikuje holasti¢en model strategije razvoja;

— uravnotezen sistem kazalnikov se osredotoCa na spremembe;

— z oblikovanimi in definiranimi nefinan¢nimi kazalniki je vsaka organizacija veliko bolj
fleksibilna, prozna, hitreje in uspedneje se prilagaja spremembam ter danim
razmeram.

Opredeljene HIPOTEZE so naslednje:

> kvaliteta banéne storitve je dolgoroénejse bolj relevanten indikator uspesnosti
kot trenutna profitabilnost doloéene storitve

Kot smo Ze ugotovili, je storitev, tudi bancna, splet in rezultat medsebojnega
vplivanja fizi¢nih dejavnikov (okolja, sredstev, tehnoloSke podpore ipd.), personalnih
dejavnikov (to je izvajalca storitev in uporabnika storitev) ter vsebine in znacilnosti
storitve.

Ce so vsi ti dejavniki pozitivni in se medsebojno dopolnjujejo, bosta zadovoljstvo in
zvestoba, pripadnost stranke vecja, kar pomeni, da se bo stranka vracala v poslovno
enoto banke in bila dolgoro&no boljsi in vecji porabnik bancnih storitev, kot stranka, ki
je npr. vkljuéena v sistem CRM ali v privatno banénistvo pa ni zadovoljna z enim od
zgoraj navedenih parametrov banc¢ne storitve.

Za banko sta obe obliki obravnave strank (CRM in privatno ban¢nistvo izrazito
profitabilni) in tezave, ki jih je imela banka ob uvedbi nove tehnoloske podpore leta
2003 so se najbolj boleCe odrazile ravno na tem segmentu strank (prislo je do
nezaupanja, nezadovoljstva in v kon¢ni fazi do zamenjave banke — najverjetneje je
NLB tako stranko izgubila za vedno);

> kvaliteta banéne storitve se meri z zadovoljstvom uporabnika storitve in ne z
njeqgovo trenutno profitabilnostjo

Zadovoljstvo stranke s storitvijo je za ponudnika storitve informacija o tem ali je bil pri
definiranju vsebine, lastnosti in cene storitve uspesen ali ne.
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Visoka stopnja zadovoljstva stranke z ban¢no storitvijo (banénimi storitvami) je tudi
pogoj za zvestobo stranke.

Vse storitve za mladino (osebni racuni, var€evanja, sodobne trzne poti, ugodni krediti
ipd.) so v bankah, in seveda tudi v NLB, brezpla¢ne ali cenejSe, kot za druge
segmente strank. Storitve za ta segment strank so torej s finanénega vidika
neprofitabilne.

Ce pa so te storitve kvalitetne in prilagojene temu zelo zahtevnemu segmentu
bancnih strank, pomeni da smo si pridobili stranke, ki bodo zveste na daljsi rok, ko bo
spremenjen tudi njihov druzbeni in socialni status;

» zadovoljstvo uporabnika storitve odraza lastnost storitve, produkta, nakupno
izkusnjo ter blagovno znamko in imidz

Pomembna komponenta splosnih kazalnikov pri poslovanju s strankami je, kot smo
Ze ugotovili, zadovoljstvo strank s storitvami. Imidz, ugled, blagovna znamka so tisti
neoprijemljivi dejavniki, ki stranko privedejo do tega, da se odlo&i za nek proizvod oz.
storitev ali pa ne.

Prava izbira omenjenih dejavnikov neke storitve in prava izbira segmenta strank, Ki
jim je ta storitev namenjena je klju¢ do zadovoljne stranke.

Brezplacen dostop do elektronske banke NLB (NLB KLIK) za Studente ali kartica
osebnega Prvega rauna za najstnike je za ta dva segmenta strank, ki sta z
omenjenima storitvama zelo zadovoljna enako pomemben kot npr. svetovanje pri
nakupu umetniskih del strankam, ki so vklju€eni v privatno bancnistvo.

*k%k

Kot je razvidno iz nadaljevanja smo, s pomocjo Pearsonovega koeficienta korelacije
(r) ugotovili, da korelacije med finan€nimi in nefinanénimi kazalniki ni ali je zelo Sibka.

Tak izid smo tudi pri¢akovali, saj bi bil izid:
visoka stopnja zadovoljstva = visok dobicek

in
majhna stopnja zadovoljstva = majhen dobicek

nerealen, glede na zapletenost in kompleksnost, ki jo predstavlja vsaka posamezna
banc¢na enota-poslovalnica, vsaka posamezna storitev in celoten ¢loveski potencial, ki
je udelezen v tem razmerju.
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Ker na finanéno uspesnost poslovne enote izrazito vplivajo tudi drugi nefinanéni
dejavniki, kot so: lokacija (v mestu ali na periferiji), manjSa ali ve¢ja lokalna skupnost,
v kateri je posamezna poslovalnica umescena, starost in velikost poslovalnice,
struktura strank (prevladujoc¢i segment strank), univerzalnost ali specializiranost
banénega poslovanja, enoznaénosti: visoka stopnja zadovoljstva = visok dobicek in
obratno: nizka stopnja zadovoljstva = majhen dobi¢ek, ne moremo pri¢akovati.

S pomocjo odstopajocih primerov smo tudi ugotovili, da se visoko zadovoljstvo
stranke s poslovalnico nujno ne odraza v visokem dobi¢ku poslovalnice, ampak je
celo obratno.

To seveda ne pomeni, da je zgoraj navedene hipoteze potrebno ovreci ali da ne drzijo.
Kot bo razvidno iz analize odstopajoc€ih primerov, korelacija med finan¢nimi in nefinanénimi
kazalniki obstaja, kar potrjuje pravilnost nase hipoteze.

Vloga hipoteze je namrec v tem, da formulira specific¢en odnos med dolo¢enimi pojavi tako,
da ga je mogoce na znanstven nacin preveriti, v smislu njegove nedvoumne potrditve ali
zavrnitve. Testiranje hipoteze obi¢ajno uporabimo, kadar Zelimo narediti izbiro ali odloCitev
med dolo¢enimi poteki akcij ali med alternativnimi odlocCitvami (Marolt,1994:458).

Opredeljene hipoteze izhajajo iz teoretitnega modela Balanced Scorecard, ki uvaja v
koncept merjenja poslovne uspesnosti kazalnike, ki se ne izrazajo zgolj skozi raCunovodske
izkaze, ampak tudi, ali pa predvsem, skozi nefinan¢ne kazalnike.

A le z uravnoteZenim sistemom finanénih in nefinan¢nih kazalnikov lahko ugotavljamo
uspesnost ali neuspesnost neke organizacije ali njenega dela.

Ker hipoteze, ki smo jih postavili niso bile potrjene, pomeni da v raziskavi
zadovoljstva strank ni upostevan tudi tisti del nefinanénih kazalnikov, ki pomembno
in odlo€ujoce vpliva na finanéno uspesnost/neuspesnost poslovalnice.

Sama raziskava zadovoljstva strank je tako po svoje »prazna«, saj zaradi neupostevanja
dela nefinanénih kazalnikov ( umescéenost poslovalnic v razliéne lokalne skupnosti, starost
in velikost poslovalnice, prevladujoCi segment strank, univerzalnost — specializiranost) ne
daje prave slike o vegji ali manj8i uspednosti posamezne poslovalnice.

S pomocdjo odstopajocih primerov bomo v nadaljevanju to pomanijkljivost skusali odpraviti.

Glede na popis celotne populacije (zajetih je blizu 80% poslovalnic) nismo racunali statisticne
znacilnosti, ker se nam je v tem primeru zdelo brezpredmetno.

V nasem primeru bomo s pomocjo odstopajocih primerov (O) analizirali razloge za
neobstojanje odvisnosti med finanénimi in nefinanénimi kazalniki ter navedli vzroke in
okolis&ine za tak$no neobstojanje. Se posebej nam bo pri tem v pomoé vseh osem dimenzij
skupnega indeksa zadovoljstva (osebni pristop, uravnavanje vrst, urejenost poslovalnice,
strokovnost in zanesljivost, pomo¢ stranki, dostopnost poslovalnice, poslovnost in
natancnost), ki jih bomo podrobno analizirali ob posameznem primeru.
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Odstopajoci primeri (O) nam predstavljajo vse tiste poslovalnice, ki dosegajo:

— zadovoljstvo strank nad ind. 90 in visok financni kazalnik — uspe$na poslovalnica

— zadovoljstvo strank pod ind. 90 in visok finanéni kazalnik — »moéna« poslovalnica

— zadovoljstvo strank nad ind. 90 in nizek finan¢ni kazalnik — »Sibka« poslovalnica

— zadovoljstvo strank pod ind. 90 in nizek finan¢ni kazalnik. — neuspesna
poslovalnica.

V predstavljenih grafih smo odstopajoc¢e primere izloCili, prav tako smo jih izlo€ili v
prikazanem korelacijskem koeficientu , saj bi bil sicer korelacijski koeficient zavajajoc.

Namen naloge je namreé, da na primeru celotne populacije ugotavljamo korelacijo
med finanénimi in nefinanénimi kazalniki, odstopajoci primeri pa nam sluzijo za
interpretacijo dobljenega stanja.

Glede na opredelitev namena in ciljev raziskave, bomo v nalogi s pomocjo Pearsonovega
korelacijskega koeficienta (r) ugotavljali ali in v kak$ni meri obstaja korelacija med dolo¢enim
finan&nim in nefinanénim kazalcem in sicer bomo testirali naslednje korelacije:

skupni indeks zadovoljstva in neto obrestni prihodki;

skupni indeks zadovoljstva in neto neobrestni prihodki;

skupni indeks zadovoljstva in neto izvirni poslovni stroski;

skupni indeks zadovoljstva in neto dobicek;

posamezne dimenzije skupnega zadovoljstva in neto obrestni prihodki;
posamezne dimenzije skupnega zadovoljstva in neto neobrestni prihodki;
posamezne dimenzije skupnega zadovoljstva in neto izvirni poslovni stroski;
posamezne dimenzije skupnega zadovoljstva in neto dobicek.

Pri interpretaciji rezultatov Pearsonovega koeficienta bomo, kot orientacijo za presojanje
odvisnosti med spremenljivkama za vmesne vrednosti koeficienta korelacije, uporabljali
naslednjo tabelo:

VREDNOST
KOEFICIENTA KORELACIJE AL I EINORAL
-0,3 do +0,3 ni nikakrSne odvisnosti
-0,3 do -1 negativna odvisnost
+0,3 do +1 pozitivha odvisnost

slika 13: Tabela interpretacije koeficienta korelacije

Hkrati pa bomo s pomocjo odstopajocih primerov (O) analizirali soodvisnost nefinan¢nih in
financnih kazalcev.

Zaradi varovanja podatkov so poslovalnice na slikah oznaCene kot tocke, v komentarjih pa
se seveda opiram na dejansko stanje.
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Ce povzamem:

vpliv nefinanénih kazalnikov, pridobljenih iz Raziskave zadovoljstva strank na finanéne
kazalnike, pridobljene iz izidov poslovnega uspeha bomo raziskovali na primeru 119
poslovnih enot oz. poslovalnic NLB, ki poslujejo s prebivalstvom (zajete torej niso tiste
poslovne enote oz. poslovalnice, ki poslujejo s pravnimi osebami: podjetij, d.o.o.,
samostojnimi podjetniki, drustvi itd.)

Vseh 119 poslovalnic predstavlja skoraj 80% vseh poslovalnic NLB, ki so poslovale v letih
2002 in 2004. To sta leti, v katerih bom dimenzije zadovoljstva strank (pridobljene z
Raziskavo strank v letu 2002 in 2004) korelirali s postavkami izida poslovnega uspeha za
leto 2002 in 2004.

Zakaj je zajetih priblizno 80% poslovalnic in ne vse?

Kot vemo, je organizacijska struktura vsakega poslovnega subjekta nenehno v spreminjanju
in prilagajanju notranjim in zunanjim razmeram. Tako so tudi na podro¢ju poslovanja s
prebivalstvom v NLB nekatere poslovalnice v teh dveh letih odmirale, nekatere pa so
nastajale na novo.

V raziskovalni analizi soodvisnosti financ¢nih in nefinan¢nih kazalnikov zato
upostevam le tiste poslovalnice, ki so delovale celo leto 2002 in celo leto 2004.

Za lazje razumevanije vloge poslovnih enot oz poslovalnic, ki poslujejo s prebivalstvom in Ki
jih obravnavam pa navajam bistvene naloge teh enot :

— zastopanje banke po dolo¢bah Pravilnika o pooblastilih in podpisovanju v Novi Ljubljanski
banki d.d., Ljubljana in v obsegu izdanih pooblastil za zastopanje delavcem, razporejenih
v poslovalnico,

— trzenje ban¢nih in drugih finanénih storitev komercialnega banc&nistva:

— depozitnih poslov,

— nalozbenih poslov,

— poslov plagilnega prometa,

— nevtralnih poslov

— posredovanije pri izvedbi trzenja storitev investicijskega banénistva, leasinga, factoringa in
zavarovalnistva

— ugotavljanje kreditne sposobnosti in finanénega poslovanja komitentov poslovalnice,

— sprejem in tekoCe reSevanje reklamacij ter spornih in dvomljivih terjatev komitentov
poslovalnice,

— izvajanje podpore trzenju bancnih in drugih finan¢nih storitev®.

Pri analizi odstopajocih primerov (O) bomo upostevali e eno pomembno dimenzijo, to je
dimenzijo €asa. Kot izhaja iz prve hipoteze, se kvaliteta banéne storitve obrestuje na dolgi
rok. Videli bomo tudi, da je vecina finan¢nih kazalnikov odvisna od te dimenzije.

43 povzeto iz Pravilnika o organizaciji NLB d.d., januar 2003
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Ker pa je izrazanje zadovoljstva strank nujno omejeno s ¢asovno dimenzijo, kar
pomeni, da stranke pri svojem ocenjevanju izrazajo kratkoro¢no ali trenutno
zadovoljstvo ali nezadovoljstvo s poslovno enoto-poslovalnico, je tudi to eden od
pomembnih faktorjev, ki onemogoc¢a pozitivno ali negativno korelacijo med
nefinan€nimi in finan€énimi kazalniki uspesnosti poslovalnice.
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VI.2. Analiza korelacije indeksa zadovoljstva (z dimenzijami) in finanénimi kazalniki

VI.2.1. Korelacija indeksa zadovoljstva strank ter obrestnih prihodkov

|z analize soodvisnosti indeksa zadovoljstva strank (z dimenzijami) ter obrestnih
prihodkov poslovalnice, ki se giblje med -0,11 in -0,37, s pomo¢jo odstopajo€ih primerov
ugotavljamo naslednje:

korelacija med tema dvema dimenzijam ne obstaja, oz. je zelo Sibka;

ker obrestni prihodki predstavljajo razliko med obrestnimi prihodki na aktivni in
obrestnimi prihodki na pasivni strani je to razumljivo, saj je ta finan¢ni kazalec odraz
strukture bilance stanja poslovalnice in se oblikuje skozi vrsto let.

Struktura bilance stanja pa je posledica poslovne politike vodstva banke,
umes&cCenosti poslovalnice v geografski prostor oz. lokalno skupnost,
specializiranosti ali univerzalnosti poslovalnice, starosti in tradicije poslovalnice,
strukture njenih varéevalcev ipd;

Analiza odstopajocih primerov nam pokaze,

da so uspesne manjse, specializirane poslovalnice za osebno banénistvo
(stranke z visjimi prilivi) in z dobro geografsko in lokacijsko umescenostjo;

da med moéne poslovalnice sodijo »stare« velike univerzalne poslovalnice, Ki
poslujejo Ze vec€ desetletij, torej imajo tradicijo, vse se nahajajo v vedjih
mestih, s strankami ni vzpostavljen osebni kontakt;

da med Sibke poslovalnice sodijo manjSe poslovalnice v manjsih lokalnih
skupnostih, kjer je med strankami vzpostavljen osebni, prijateljski kontakt
(ljudje v lokalni skupnosti se med seboj poznajo) ter na novoustanovljene
poslovalnice) in

da med neuspesne poslovalnice sodijo manjSe poslovalnice, locirane v
periferiji, kjer je struktura strank izrazito Sibka (z manjsimi prilivi), kjer je v
blizini mo¢na konkurencna regijska banka, ki obvladuje ve€inski trzni delez ter
manjSe specializirane poslovalnice, ki strankam ne zagotavljajo celotnega
bancnega servisa.

Med letoma 2002 in 2004 ni bistvenih sprememb v polozaju poslovalnic, ki smo jih analizirali.

Vodstvu banke je omenjena situacija signal oz. vodilo, kako in na kak$en nacin preoblikovati
poslovalnice, kam jih umestiti, kako jih organizirati, kako segmentirati stranke ter jih ustrezno
preusmerjati ter kako in na kak nacin korigirati tiste nefinanéne kazalnike (osebni odnos do
strank, celostna ponudba, profesionalnost zaposlenih) ki lahko vplivajo na finanéne.
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VI.2.2. Korelacija indeksa zadovoljstva strank ter neobrestnih prihodkov

Iz analize soodvisnosti indeksa zadovoljstva strank (z dimenzijami) ter neobrestnih
prihodkov poslovalnice, ki se giblje med -0,07 in -0,49, s pomocjo odstopajolih primerov
ugotavljamo naslednje:

korelacija med tema dvema dimenzijam ne obstaja, oz. je zelo Sibka;

neto neobrestni prihodki predstavljajo razliko med celotnimi neobrestnimi prihodki in
celotnimi neobrestnimi odhodki. Med neobrestne prihodke sodijo prejete opravnine in
posredniski posli (gre skratka za prihodke iz zaraCunavanja storitev banke), med
neobrestne odhodke pa sodijo dane opravnine (za npr. placilni promet s tujino in
posredniSke posle) in drugi odhodki.

Kot bo iz analize odstopajoCih primerov razvidno imajo tudi pri tej finan¢ni kategoriji
prednost po eni strani velike in mo¢ne poslovalnice s tradicijo, obi¢ajno v vecjih
regijskih centrih, po drugi strani pa manjse, fleksibilne poslovalnice, ki poslujejo v
manjSih lokalnih skupnostih.

Prve dosegajo visoke donose v tej kategoriji na racun velikega Stevila raCunov in
drugih storitev, ki so jih skozi daljSe obdobje pridobivale in povelevale, predvsem
zaradi prepletenosti bancnega poslovanja posameznega ob&ana s to poslovalnico.
Druge pa ta donos dosegajo predvsem zaradi odsotnosti konkurenénih bank ter
dobrega kontakta z lokalnim prebivalstvom.

Ce je v tem zadnjem primeru korelacija med nefinanénim in finanénim vidikom
razumljiva, pa v vseh ostalih primerih nujno izgine in je zato na nivoju skupnega
indeksa zadovoljstva (kot tudi po posameznih dimenzijah) ter skupnih neto
neobrestnih prihodkih ni.

Analiza odstopajocih primerov nam pokaze,

- da so uspesne manjSe, univerzalne poslovalnic, ki poslujejo v manjsih
lokalnih skupnostih, s katero imajo vzpostavljen dober odnos in so podvrzene
nenehni kontroli in ocenjevanju te lokalne skupnosti;

- da med mocéne poslovalnice sodijo »stare« velike univerzalne poslovalnice, ki
poslujejo ze ve€ desetletij, torej imajo tradicijo, vse se nahajajo v vedjih
mestih, s strankami ni vzpostavljen osebni kontakt;

- da med Sibke poslovalnice sodijo manjSe poslovalnice v manjsih lokalnih
skupnostih, kjer je med strankami vzpostavljen osebni, prijateljski kontakt
(ljudje v lokalni skupnosti se med seboj poznajo) ter na novoustanovljene
poslovalnice). V to kategorijo sodijo tudi manjSe specializirane poslovalnice, ki
poslujejo na zelo frekfentnih lokacijah (npr. v trgovskih centrih)

- da med neuspesne poslovalnice sodijo manjSe poslovalnice, locirane v

periferiji, kjer je struktura strank izrazito Sibka (z manjsimi prilivi), kjer je v
blizini mo¢na konkurenéna regijska banka, ki obvladuje vecinski trzni delez
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ter manjSe specializirane poslovalnice, ki strankam ne zagotavljajo celotnega
bancnega servisa.

Med letoma 2002 in 2004 ni bistvenih sprememb v poloZaju poslovalnic, ki smo jih analizirali.

Vodstvu banke je omenjena situacija signal oz. vodilo, kako in na kaksen nacin dolociti
vsebino in obseg poslovanja predvsem tistih poslovalnic, ki ne dosegajo tudi na financni
strani tako dobrih rezultatov kot na nefinanéni.

Z ustreznim organizacijskim preoblikovanjem (ukinitve, pripojitve oz. zdruzitve posameznih
poslovalnic ipd.) ter z ustreznim korigiranjem nekaterih nefinanénih kazalnikov (predvsem
osebni odnos do strank, celostna ponudba, strokovnost in zanesljivost zaposlenih) bi lahko
bistveno vplivali na povecanje tega finanénega kazalnika.
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VI.2.3. Korelacija indeksa zadovoljstva strank ter neto izvirnih poslovnih stroskov

|z analize soodvisnosti indeksa zadovoljstva strank (z dimenzijami) ter neto izvirnih
poslovnih stroSkov poslovalnice, ki se giblje med — 0,03 in -0,34, s pomoc¢jo odstopajocih
primerov ugotavljamo naslednje:

e korelacija med tema dvema dimenzijam ne obstaja, oz. je pri nekaterih dimenzijah
zelo Sibka;

e ker med neto izvirne poslovne stroske sodijo:

— stroski dela,

— stroski osnovnih sredstev,
— stroski komunikacij,

— stroSki marketinga,

— stroski potovanj,

— materialni stroski,

— stroski storitev in

— davki in drugi prispevki

je jasno, kar bo potrdila tudi analiza odstopajocih primerov, da imajo pri tej financni
kategoriji prednost srednje velike, zrele poslovalnice, ki v letih 2002 in 2004 niso bile
bodisi adaptirane, bodisi se kadrovsko niso ob&utno krepile.

Po drugi strani pa dosegajo ugoden finan¢ni rezultat v tej kategoriji tiste manjSe
poslovalnice, ki so bile pred nedavnim sodobno opremljene, v kadrovski strukturi
zaposlenih pa prevladujejo mlajsi delavci, ki dobro obvladajo sodobno tehnologijo in je
zato njihova ucinkovitost boljSa kot pri zaposlenih z dalj§im delovnim stazem, za katere
je poleg tega potrebno vloZziti ve€ asa in sredstev za njihovo dodatno izobrazevanje s
podrocja uporabe sodobne tehnologije.

Analiza odstopajoc€ih primerov nam pokaze,

da so uspesne manjse, univerzalne poslovalnice, sodobno opremljene, z
manjSim, mladim kolektivom in so locirane na zelo frekventnih mestih
(obi¢ajno znotraj vecjih trgovskih centrov);

da med moé€ne poslovalnice sodijo srednje velike in velike univerzalne
poslovalnice, ki so solidno tehnolosko opremljene (in pred kratkim niso bile
adaptirane), Stevilo zaposlenih v teh poslovalnicah v tem obdobju ni
narascalo, a Se zdale€ ni optimalno. Kljub temu, da gre v vseh analiziranih
primerih za prekadrovanost pa obseg poslovanja kompenzira nastale stroske
dela. Zaradi velikosti in umes¢&enosti teh poslovalnic v vecje lokalne skupnosti
je odnos s strankami neoseben in povrsen;

da med Sibke poslovalnice sodijo manjSe, pred kratkim adaptirane
poslovalnice (zaradi Cesar je stroSek osnovnih sredstev velik) v manjsih
lokalnih skupnostih, kjer je med strankami vzpostavljen osebni, prijateljski
kontakt (ljudje v lokalni skupnosti se med seboj poznajo) ter na
novoustanovljene poslovalnice).
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- da med neuspesne poslovalnice sodijo manj$e poslovalnice, locirane v
periferiji, kjer je struktura strank izrazito Sibka (z manjSimi prilivi), kjer je v
blizini mo¢na konkurencna regijska banka, ki obvladuje vecinski trzni delez.
Znacilnost teh poslovalnic je tudi slaba kadrovska struktura zaposlenih (vecje
Stevilo starejSih delavce, prekadrovanost, slabsi management)

Med letoma 2002 in 2004 ni bistvenih sprememb v polozaju poslovalnic, ki smo jih analizirali.

Ta finan¢ni vidik je izrazito fleksibilen, saj lahko vodstvo banke z dolocenimi kadrovskimi
spremembami ter manjSim vlaganjem v osnovna sredstva bistveno vpliva nanj, pri tem pa ni
nujno, da bi v korelaciji do zadovoljstva strank prislo do negativnega trenda, ampak prej
obratno.
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VI.2.4. Korelacija indeksa zadovoljstva strank ter neto dobi¢ek na zaposlenega

Iz analize soodvisnosti indeksa zadovoljstva strank (z dimenzijami) ter neto dobi¢kom
poslovalnice na zaposlenega, ki se giblje med — 0,16 in -0,48, s pomocjo odstopajocih
primerov ugotavljamo naslednje:

korelacija med tema dvema dimenzijam ne obstaja, oz. je pri nekaterih dimenzijah
zelo Sibka;

ker je neto dobicek poslovalnice rezultat Cistih obrestnih prihodkov, Cistih neobrestnih
prihodkov in strodkov poslovanja, je tak izid razumljiv in pri¢akovan.

Analiza odstopajo€ih primerov pokaze, da dosegajo visok neto dobiek po eni strani
manjSe specializirane, sodobno opremljene poslovalnice z dobrim, strokovnim kadrom
ter dobro lokacijsko umes&enostjo, po drugi strani pa velike (po Stevilu komitentov in po
Stevilu zaposlenih), univerzalne poslovalnice, ki poslujejo ze ve¢ desetletij, imajo
tradicijo in se nahajajo v vedjih mestih.

Analiza odstopajo€ih primerov nam pokaze:

da so uspesne manjse, specializirane poslovalnice (predvsem poslovalnice
za osebno banénistvo), sodobno opremljene, z manjsim, mladim kolektivom in
so locirane na atraktivnih lokacijah ali v manjsih lokalnih skupnostih, kjer je
stik s strankami dober in oseben,;

da med mocne poslovalnice sodijo srednje velike in velike univerzalne
poslovalnice, ki poslujejo ze vet desetletij, so solidno tehnolosko opremljene,
in vodijo veliko Stevilo racunov. Zaradi velikosti in umeS€enosti teh poslovalnic
v vecje lokalne skupnosti je odnos s strankami neoseben in povrsen;

da med Sibke poslovalnice sodijo manj$e poslovalnice v manjsih lokalnih
skupnostih, kjer je med strankami vzpostavljen osebni, prijateljski kontakt
(ljudje v lokalni skupnosti se med seboj poznajo) ter poslovalnice z dvema ali
tremi zaposlenimi, locirane na zelo frekventnih mestih (obi¢ajno v prodajnih
centrih) in

da med neuspesne poslovalnice sodijo manjSe poslovalnice, locirane na
periferiji, kjer je struktura strank izrazito Sibka (z manjSimi prilivi), kjer je v
blizini mo¢na konkurencna regijska banka, ki obvladuje vecinski trzni delez.
Sem sodijo tudi manjSe specializirane poslovalnice, ki so s ponudbo storitev
ali zaraCunavanjem storitev omejene.

Med letoma 2002 in 2004 ni bistvenih sprememb v polozZaju poslovalnic, ki smo jih analizirali.
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Analiza soodvisnosti nefinanc¢nih in finan¢nih kazalcev ter analiza odstopajocih
primerov nam je pokazala, da korelacije med obema vidikoma uspesnosti v tako
kompleksni dejavnosti, kot je banc¢nistvo NI.

Ta trditev se nanaSa na celotno populacijo, ki smo jo obdelali. Analiza odstopajocCih primerov
nam pokaze, da sta oba vidika Se kako odvisna od drugih dejavnikov, ki v raziskovalnem
primeru niso bili zajeti (velikost banke, zaupanje v NLB, »starost, tradicija poslovalnice,
makro okolje, tehnoloska usposobljenost, kadrovska zasedenost ipd.).

Neizpodbitno pa je, da sta oba vidika, tako nefinanéni kot finanéni, soodvisna in
prepletena kar nam potrjuje tudi to, da so uspesne poslovalnice v Raziskavi
zadovoljstva strank presegale indeks 95.

Kot sem Ze omenila, so lahko razlogi za stanje, ki smo ga dobili s primerjalno analizo tudi
drugje.

Dejstvo je, da NLB v obeh primerjanih letih ni izgubila trznega deleza, ampak obratno. Trzni
delez NLB v letu 2002 je dosegel 38,7 odstotka, v letu 2004 pa se je zaupanje strank
izkazovalo v skoraj 10 odstotni rasti bilanéne vsote**.

Ker pa se ljudje, ko smo v vilogi stranke Se vedno v prvi vrsti obnasamo predvsem kot
homo economicus, bi upostevanje Se ene dodatne dimenzija, to je cene bancnih
storitev ter obrestne mere, pokazalo, da je nefinanéni vidik uspesnosti Se kako
pomemben in odlocCilen pri kreiranju finanénega vidika uspesnosti.

* Povzeto iz Letnega porocila 2002 in Letnega porocila 2004
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VIl. ZAKLJUCEK

Pri€akovan razvoj banénistva in banénih storitev v Evropski uniji in pri nas

Na podrocju evropskega banénistva je v zadnjih nekaj letih prislo do velikih sprememb:
uvedba Eura, vse vecja koncentracija in konsolidacija banéniStva ter pove€ana konkurenca
neevropskih, predvsem ameriSkih bank ter posledi¢no vse vecja globalizacija evropskega
bancnistva, ki je tesno povezana z razvojem informacijske tehnologije.

Za vsako banko je pomembno, da oblikuje razli€ne proizvode in storitve, ki so skladni s
potrebami doloCenega trga. Vse tiste banke, ki delujejo izklju¢no globalno pridobivajo
predvsem zaradi ekonomije obsega.

Osnova globalnega banc¢nistva so prevzemi in zdruzitve (npr. lanskoletna zdruzitev
nemske Minchner Hypovereinsbank in italijanske Unicredito je povzro il nastanek najvecje
banéne skupine v srednji in vzhodni Evropi). (Petri¢, T.,2004); 18).

Po najbolj skrajnih napovedih naj bi na evropskem trgu v okviru posameznih drzavnih meja v
naslednjih desetih letih ostalo priblizno deset velikih globalnih bank, ki bodo obvladovale
industrijo.

Na drugi strani pa bo nekaj manjsih, hitro prilagodljivih bank, ki bodo obvladovale predvsem
trzne nide. Zaradi svoje specializiranosti ter hitrega in ucinkovitega prilagajanja spremembam
v okolju bodo edine lahko konkurirale velikim.

Posledice globalizacije v banéniStvu se kazejo zlasti v :

» intenzivnem investiranju v informacijsko tehnologijo, s ¢imer se povecujeta
produktivnost in konkurenénost,

» outsourcing-u, ki znizuje stroske ( in se kaze v zdruzevanju podpornih sluzb, odprave
odvecnih poslovnih procesov in zmanj$evanju podruznic oz. poslovnih enot),
zdruzZevanijih in nakupih, ki bodisi povecujejo trzne deleze ali pa povecéujejo pomen
ekonomije obsega,

» povezavah z drugimi finan€nimi in nefinancnimi institucijami in posredniki, kot so
zavarovalnice, nepremicninska podjetja, pokojninski skladi in drugi skladi vrednostnih
papirjev, leasing podjetja itd., s &imer se ustvarjajo eksterne sinergije (Volj¢, Sega,
2001; 12-13).

V navedenih dejstvih stranka, kupec ni posebej izpostavljen, kar kaze na to, da je strateSka
prednost manjsih in specializiranih strank ravno direktna usmerjenost na stranko.

Skratka razvoj banénistva v Evropi gre v dveh smereh:

e v smeri globalnih bank, ki bodo pokrivale wholesale trge ter
e v smeri manjSih komercialnih bank, katerih specializacija bodo retail trgi.
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Hkrati pa je v zadnjem obdobju v Evropski uniji Eutiti vse vedji vzpon ekonomsko -
gospodarskega nacionalizma ter protekcionizma.

Vse pogostejsi so primeri, ko prihaja do zdruZevanj podjetij in bank v okviru nacionalne
drzave, da se tako zascitijo nacionalni interesi pred nevarnostjo prevzemom s strani tuiji
gospodarskih gigantov ali bank (primer zdruzitve francoskega Sueza z dobaviteljem plina
Gaz de France, da preprec€i prevzem Sueza s strani italijanskega Enel-a in primer
nameravanega prevzema Ljudske banke sv. Antone iz Padove s strani Ljudske banke iz
Lodija, zaradi nameravanega naskoka nizozemskega banénega zavoda ABN — Amro).

Ocitno je, da ti procesi saj kratkoro¢no zavirajo enega temeljev Evropske unije — svoboden
pretok kapitala ter s tem povezano ekonomsko in gospodarsko globalizacijo.

*k%k

Do sredine 90-ih let je bila v Sloveniji banéna ponudba za fizi€ne in pravne osebe bolj ali
manj konstantna. Sele z nara$&ajogo konkurenco, razvojem informacijske tehnologije v
bankah, s procesom globalizacije se nase banke vse bolj obrac¢ajo k strankam, ponudba
bancnih storitev pa je vse pestrejSa in prilagojena specificnim potrebam posameznih
segmentov strank.

Slovenski banéni trg je dobil kar nekaj razvojnih spodbud v obliki privatizacije, prevzemov
in vstopov tujih bank. Konkurenca in s tem pogoji poslovanja so se zaostrili. Predvsem pa
je vstop tujih bank v slovenski bancni prostor povzrocil nevzdrZzno erozijo obrestnih marz.

Kazalnik ekonomi€nosti slovenskih bank je primerljiv z bankami v Evropi, vendar se tam
delez strodkov v dohodku, glede na globalizacijske procese Se zniZuje. Poleg tega je
znacilnost slovenskih bank njihova majhnost tako po kapitalu kot po bilan¢ni vsoti.
(Volj¢, Sega, 2001; 15)

Zaostajamo tudi na podrocju informacijske tehnologije in ravno zato je marsikateri vedji
komitent banke Ze preSel h kateri od tujih bank.

Skratka: pogajalska mo¢ nasih komitentov se vse bolj krepi, pritiski na cene in ostale pogoje
poslovanja so vse vedji in pogostejsi.

Glede na to, da se bo pri nas proces konsolidacije nadaljeval, da so prevzemi s strani tujih
bank Ze dejstvo in da bo elektronsko bancnidtvo postajala vse pomembnejsa trzna pot lahko
priCakujemo, da se bodo razvijale tudi nove ban&ne storitve.

A ne le ban¢ne, tudi druge finanéne storitve (ki jih nudijo pooblas€ene druzbe za upravljanje,
zavarovalnice , pokojninski skladi, finanéne svetovalne organizacije...) so v naras€anju in to
je Se razlog vec, da se priloZnosti, ki jih ponuja nova ekonomija ¢im bolj izkoristijo.

Za slovensko ban¢nistvo so v zadnjem obdobju zato znacilne vedno vecje tendence po

zdruzevanju, usmerjanju v investicijsko banénistvo, zavarovalnistvo ter po razvijanju
elektronskih distribucijskih poti.

102



Upad obrestnih prihodkov so banke prisiljene blaziti s pove€evanjem neobrestnih prihodkov
ter zmanjSevanjem stroSkov dela in drugih stroSkov poslovanja. Vse bolj se je izpostavljalo
vprasanje, kako povecati donosnost bancnih produktov in storitev.

NLB je bila zaradi svojega dominantnega polozaja na slovenskem ban¢nem trgu ter
lastniSko strukturo ves €as v nekoliko drugaénem polozaju kot ostale banke. Medtem, ko se
je eksapnzija tujih in domacih bank (v smislu ve€anja trznega deleza ter nakupov in
prevzemov) v zaCetku tega desetletja nadaljevala, se je za NLB ta ekspanzija Ze kon¢ala. Z
odprodajo Banke Celje se je celo za trenutek morala zasukati v obratno smer.

Zato se je pozornost vodstvo NLB s svojo poslovno politiko vse bolj usmerjala na celotno
Skupino NLB in nadaljnjo Siritev predvsem na jugovzhodnih trgih. Kljub temu je NLB zadrzala
najvedji trzni delez med vsemi bankami, ki poslujejo v nasi drzavi

Tako kot ostale banke je tudi NLB bila prisiljena trgu, predvsem pa svojim komitentom
ponudit nekaj vec.

Z delnim nakupom NLB s strani KBC je priSlo do pravega razmaha »bankassurance« ter
nekoliko kasneje tudi do razmaha ponudbe vzajemnih skladov in drugih storitev
investicijskega banénistva.

Tudi podrocje nalozb je doZivelo v zadnjih nekaj letih pravo paleto najrazli¢nejsih ponudb ter
razli¢nih zavarovalnih moznosti ( od hipotekarnega, leasinga , factoringa ipd.).

Pospeseno trzenje novih produktov, drugacen odnos do komitenta (pojav osebnega in
privatnega bancénistva), povecevanije storilnosti, zmanjSevanje stroskov — vse to naj bi
prispevalo k vecji donosnosti banc¢nih storitev ter nadomestilo izpad dobicka iz obrestne
marze.

V preteklinh letih je tako nas bancni sistem Se vedno izkazoval soliden dobic¢ek. Vendar nam
pozornejSi pogled na strukturo izkaza poslovnega uspeha slovenskega banénega sistema
pokaZze, da so k rasti dobiCka pomembno pripomogle niZje neto rezervacije. Tak$no ravnanje
je sicer obi¢ajna sestavina ban€nega poslovanja, vendar je ne smemo prezreti ob
ocenjevanju pogojev poslovanja dejavnosti in predvsem pri oceni zmoznosti ban¢nega
sistema za razlicne obremenitve (SelSek C., 2004;11,12).

Kljuchega pomena za izrabo moznosti, ki se ponujajo, vidijo ekonomski strokovnjaki in
vodilni ban&niki predvsem v dvojem:

» v novih informacijskih tehnologijah (zlasti v obliki novih elektronskih trznih
poti)
ter
» v novih sistemih za upravljanje odnosov s strankami.

Vsekakor pa je obdobje rekordnih dobi¢kov slovenskih bank za nekaj ¢asa mimo.
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Danes je slovensko banénistvo Se pred enim velikim izzivom. To je uvedba evra.

Vstop Slovenije v ERM 2 je povzrocil nadaljevanje upadanja obrestnih mer ter zmanjSevanje
obrestnih marz. Prevzem evra pa bo bankam prinesel tudi izgubo iz prihodkov od deviznega
trgovanja in mednarodnega placilnega prometa.

Poleg tega bodo postale vse pomembnejSe druge finan¢ne institucije — tako imenovani
institucionalni investitorji, h katerim se bodo najverjetneje obracali ljudje s svojimi prihranki.
Ker bo domacih vrednostnih papirjev manj bodo kupovali predvsem tuje, s tem pa lahko
finan&na struktura postane precej zapletena (dr. Ribnikar I., 2004;3).

Klju¢ do Zelenega poslovnega izida bo tako tudi v bodocCe v pove€evanju neobrestnih
prihodkov z uvedbo novih prihodkov in pa predvsem v ucinkovitem znizevanju operativnih
stroskov.

Vsekakor pa se bodo Sele z uvedbo evra pogoji poslovanja v bankah v Sloveniji izenacili s
pogoji poslovanja bank v drugih evropskih drzavah.

*k%

Kot smo Zze omenili postaja za banke vse bolj bistvenega pomena dobro poznavanje
stranke, njenega nacina razmisljanja, njenih potreb in vedenjskih vzorcev. Vse vedji
poudarek se daje kreiranju taksnih banénih produktov, ki bodo po meri razliénih
segmentov banénih strank.

Se pred nedavnim so imele banke moé&no pogajalsko mo¢. Stranke niso imele veliko
moznosti ne pri izbiri ban¢nih storitev in ne pri izbiri banke. danes so razmere drugaéne.

Na ban¢nem trgu vlada mo¢na konkurenca, stranke imajo vse ve€ moznosti in lahko prosto
izbirajo banko. Zato je za vsako banko Se kako pomembno vprasanje, kako privabiti stranko
in z njo vzpostaviti dolgoro¢en poslovni odnos.

Dolgoro¢ni poslovni odnos s stranko pa se splete le tako, da je stranka z banko zadovoljna.
Z njenim zadovoljstvom in njeno zvestobo banki se poveca tudi obseg sodelovanja, znizajo
se stroski, vse to pa vpliva na veg&jo uspesnost poslovanja banke. Ce uspe$nost poslovanja
prek sistema nagrajevanja vpliva na zadovoljstvo zaposlenih, to pa na zadovoljstvo strank, je
krog sklenjen.

Zato menim, da je uvajanje ter upostevanje razli¢nih, finanénih in nefinanc¢nih meril za
preverjanje in ugotavljanje lastne uspesnosti tako reko¢ nujno za banko, kot je NLB.

Menim, da je v ¢asu vse vecje, konkurencnosti in globalizacije to pravzaprav edina
prava konkurenc¢na prednost neke banke oz. podjetja.

Zato Zelim v tem sklepnem delu naloge Se enkrat povzeti tiste nefinanéne vidike nadega

poslovanja, ki se morajo pri merjenju uspesnosti lastnega poslovanja upostevati bolj in z
veliko vec€jo mero pozornosti, kot finanéni vidiki.
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Hkrati pa opozarjam na to, da upoStevanje samo enega vidika nefinanénih kazalcev, v
nasem primeru je to raziskava zadovoljstva strank, ne zadosc¢a za celovito
ugotavljanje soodvisnosti finanénih in nefinanénih kazalnikov uspesnosti.

V obdobju vse vedje globalizacije in vse vecje konkurencnosti bomo prezZiveli le tako, da
bomo tem »metrom« namenili dovolj pozornosti in priznali njihovo enakovredno, ¢e Ze ne
vecjo tezo, kot jih imajo ta trenutek $e vedno finanéni »metri«.

Kot ze re€eno, so nefinancni vidiki poslovanja naslednji:

« vidik poslovanja s strankami, ki se izraza v poudarjanju pozitivnega in aktivhega
odnosa do strank, v prepoznavanju strank in njihovih pri¢akovanj in potreb, v celoviti
usmerjenosti v stranke ter v kvaliteti storitve ter ban¢nih produktov;

« vidik_notranjih_poslovnih _procesov, ki se izraza v obrnjeni piramidi organizacijske
strukture. Celotna organizacija mora podpirati tiste, ki so neposredno v stiku s strankami.
Prav tako se ta vidik izraza skozi tiste ban¢ne produkte in storitve ter tiste trzne poti, ki so
v najvecji meri prilagojeni/e izbranim trznim segmentom,

5

S

vidik u€enja in rasti, ki se izraza skozi drugaen odnos do zaposlenih ter skozi novo
definiranje vodij kot trenerjev. Kaze se tudi skozi informacijsko tehnologijo, ki mora
omogociti zaposlenim vse potrebne informacije, ki so potrebne za dobro, pametno
prodajo.

Kot je Uprava banke zapisala v letnem poroCilu za leto 2004, je dolgoro€ni kljuéni cilj
Skupine NLB doseci ravnovesje med:

e donosnostjo
e stroskovno uéinkovitostjo in
¢ ekspanzijo.

In ¢e predstavljata donosnost in stroskovna ucéinkovitost v zgoraj predstavijenem
konceptu financéni vidik uspesnosti poslovanja, predstavlja ekspanzija nefinanéni vidik
uspesnosti poslovanja.

Sam izraz »ekspanzija« je izredno kompleksen in pokriva celoten spekter zunanjih in
notranjih ¢loveskih dejavnikov. Zato bo vodstvo banke, skupaj s strokovnimi

sluzbami, v naslednjih letih moralo temu vidiku nameniti veliko pozornost, da bo, ne le
v ravnovesju s finanénimi vidiki, ampak da bo te financ¢ne vidike tudi generiral.

*k%k
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V nalogi sem skuSala empiriéno preveriti pravilnost naslednjih postavijenih hipotez, ki
izhajajo iz teoreti€nega modela Balaced Scorecard:

> kvaliteta bancne storitve je dolgoro¢nejSe bolj relevanten indikator uspesnosti
kot trenutna profitabilnost dolo¢ene storitve

> kvaliteta banéne storitve se meri z zadovoljstvom uporabnika storitve in ne z
njegovo trenutno profitabilnostjo

» zadovoljstvo uporabnika storitve odraza lastnost storitve, produkta, nakupno
izkuSnjo ter blagovno znamko in imidz

S pomocdjo koeficienta korelacije (r) smo ugotovili, da korelacije med finan€énimi in
nefinanénimi kazalniki ni ali je zelo Sibka.

Kot smo Ze omenili, smo tak izid pri¢akovali, saj je na to kazal Ze vsebinsko opravljena
analiza zadovoljstva strank po posameznih poslovalnicah

Z merskim instrumentom smo samo ugotovili, da korelacije med izbranimi financnimi in
izbranimi nefinanénimi kazalniki ni ali je zelo Sibka.

Ze takoj pa smo opazili, da se dolo&eni vzorci stopnje zadovoljstva strank in finanéne
uspesnosti poslovalnice ponavljajo.

Kaj to pomeni?

Teoreti¢ni model Balanced Scorecard, iz katerega izhajajo postavljene hipoteze, uvaja v
koncept merjenja poslovne uspesnosti kazalnike, ki se ne izrazajo zgolj skozi raunovodske
izkaze, ampak tudi, ali pa predvsem, skozi nefinanéne kazalnike.

Ker pa na finanéno uspesnost poslovne enote izrazito vplivajo tudi drugi nefinanéni dejavniki,
kot so: lokacija (v mestu ali na periferiji), manjSa ali vecja lokalna skupnost, v kateri je
posamezna poslovalnica umesc€ena, starost in velikost poslovalnice, struktura strank
(prevladujoCi segment strank), univerzalnost ali specializiranost banénega poslovanja in
glede na vso zapletenost in kompleksnost, ki jo predstavlja vsaka posamezna banc¢na enota-
poslovalnica, vsaka posamezna storitev in celoten Cloveski potencial, ki je udelezen v tem
razmerju, kaZe na to,

da izbran nefinanéni kazalnik,
torej izmerjeno zadovoljstvo strank po izbrani metodi,
ne zadosSc¢a za potrditev korelacije med finan€énimi in nefinanénimi kazalci
uspesnosti poslovne enote.

Opravljena raziskava zadovoljstva strank je metodolosko :

e ugotovila Sirino pojma zadovoljstva strank,

e opravila izbor dimenzij zadovoljstva, ki so obiskovalcem bancnih poslovalnic
najpomembnejse,

e izmerila zadovoljstvo strank,

106



a zaradi neupostevanja dela nefinanénih kazalnikov ( umes€enost poslovalnic v razli¢ne
lokalne skupnosti, starost in velikost poslovalnice, prevladujo€i segment strank,
univerzalnost — specializiranost) ne daje prave slike o vedji ali manjSi uspesnosti posamezne
poslovalnice.

To seveda ne pomeni, da je zgoraj navedene hipoteze potrebno ovredi ali da ne drzijo.

S pomocjo analize odstopajoc€ih primerov, (to je tistih posameznih poslovalnic, ki zaradi
realnosti korelacijskega koeficienta niso zajete v populacijski vzorec) in smo jih opredelili kot:

uspesne poslovalnice
mocne poslovalnice
Sibke poslovalnice
neuspesne poslovalnice

smo ugotovili, da korelacija med izbranimi finanénimi in izbranimi nefinanénimi
kazalniki obstaja, kar potrjuje pravilnost nase hipoteze.

Hkrati pa to kaze tudi na to, da je raziskava zadovoljstva strank sama po sebi
»praznac, ¢e ni vpeta v Se preostale vidike nefinanénih kazalnikov, kot so lokacijska
umescenost, starost, velikost poslovalnice, prevladujoci segment strank,
univerzalnost ali specializiranost in ne nazadnje ¢loveski potencial, ki opravlja in trzi
storitve v teh poslovalnicah.

Ce pa bi pri tem raziskali $e zadovoljstvo strank s cenovno politiko banke, bi bila ta
slika Se preglednejsa in natanénej3a.

A to so Ze vsebine za drugo, kompleksnejSo analizo, ki bo morda predstavijala nekomu
drugemu izziv za obdelavo v tak$ni ali drugacni obliki — lahko tudi v obliki magistrskega dela.
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X. PRILOGA A

Skupni indeks zadovoljstva (z dimenzijami zadovoljstva) in neto obrestni prihodek na zaposlenega v
letu 2002 in 2004
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slika 14: Skupni indeks zadovoljstva strank in neto obrestni prihodek v letu 2002
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slika 15: Skupni indeks zadovoljstva in neto obrestni prihodek v letu 2004
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slika 16: Osebni pristop in neto obrestni prihodek v letu 2002
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slika 17: Osebni pristop in neto obrestni prihodek v letu 2004
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slika 18: Uravnavanje vrst in neto obrestni prihodek v letu 2002
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slika 19: Uravnavanje vrst in neto obrestni prihodek v letu 2004
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slika 20: Urejenost poslovalnice in neto obrestni prihodek v letu 2002
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slika 21: Urejenost poslovalnice in neto obrestni prihodek v letu 2004
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slika 22: Strokovnost in zanesljivost in neto obrestni prihodek v letu 2002
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slika 23: Strokovnost in zanesljivost in neto obrestni prihodek v letu 2004
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slika 24: Pomo¢ stranki in neto obrestni prihodek v letu 2002
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slika 25: Pomo¢€ stranki in neto obrestni prihodek v letu 2004
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slika 26: Dostopnost poslovalnice in neto obrestni prihodek v letu 2002
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slika 27: Dostopnost poslovalnice in neto obrestni prihodek v letu 2004
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slika 28: Poslovnost in neto obrestni prihodek v letu 2002
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slika 29: Poslovnost in neto obrestni prihodek v letu 2004
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slika 30: Natancnost in neto obrestni prihodek v letu 2002
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slika 31: Natan¢nost in neto obrestni prihodek v letu 2004
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Skupni indeks zadovoljstva (z dimenzijami zadovoljstva) in neto neobrestni prihodek na zaposlenega
v letu 2002 in 2004
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slika 32: Skupni indeks zadovoljstva in neto neobrestni prihodek v letu 2002
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slika 33: Skupni indeks zadovoljstva in neto neobrestni prihodek v letu 2004
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slika 34: Osebni pristop in neto neobrestni prihodek v letu 2002
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slika 35: Osebni pristop in neto neobrestni prihodek v letu 2004
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slika 36: Uravnavanje vrst in neto neobrestni prihodek v letu 2002
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slika 37: Uravnavanje vrst in neto neobrestni prihodek v letu 2004

123



18.000,0

L J
16.000,0
14.000,0
12.000,0 .

. *

10.000,0

0. * ’.

8.000,0 *

finan¢ni podatek (y)

. LS
6.000,0 25N ’“’.“.’0
40000 o

2.000,0

*
b

25 35 45 55 65 75 85 95

indeks zadovoljstva (x)

| -0,07 |

slika 38: Urejenost poslovalnice in neto neobrestni prihodek v letu 2002
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slika 39: Urejenost poslovalnice in neto neobrestni prihodek v letu 2004
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slika 40: Strokovnost in zanesljivost in neto neobrestni prihodek v letu 2002
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slika 41: Strokovnost in zanesljivost in neto neobrestni prihodek v letu 2004
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slika 42: Pomo¢ stranki in neto neobrestni prihodek v letu 2002
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slika 43: Pomo¢ stranki in neto neobrestni prihodek v letu 2004
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slika 44: Dostopnost poslovalnice in neto neobrestni prihodek v letu 2002
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slika 45: Dostopnost poslovalnice in neto neobrestni prinodek v letu 2004
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slika 46: Poslovnost in neto neobrestni prihodek v letu 2002
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slika 47: Poslovnost in neto neobrestni prihodek v letu 2004
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slika 48: Natanénost in neto neobrestni prihodek v letu 2002
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slika 49: Natan¢nost in neto neobrestni prihodek v letu 2004
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Skupni indeks zadovoljstva (z dimenzijami zadovoljstva) in neto izvirni poslovni stroski na
zaposlenega v letu 2002 in 2004
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slika 50: Skupni indeks zadovoljstva in neto izvirni poslovni stroski v letu 2002
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slika 51: Skupni indeks zadovoljstva in neto izvirni poslovni stroski v letu 2004
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slika 52: Osebni pristop in neto izvirni poslovni stroski v letu 2002
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slika 53: Osebni pristop in neto izvirni poslovni stroski v letu 2004
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slika 54: Uravnavanje vrst in neto izvirni poslovni stroski v letu 2002
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slika 55: Uravnavanje vrst in neto izvirni poslovni stroski v letu 2004
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slika 56: Urejenost poslovalnice in neto izvirni poslovni stroski v letu 2002
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slika 57: Urejenost poslovalnice in neto izvirni poslovni stroski v letu 2004

133



-2.000,0
-4.000,0

= 60000 N ° ‘; ‘0
x (X4 % »
i -8.000,0
© K 4
g s 3
2100000 - & *6
— ) *
5 * ,.::0:4»:0
g -120000 . A
=

-14.000,0

*
-160000 *
-18.000,0
25 35 45 55 65 75 85 95
indeks zadovoljstva (x)

| -0,26 |

slika 58: Strokovnost in zanesljivost in neto izvirni poslovni stroski v letu 2002
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slika 59: Strokovnost in zanesljivost in neto izvirni poslovni stroski v letu 2004
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slika 60: Pomo¢ stranki in neto izvirni poslovni stroski v letu 2002
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slika 61: Pomo¢ stranki in neto izvirni poslovni stroski v letu 2004
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slika 62: Dostopnost poslovalnice in neto izvirni poslovni stroski v letu 2002
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slika 63: Dostopnost poslovalnice in neto izvirni poslovni stroski v letu 2004
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slika 64: Poslovnost in neto izvirni poslovni stroski v letu 2002
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slika 65: Poslovnost in neto izvirni poslovni strodki v letu 2004
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slika 66: Natan¢nost in neto izvirni poslovni stroski v letu 2002
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slika 67: Natan€nost in neto izvirni poslovni stroski v letu 2004
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Skupni indeks zadovoljstva (z dimenzijami zadovoljstva) in neto dobi¢ek na zaposlenega v letu 2002
in 2004
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slika 68: Skupni indeks zadovoljstva in neto dobicek v letu 2002
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slika 69: Skupni indeks zadovoljstva in neto dobicek v letu 2004

139



40,0000
30.000,0
* M .
. * o0 . P
S 200000 *® :: .
8 * s DX o
L 2. § -
S 100000 - °
o PN
5 o RS
g | e é o
£ $
= 0. * 0’. . *®
-100000 | b % 0‘
QQ PN
0 o
-20.000,0
25 35 45 55 65 75 85 95
indeks zadovoljstva (x)
| -0,26 |
slika 70: Osebni pristop in neto dobicek v letu 2002
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slika 71: Osebni pristop in neto dobicek v letu 2004
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slika 72: Uravnavanje vrst in neto dobicek v letu 2002
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slika 73: Uravnavanje vrst in neto dobicek v letu 2004
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slika 74: Urejenost poslovalnice in neto dobicek v letu 2002
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slika 75: Urejenost poslovalnice in neto dobicek v letu 2004
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slika 76: Strokovnost in zanesljivost in neto dobicek v letu 2002
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slika 77: Strokovnost in zanesljivost in neto dobicek v letu 2004
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slika 78: Pomocg stranki in neto dobicek v letu 2002
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slika 79: Pomo¢ stranki in neto dobicek v letu 2004
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slika 80: Dostopnost poslovalnice in neto dobic¢ek v letu 2002
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slika 81: Dostopnost poslovalnice in neto dobicek v letu 2004
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slika 82: Poslovnost in neto dobicek v letu 2002
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slika 83: Poslovnost in neto dobicek v letu 2004
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slika 84: Natandnost in neto dobicek v letu 2002
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slika 85: Natanénost in neto dobicek v letu 2004

147




