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Placilo v enkratnem znesku ob zapadlosti
(bullet)

Unovcenje zavarovanja
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medtem ko se glavnina posojila placa ob zapadlosti.

Glavnica in obresti se placajo ob zapadlosti.

Uveljavljanje pravic in pravnih sredstev v zvezi z
zavarovanjem, Ki je zastavljeno za posojilo.

Banka se odpove pravici do pravne izterjave dela ali celote
zneska neplacanega dolga, ¢e dolznik izpolni nekatere pogoje.

Dolznik, ki aktivno sodeluje s posojilodajalcem, da bi resil
nedonosno izpostavljenost.

Odstotek posojil, ki so bila v zamudi s placilom in po
prestrukturiranju niso ve¢ v zamudi.

Zaveza je zaveza dolznika, da bo nekatere dejavnosti izvedel
0z. da jih ne bo izvedel.

Merilo vrednotenja za primerjavo prihodka podjetij z razli¢nimi
kapitalskimi strukturami.

Kvantitativni ali kvalitativni kazalniki na podlagi likvidnosti,
dobickonosnosti, trga, zavarovanja in makroekonomske
metrike.

Kazalniki, na podlagi katerih lahko uprava ali nadzornik banke
oceni uspesnost institucije.

Finan¢no razmerje, ki izraza vrednost posojila v primerjavi z
ocenjeno vrednostjo zavarovanja, s katerim je posojilo
Zavarovano.

Informacijski sistemi za upravljanje tveganj, ki se uporabljajo
za zbiranje in poroCanje ustreznih podatkov na ravni enote in
banke.

Razmeroma velika izpostavljenost, ki zahteva ve¢ pozornosti
(Casa, globine, strokovnega znanja) ban¢nih delavcev v procesu
reSevanja.



Ukrepi za ublazitev tveganja

Nesodelujoci dolznik

Nedonosne izpostavljenosti

Nedonosna posojila

Strategija upravljanja NPL

Omilitev posojilnih pogojev

Nacrt prestrukturiranja

Sistem za upravljanje tveganj

Storitvena platforma

Zastaranje

Precrpavanje premozenja podjetja v roke
vecinskega delnicarja (tunneling)

Analiza sposobnosti preZivetja

Ukrepi, ki jih banka predlaga dolZniku, da bi zmanjSala njegovo
kreditno tveganje ali povecala zavarovanje izpostavljenosti.
Dolznik, ki ne kaze znakov sodelovanja z banko, da bi resil
Svojo nedonosno izpostavljenost.

Vsota nedonosnih terjatev (NPL), nedonosnih dolzniskih
vrednostnih papirjev in nedonosnih zunajbilanénih postavk.
Lahko se izracuna za posameznega dolznika ali celotno banko.

Posojila, uvrs¢ena v kategoriji D in E (v skladu s Sklepom BS o
ocenjevanju izgub iz kreditnega tveganja bank in hranilnic)
in/ali v zamudi s pla¢ilom nad 90 dni.

Celovita in ¢asovno opredeljena strategija za obravnavo NPL,
Ki jo je pripravila banka.

Dogovor med posojilodajalcem in dolznikom o spremembi
pogojev posojilne pogodbe, ki omogoca koncno odplacilo.

Dokument z ukrepi, ki se sprejmejo, da se povrne dolznikova
sposobnost preZivetja.

Centralizirani sistem, ki banki omogoca celovito spremljanje
ban¢nih tveganj, vklju¢no s kreditnim tveganjem.

Infrastruktura, potrebna za u¢inkovito spremljanje in reSevanje
NPL. Vkljucuje informacijski sistem za upravljanje podatkov,
klicni center, enoto za prestrukturiranje in zaledno sluzbo.
Infrastruktura je lahko v banki ali pri neodvisnem ponudniku
storitev.

Obramba oz. pravna praksa, na katero se lahko po preteku
ustreznega casa sklicuje dolznik pri izpodbijanju postopka
reSevanja, ki so ga proti njemu sprozili upniki.

Nezakonita poslovna praksa, pri kateri ve€inski delnicar ali
zaposleni v podjetju na visoki ravni usmeri sredstva ali
prihodnje posle podjetja k sebi za osebno korist.

Ocena sposobnosti dolznika, da ustvari zadosten denarni tok za
poravnavo neplac¢anih dolgov.



Izpostavljenosti na opazovalnem seznamu Izpostavljenosti, v zvezi s katerimi se je pred kratkim povecalo
kreditno tveganje ter jih banka pozorneje spremlja in preverja.

Oddelek za resevanje Operativna enota banke, zadolZena za obravnavo
problemati¢nih izpostavljenosti.
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Uvod

Ta dokument je na zahtevo Banke Slovenije (BS) in ob posvetovanju s slovenskim ban¢nim
sektorjem pripravila Svetovna banka (WB) v sklopu projekta tehni¢nega sodelovanja, ki ga je
financirala sluZba Evropske komisije (EK) za podporo pri izvajanju strukturnih reform (SRSS).
Glavni namen je zagotoviti podporo Banki Slovenije in slovenskemu ban¢nemu sektorju v stalnih
prizadevanjih za pospesitev reSevanja velikega obsega nedonosnih terjatev (NPL), povezanih s sektorjem
mikro, majhnih in srednjih podjetij (MSME).

Kontekst tega priro¢nika

Sektor MSME (tj. podjetja in posamezni podjetniki, kot jih opredeljuje 55. €len Zakona o
gospodarskih druzbah (ZGD-1)) ima Kklju¢no vlogo pri spodbujanju gospodarske rasti in
zaposlovanja v Sloveniji, kjer sektor MSME predstavlja ve¢ kot 99 odstotkov vseh podjetij, ustvari
priblizno 67 odstotkov skupnih prihodkov, 55 odstotkov dodane vrednosti in zaposluje okoli 70 odstotkov
aktivne delovne sile.

Ceprav je slovenski sektor MSME pomemben za celotno gospodarstvo, je mo¢no prezadolZen in
odgovoren za vefino NPL v bankah. Banke in regulator so do pred kratkim pozornost posvecali
primerom velikih podjetij, vendar bo treba obravnavati tudi velik deleZ problemati¢nih izpostavljenosti do
MSME. Glede na uradne podatke BS do sredine leta 2016 je ve¢ kot 70 odstotkov preostalin NPL (po
obsegu) v skupnem znesku 1,5 milijarde EUR (priblizno 4 odstotki BDP) povezanih s sektorjem MSME.
Te vrednosti so velika ovira za ban¢ni kapital, dobicek in sposobnost ustvarjati nova posojila, hkrati pa
zmanjSujejo zasebne nalozbe ter moznosti za novo rast in ustvarjanje delovnih mest. Zato je nujno
pospesiti proces sanacije bilanc in resevanja NPL z ve¢jim poudarkom na sektorju MSME.

V skladu s priporo¢ili EK na tem podro¢ju je BS v svoji sedanji strategiji reSevanje NPL do MSME
uvrstila med kljuéne prednostne naloge politike in za pospeSevanje procesa uporablja dvodelni
pristop. Po eni strani morajo banke zdaj regulatorju predloziti v pregled specifi¢ne, ¢asovno opredeljene
nacrte za zmanjSanje NPL do MSME kot del svojih strategij za upravljanje problemati¢nih nalozb. Po
drugi strani pa sta ZBS in BS konec leta 2015 izdali Smernice za prestrukturiranje mikro, majhnih in
srednjih podjetij (v nadaljnjem besedilu: Smernice), v katerih bankam posredujeta metodoloske nasvete o:
(i) optimalni organizaciji institucije za prestrukturiranje NPL do MSME; (ii) diagnostiki za namen
ugotavljanja vzdrznosti poslovnega modela dolznika; (iii) moznih strategijah reSevanja za razli¢ne
kategorije dolznikov.

Cilj tega prirocnika je pomagati pri zafetku uporabe smernic z zagotavljanjem dodatnih
operativnih navodil bankam glede organizacije razli¢nih stopenj procesa resevanja NPL do MSME.
Namen priro¢nika je izrazati mednarodno in dobro prakso Evropske unije za obravnavo NPL do MSME.
V tem smislu so bila prizadevanja hamenjena temu, da bi bil ta dokument povsem skladen z ustreznimi
dolo¢bami osnutka napotkov v zvezi s slabimi posojilit, ki ga je Evropska centralna banka (ECB) objavila
za javno posvetovanje septembra 2016.

Namen priro¢nika je tudi upoStevati posebnosti strukture slovenskega gospodarskega in bancnega
sektorja ter obsezne izkusnje, ki so si jih slovenske banke nabrale pri obravnavi svojih portfeljev

! https://www.bankingsupervision.europa.eu/legalframework/publiccons/pdf/npl/npl_guidance.en.pdf

2 Predvideva se, da bodo banke, ki so pod nadzorom enotnega mehanizma nadzora, in, po presoji nacionalnih
regulatorjev, druge poslovne banke v posebnih pristojnostih uporabile kon¢no razli¢ico napotkov ECB kot podlago
za ureditev upravljanja nedonosnih terjatev.
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NPL na splo$no in predvsem s sektorjem MSME. Priro¢nik temelji na obstojeCem pravnem,
regulativnem in institucionalnem okviru Slovenije za reSevanje MSME ter si ne prizadeva sistemati¢no
opredeliti potencialnih ovir za u¢inkovito in pravocasno reSevanje NPL, ki morebiti $e obstajajo v tem
SirSem okviru, niti ne predlaga potencialnih izboljSav, na katere banke ne bi imele vpliva. Svetovna banka
je zelo hvalezna predstavnikom banc¢ne skupnosti in drugim deleznikom, ki so velikodu$no posredovali
informacije in svoja dosedanja spoznanja o reSevanju NPL.

Uporabnost priro¢nika

MSME predstavljajo poseben sklop izzivov, zaradi katerih je reSevanje NPL draZje in bolj tvegano
kot pri ve¢jih podjetjih. Ti izzivi so zelo veliko $tevilo vkljucenih podjetij in majhne izpostavljenosti do
njih, manj stroge zahteve glede porocanja in neobstoj revidiranih racunovodskih izkazov ter tudi
razmeroma slaba sposobnost dolznikov. Ti dejavniki skupaj narekujejo potrebo po prilagojenem pristopu
do MSME, ki se razlikuje od tistega, ki se uporablja za vecja podjetja. Namen tega prirocnika je razviti
tak pristop z oblikovanjem in $iritvijo dolo¢b Smernic, kar se bo doseglo s prakti¢nimi nasveti vodstvu in
zaposlenim bank o tem, kako poenotiti in racionalizirati proces. Z izvajanjem priporoc¢enih praks naj bi
mocno pospesili proces reSevanja, zmanjsali operativne stroske bank in dolznikov ter povecali Stevilo
uspesnih prestrukturiranj.

Priro¢nik je namenjen predvsem vodstvu in zaposlenim v ban¢nih WU, specializiranim za portfelj
MSME. Priro¢nik naj bi bil zanimiv tudi za vi§je vodstvo poslovnih bank, saj si prizadeva vzpostaviti
optimalne in stroskovno ucinkovite organizacijske strukture in politike, namenjene zmanjSanju NPL.
Nekateri deli priro¢nika bi lahko bili uporabni tudi za vodstvo in zaposlene na podrocjih upravljanja
tveganj in izdaje posojil ter pravne sektorje, vkljuene v zaznavo NPL, pripravo strategije banke za
zmanjSanje NPL in prestrukturiranje problemati¢nih dolznikov MSME na razlicnih stopnjah procesa
reSevanja. Konec koncev je lahko podroben opis razli¢nih moznosti in postopkov resevanja (vklju¢no s
predlogami) koristen tudi za dolznike MSME, pod predpostavko, da se banke odlo¢ijo, da bodo te
informacije dale na voljo javnosti, kar je zelo priporocljivo.

Tako kot smernice je tudi priro¢nik nezavezujo¢ za poslovne banke. Hkrati BS in ZBS pricakujeta,
da bodo banke v celoti uporabljale ustrezne dolo¢be pri upravljanju in reSevanju portfelja NPL do
MSME ter s tem prispevale k hitremu, u¢inkovitemu in preglednemu resevanju zadolzenosti MSME. BS
lahko v zvezi s tem izda dodatne napotke ali navodila o nadzoru.

Struktura priro¢nika

Struktura dokumenta sledi zivljenjskemu ciklusu upravljanja NPL do MSME ter obsega osem poglavij in
tri priloge.

e Poglavje | obravnava dobre prakse za prepreCevanje in pravocasno zaznavo NPL ob posebnem
poudarku na ban¢nem sistemu zgodnjega opozarjanja.

e Poglavje Il opisuje notranjo organizacijsko strukturo za upravljanje portfelja NPL do MSME in
ustrezne operativne politike, vklju¢no s priporo¢enim terminskim planom in zaporedjem korakov
V procesu resevanja.

e Poglavje Il predlaga metodologijo za zgodnjo segmentacijo NPL do MSME v manjSe kategorije
na podlagi velikosti izpostavljenosti in razli¢nih drugih znacilnosti, vklju¢no s prvotno oceno
sposobnosti prezivetja dolznika.

e Poglavje IV obsega nujne priprave na proces reSevanja, vklju¢no z zbiranjem informacij od
dolznika, oceno zakonitih pravic in pravnih sredstev banke ter vrednotenjem zavarovanja.



e Poglavje V predlaga metodologijo za poglobljeno oceno finanéne in poslovne vzdrznosti
dolZnika.

e Poglavje VI opisuje potencialne strategije reSevanja za razlicne kategorije dolznikov in
metodologijo za izbiro strategije, ki bo pripeljala do najveéje vrednosti izterjave.

e Poglavje VII obravnava pogajalski proces in dokumentacijo o procesu prestrukturiranja.

o Poglavje VIII opisuje spremljanje prestrukturiranin posojil in ukrepe banke v primeru
neuspesnega prestrukturiranja.

e Prilogal predstavlja historicne podatke za izbrani finan¢éni kazalnik v vec¢jih sektorjih
slovenskega gospodarstva.

e Priloga 2 pojasnjuje pravila, ki se uporabljajo za dolo¢anje stroskov, nastalih pri reSevanju NPL v
Sloveniji z uporabo dveh razsirjenih pravnih resitev, tj. stecaja in izvrsbe.

e Priloga 3 vsebuje predloge za: (i) kontrolni seznam, namenjen dolznikom MSME pri pripravi na
proces reSevanja; (ii) SSA za dolznike MSME in (iii) okvirni terminski plan za proces
prestrukturiranja/restrukturiranja.

e Priloga 4 predstavlja ve¢ podrobnih $tudij primerov reSevanja NPL od dolznikov MSME, ki
veCinoma temeljijo na (anonimiziranih) podatkih, ki so jih posredovale banke.

Za lazje sklicevanje je v spodnji tabeli podan seznam kljuc¢nih kazalnikov, nacel in metodologij, ki jih
uvaja ta priro¢nik in se uporabljajo za prestrukturiranje NPL do MSME.

Casovnica sistema zgodnjega opozarjanja Poglavje I, razdelek 2.4 str. 17
Merila za prenos dolznika WU Poglavje |, razdelek 2.5 str. 18
Casovnica za upravljanje NPL Poglavje Il, razdelek 5.1 str. 31
Merila za zaéetno segmentacijo portfelja Poglavje 111, razdelek 2.1 str. 34
Merila za zagetno oceno sposobnosti prezivetja Poglavje 111, razdelek 2.2 str. 35
Znaki nesodelujoéega dolznika Poglavije 1V, razdelek 1.1 str. 38
Zahteve za veljavnost zavarovanja Poglavje IV, razdelek 2.2 str. 39
Nacela vrednotenja zavarovanj Poglavje 1V, razdelek 3 str. 41
Finanéni kazalniki za poglobljeno oceno Poglavje V, razdelek 2 str. 44
sposobnosti prezivetja

Analiza denarnega toka Poglavje V, razdelek 2.6 str. 48
Priprava predracuna denarnih sredstev Poglavje V, razdelek 2.8 str. 50
Kratkoroéne moznosti prestrukturiranja Poglavje VI, razdelek 2.1 str. 57
Dolgoroc¢ne/stalne moznosti prestrukturiranja Poglavje VI, razdelek 2.2 str. 58
Dodatni ukrepi prestrukturiranja Poglavje VI, razdelek 2.3 str. 61
Analiza NPV za mozZnosti reSevanja Poglavje VI, razdelek 3 str. 62
Nacela komunikacije z dolznikom Poglavje VII, razdelek 3 str. 71
Nacela resevanja sporov Poglavje VII, razdelek 4 str. 71
Merila za obravnavo prestrukturiranih posojil Poglavje VIII, razdelek 1 str. 74
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Poglavje I. Preprecevanje in zaznava problemati¢nih nalozb®

Smernice za prestrukturiranje mikro, majhnih in srednjih podjetij

Il.a - Pravodasna zaznava dolznikov s poslovnimi tezavami, identifikacija vzrokov zanje in ustrezna razporeditev
dolznikov v posamezno organizacijsko enoto predstavljajo kljucne pogoje za hitro, u€inkovito in temeljito
prestrukturiranje. Pri SME podjetjih se v odnosih med banko in podjetjem velikokrat izvaja bolj osebna
obravnava kot v primeru velikih podjetij, zato naj banka zaradi objektivne obravnave uposSteva naslednje
usmeritve <...>.

11.3 - K resevanju dolznikovih tezav je potrebno pristopiti proaktivno ze v fazi, ko je izpostavljenost obravnavana
Se v komercialni enoti, zato naj banka zagotavlja ustrezno distribucijo znanja in izkuSenj med posameznimi
organizacijskimi enotami. PravoCasna obravnava dolznikovih teZav in hitrost odlo¢anja najbolj pripomoreta k
uspesnemu prestrukturiranju.

I1. 4 - Banka redno pregleduje dolznike zaradi doloCitve nacina njihove nadaljnje obravnave, in sicer je
priporocljivo, da podrobnejsi pregled opravlja najmanj vsakih 6 mesecev. Hkrati naj ima za posameznega
dolznika vzpostavljeno ustrezno informacijsko podporo glede evidence zapadlih neplacanih terjatev in evidenco
izpolnjevanja drugih pogojev.

1. Sistem zgodnjega opozarjanja kot orodje za preprecevanje nastajanja NPL

Kot je navedeno v osnutku napotkov ECB v zvezi s slabimi posojili, je eden od klju¢nih dejavnikov
ohranjanja sprejemljive ravni NPL sposobnost ¢im prej zaznati potencialne pladilne tezave dolznika. Cim
prej je tezava identificirana, tem lazje jo je odpraviti. Sistem zgodnjega opozarjanja (EWS), ki je v celoti
vkljucen v ban¢ni sistem upravljanja tveganj, je klju¢no orodje za zaznavanje in upravljanje tezav, ki jih
bo imel dolznik pri odplacevanju svojega dolga.

Torej ima EWS dvojni namen: (i) ustvariti zgodnja znamenja o morebitnih placilnih tezavah
dolznika in (ii) zagotoviti u¢inkovit nac¢rt korekcijskih ukrepov v zelo zgodnji fazi.

2. Okvir procesa EWS

Proces EWS poteka v treh fazah: identifikacija, ukreQ in spremljanje (slika 1). Vsaka izmed teh faz
je podrobno opisana v spodnjih razdelkih (2.1 do 2.3). Casovnica izvajanja ukrepov, zajetih v teh treh
fazah, je pojasnjena v razdelku 2.4.

3 Za lazje sklicevanje so v razli¢nih poglavjih tega priro¢nika navedeni ustrezni izseki iz Smernic ZBS/BS za
prestrukturiranje mikro, majhnih in srednjih podjetij.
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Slika 1: Kako deluje proces EWS

N
* Za oblikovanje parametrov znamenj in spremljanje je odgovorna logena enota ali funkcija v okviru
oddelka za upravljanje tveganj, sluzbe za spremljanje poslovanja ali zaledne sluzbe.
+ Ko se znamenje zazna, enota za EWS obvesti skrbnika in njegovega nadrejenega, da je potrebno
ukrepanje.
J

* Skrbnik stopi v stik z dolznikom ter opredeli vir in razseznost morebitnih placilnih tezav.

* Po analizi in posvetovanju z oddelkom za upravljanje tveganj se vzpostavi nacrt popravljalnih
ukrepov.
« Izpostavljenost se doda na seznam izpostavljenosti za nadaljnje spremljanje.

J
)

« Potrebno je soglasje oddelka za upravljanje tveganj, da se izpostavljenost umakne z opazovalnega
seznama.
* Izpostavljenost lahko ostane na opazovalnem seznamu najve¢ dvanajst mesecev. Po tem obdobju jo je
treba vrniti bodisi v izvorno enoto ali prenesti v sluzbo za izterjavo.
Spremlj anje * V Casu, ko je izpostavljenost na opazovalnem seznamu, ji je treba dodeliti nizjo oceno tveganja, kot jo
je imela pred uvrstitvijo na to listo.

2.1 Identifikacija

Zgodnji opozorilni znaki so kazalniki, ki kaZejo morebitne placilne tezave. Te kazalnike je mogoce
razdeliti v S§tiri glavne Kkategorije: (i) gospodarsko okolje, (ii) finan¢ni kazalniki, (iii) kazalniki
zavarovanja in vedenja, (iv) kazalniki za tretje osebe in (v) kazalniki poslovanja. Glavni namen tega
seznama je banki zagotoviti celovit sklop znamenj, na podlagi katerih lahko ukrepa, preden se financno
stanje dolznika poslabsa do tocke neplacila. Vse kategorije so podrobneje pojasnjene v razdelkih a) do e)
spodaj.

Natan¢na diagnoza finan¢nega stanja dolZnika je zapleten in nestandardiziran proces, ki temelji na
merilih, pojasnjenih v tem razdelku. Naloga specializirane enote za EWS (ali funkcije v okviru oddelka
za upravljanje tveganj, sluzbe za spremljavo poslovanja ali zaledne sluzbe (v nadaljnjem besedilu: enota
EWS)) je pojasniti znamenja, ki jih prejme od dolznika, in ugotoviti, ali je dolznika treba vkljuciti na
opazovalni seznam za nadaljnje korekcijske ukrepe. V ve€ini primerov se pri tej odlocitvi opredelijo
skupine znamenj, ki druga drugo potrjujejo. Sama po sebi so znamenja vecinoma prevec
dvoumna/nezadostna za predvidevanje finan¢nih tezav, s celostnim pristopom pa lahko enota za EWS
ugotovi, da kombinacija nekaterih znamenj kaZe resne financne tezave v prihodnosti.

Da se dolo¢i kombinacija signalov, na podlagi katere je treba dolZznika uvrstiti na opazovalni
seznam, sta potrebna dobro poznavanje panoge in subjektivna ocena. V vecini primerov bo morala
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specializirana enota identificirati komaj zaznavne opozorilne znake, ki pa druge podpirajo pri oblikovanju
ocene. Ti komaj zaznavni znaki po navadi temeljijo na osebnih stikih med banko in dolznikom, zlasti pri
MSME.

Na primer, sprozilec za prenos na opazovalni seznam je lahko znamenje, ki izhaja iz samo enega
pomembnega kazalnika, na primer razmerje dolg/EBITDA, ki presega 5, ali LTV nad 80. Prenos lahko
sprozi tudi kombinacija manj pomembnih kazalnikov, na primer povecanje splosne stopnje
brezposelnosti, podaljSanje vezave terjatev ali pogoste spremembe dobaviteljev—Poleg tega se lahko v
primeru znamenj, ki izhajajo iz najmanj dveh manj pomembnih kazalnikov, sprozi globlji pregled
finan¢ne trdnosti dolznika.

Banka lahko razSiri seznam pomembnih kazalnikov na podlagi ugotovitev iz podatkovne zbirke in
rezultatov testov za nazaj. Za namen preprostega pristopa k znamenjem (z uporabo enega ali vec
kazalnikov s posebnimi mejnimi vrednostmi) mora banka na podlagi dobre prakse in analize histori¢nih
podatkov opredeliti sprozilce, pri katerih se ustvarijo znamenja. Dobra praksa je razlikovanje med
mejnimi vrednostmi za razli¢ne gospodarske panoge, kadar so na voljo. Banka mora posebne mejne
vrednosti za doloCene kazalnike izbrati preudarno.

Merila za uvrstitev na opazovalni seznam je treba uporabljati na posamezni ravni in na ravni
portfelja. Na primer, ¢e se cene nepremi¢nin zniZajo za ve¢ kot 5 odstotkov letno, je treba identificirati
skupino izpostavljenosti, zavarovano z nepremi¢ninami, in opraviti pregled, da se ugotovi, ali je vrednost
zavarovanja ustrezna glede na prilagoditve cene. Zavarovanije je treba ovrednotiti v skladu z okvirom,
opisanim v poglavju IV tega priro¢nika. Ce zavarovanje ne zadostuje ve¢, mora banka s korekcijskim
ukrepom izboljsati pokritost z zavarovanjem.

Dodaten dejavnik, ki ga je treba upoStevati pri upravljanju EWS, je koncept materialnosti.
Izvajanje EWS je ¢asovno zamudno ter zahteva znatna sredstva in ¢loveske vire. Zato lahko banka
opredeli stopnjo povprecne izpostavljenosti v portfelju NPL ter dolo€i, da so vse izpostavljenosti, ki
presegajo ta kazalnik, materialne in jim je treba posvetiti ve¢jo pozornost. Glavno naéelo v ozadju tega
koncepta je zagotovitev veéje pozornosti, nadzora in virov za materialne primere.

a) Gospodarsko okolje

Kazalniki sploSnega gospodarskega okolja so zelo pomembni za zgodnje ugotavljanje morebitnega
poslabsanja portfelja posojil. Pomembni so zato, ker lahko kazejo verjetnost gospodarske recesije. Kot
taki pomembno vplivajo na to, kako se bo razvijala kakovost posojila v prihodnosti?, in imajo vpliv ne le
na sposobnost posameznega dolznika, da placa svoje obveznosti, temvec tudi na cenitev zavarovanj.
Tabela 1 spodaj zajema glavne kazalnike, ki jih je treba spremljati, da se zgodaj ugotovijo morebitne
tezave pri odplacilu dolga.

Podatke za te kazalnike bi bilo treba ¢rpati iz notranjih gospodarskih napovedi banke ali (npr. v primeru
manjsih bank) napovedi uglednih institucij v domaci drzavi in tujini.> Kazalniki gospodarskega okolja so
predvsem pomembni za napovedi glede prihodnje placilne sposobnosti posameznih podjetnikov in
lastnikov druzinskih podjetij (mikro podjetij), ki verjetno ne bodo izdelali revidiranih rac¢unovodskih
izkazov, ki jih je mogoce analizirati za finan¢ne kazalnike. Zaradi njihove raznolike narave je treba te

4 Ekonometri¢na analiza ECB predvideva, da je bila rast BDP glavno gonilo kazalnikov NPL v zadnjem desetletju.
https://www.ech.europa.eu/pub/pdf/scpwps/ecbwp1515.pdf?acd1786abd6d2bd9b992504c6d714c7b

MDS je prisel do podobne ugotovitve: https://www.imf.org/external/pubs/ft/wp/2013/wp1372.pdf

® Banka Slovenije, neodvisni mozganski trusti, MDS; ECB, EK.
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kazalnike stalno spremljati, zbrane informacije pa uporabljati mese¢no ali Cetrtletno. Ko kazejo
poslabsanje, je treba opraviti podrobnejsi pregled segmentov portfelja, ki bodo najverjetneje prizadeti.

Tabela 1: Seznam potencialnih kazalnikov gospodarskega okolja

Kazalnik Opis
Kazalnik gospodarske Gospodarska rast neposredno vpliva na sposobnost dolznikov (podjetja in
klime (mesecni zgodnji posameznikov), da ustvarjajo denarni tok in odplacujejo svoje dolgove. Pomembne
kazalnik) ali rast BDP spremembe kazalnikov gospodarske klime in posledi¢no napovedi rasti je treba

upostevati kot kljucni signal za nekatere skupine posojil (prebivalstvo, nepremicnine,
gostinstvo). V vedini primerov je korelacija med rastjo BDP in cenami nepremic¢nin
dobra. Pri napovedanem kréenju gospodarske aktivnosti je potrebno mnozi¢no
vrednotenje nepremicnin (vseh razredov sredstev).

Inflacija/deflacija Nadpovpre¢na inflacija ali deflacija lahko spremeni vedenje potro$nikov in vrednosti
zavarovanja.
Brezposelnost Visja stopnja brezposelnosti pomeni potencialno prilagoditev kupne mo¢i

gospodinjstev, kar vpliva na sposobnost podjetij, da ustvarijo denarne tokove za
odplacilo zapadlih obveznosti. Neprozne sestavine potro$nje (npr. hrana, zdravila)
bodo manj obcutljive za ta kazalnik kot prozne (npr. hoteli, restavracije, nakup
sekundarnega bivali$ca in pocitnice).

b) Financni kazalniki®

Finan¢ni kazalniki (tabela 2) so dober vir informacij o podjetjih, ki izdajajo finanéna porocila. Vendar se
ne smemo zanasati samo na letna finan¢na porocila. Da bi banka zagotovila pravoCasen nastanek
opozorilnih znamenj, bi morala zahtevati pogostejSe vmesno finan¢no porocanje (npr. Cetrtletno o
materialnih izpostavljenostih in vsake pol leta o vseh drugih).

Viri podatkov o finan¢nih kazalnikih so lahko bodisi racunovodski izkazi podjetja, pridobljeni
neposredno od dolZnika ali iz podatkovne zbirke AJPES’. Analiza teh kazalnikov ne sme biti omejena
samo na kazalnike same po sebi. Obsegati mora tudi trende spremenljivk, vkljucene v Stevec in
imenovalec kazalnika, ter spremembe v ¢asu. Odvisno od razlogov za spremembe kazalnika (spremembe
Stevca ali imenovalca) je treba uporabiti razlicne ukrepe (korekcijske ukrepe).

Na primer, povecanje kazalnika dolg/EBITDA je lahko posledica (i) ve¢jega dolga ali (ii) manjse
EBITDA. Ustrezen korekcijski ukrep v prvem primeru bi lahko bila zastava ustreznega zavarovanja. V
drugem primeru bi lahko $lo za kratkotrajen ali stalen pojav in korekcijski ukrepi bi lahko segali od
manjs$ega prestrukturiranja do celovitejSega prestrukturiranja obveznosti v okviru procesa reSevanja (ve¢
podrobnosti je v poglavju 6). Finanéne kazalnike za materialne izpostavljenosti je treba spremljati stalno
na podlagi Cetrtletnih finan¢nih izkazov, za druge izpostavljenosti pa polletno.

& Upostevati je treba, da so vrednosti finanénih kazalnikov v ¢asu gospodarskih Sokov (recesija) omejene, Ker:
(i) prej$nji poslovni model morda ne bo deloval in je treba ustvarjanje denarnega toka prilagoditi novemu okolju ter
(if) imajo prej$nji kazalniki majhno razlagalno mo¢ za prihodnji razvoj in sposobnost ustvarjanja denarnega toka.
Najbolj zanesljiv kazalnik v takih razmerah je sposobnost podjetja, da ustvarja trajne denarne tokove.

" Agencija Republike Slovenije za javnopravne evidence in storitve (AJPES)

http://www.ajpes.si/?language=slovene
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Tabela 2: Seznam potencialnih finan¢nih kazalnikov

Razmerja Mejne vrednosti

Dolg/EBITDA Za vedino podjetij je treba uporabljati preudarno razmerje (npr. < 3),
medtem ko je za nekatere panoge z visjimi histori¢nimi razmerji mogoca
nekoliko vi§ja mejna vrednost.

Kapitalska ustreznost Negativen kapital, nezadosten deleZ kapitala ali hitro zmanj$anje v
dolocenem casu.

Pokritje obresti — EBITDA/stroski | To razmerje mora biti ve¢ kot 1.18,
obresti in glavnice

Denarni tok Veliko zmanjsanje (30 odstotkov) v obdobju porocanja ali negativna
EBITDA

Promet Zmanj$anje prometa, izguba pomembnega kupca, potek patenta

Spremembe obratnih sredstev Podalj$anje vezave terjatev in zalog

Povecanje kreditne izpostavljenost | Podalj$anje vezave terjatev Prodaja se lahko poveca na racun slabse
do kupcev kakovosti kupcev.

C) Kazalniki zavarovanja in vzorcev obnasanja
Ta skupina kazalnikov (tabela 3) vkljucuje znamenja o potencialnih tezavah z ustreznostjo zavarovanja ali
vedenjskih teZzavah. Vecino teh znamen;j je treba spremljati najmanj Cetrtletno, v primeru recesije pa je

treba pogosteje spremljati stopnjo zasedenosti in nepremi¢ninske indekse.

Tabela 3: Seznam potencialnih kazalnikov zavarovanja in vzorcev obnaSanja

Kazalnik Opis
Razmerje med visino posojila in LTV > 100 pomeni, da je vrednost zavarovanja nizja od zneska
vrednostjo zavarovanja (LTV) neplacanega posojila. Do tega lahko pride, ¢e je zavarovanje zastarelo ali

e se je njegova vrednost zaradi gospodarskih pogojev hitro zmanjsala.
Priporoca se, da to razmerje ne presega 80, kar predstavlja ustrezno zascito
za kritje znatnih strodkov, povezanih z unovéevanjem zavarovanja®. Dobre
prakse v zvezi z vrednotenjem zavarovanj so podrobneje obravnavane v
poglavju 5 tega priro¢nika.

Prerazvrstitev navzdol v razredih Pri letnem pregledu kreditnega portfelja dolznika se pokazejo
kreditnega tveganja banke pomanijkljivosti.

Posojila na podlagi kreditnih kartic | Zamuda pri poravnavi posojil na podlagi kreditnih kartic ali ve¢ja odvisnost

8 Priro¢nik ECB za pregled kakovosti sredstev —
https://www.bankingsupervision.europa.eu/ecb/pub/pdf/assetqualityreviewphase2manual201403en.pdf

¥ Raziskava Svetovne banke Doing Business kaZze, da v Sloveniji stroski unov¢evanja zavarovanja v povprecju
znasajo blizu 13 odstotkov (http://www.doingbusiness.org/data/exploreeconomies/slovenia#enforcing-contracts)
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od zagotovljene kreditne linije (zlasti pri mikro podjetjih in podjetnikih
posameznikih).

Krsitve pogodbenih zavez Kirsitev zavez iz posojilnih pogodb, sklenjenih z banko ali drugimi
finan¢nimi institucijami

Zmanjsanje stopnje zasedenosti Nanasa se na hotelsko industrijo.

hotelov

ZmanjSanje stopnje zasedenosti Nanasa se na projekte poslovnih nepremicnin.

poslovnih prostorov/trgovin in cen

najema

Nepremicninski indeksi Banka bi morala spremljati primerno raz¢lenjene nepremic¢ninske indekse??.

Glede na vrsto zavarovanja (poslovna ali zasebna nepremic¢nina) mora
banka vzpostaviti zanesljivo, pravoéasno in to¢no spremljanje sprememb
zadevnih vrednosti. Ve€ kot 5-odstotno zmanj$anje na medletni ravni bi
moralo biti opozorilo za vse izpostavljenosti s podobnim zavarovanjem. Na
tej stopnji bi morala banka preveriti, ali je razmerje LTV novega
zavarovanja ustrezno.

d) Podatki tretjih oseb

Banka bi morala za identifikacijo znamenj (tabela 4), ki lahko povzroc¢ijo, da bo dolznik nesposoben
odplacevati svoje zapadle obveznosti, organizirati zanesljiv proces presejanja podatkov, ki jih posredujejo
tretje osebe (npr. bonitetne agencije, davéni organi, mediji in sodi$¢a). Ta znamenja je treba spremljati
vsakodnevno, da se lahko ukrepa takoj ob prejemu podatkov.

Tabela 4: Seznam potencialnih kazalnikov podatkov tretjih oseb

Kazalnik Opis Kaj in kje je treba spremljati
Povecanje obveznosti za Davcéne stopnje se znatno povecajo ali pa Mediji Podatke posreduje daveéni
davek dolZnik ni placal obveznosti za davek organ.

dav¢nim organom.
Pomembne negativne Negativno porocanje medijev, tezave z Mediji
informacije ugledom, dvomljivo lastnistvo, vpletenost
v finan¢ne Skandale
Insolvenéni postopki Mozen negativen vpliv na dolznika Podatki, pridobljeni od sodiS¢ in
pomembnega dobavitelja drugih sodnih institucij.
ali kupca
ZmanjSanje povprecne Od 1. septembra 2016 je bankam v Centralni kreditni register BS
bonitetne ocene v centralnem kreditnem registru BS na voljo
ban¢nem sistemu povpreéna bonitetna ocena dolznika v
ban¢nem sistemu (za pravne osebe).

e) Operativni kazalniki

Da bi zajeli morebitne spremembe v poslovanju podijetja, je treba pozorno spremljati pogoste spremembe
vodstva in dobaviteljev.

10 Nepremic¢ninske indekse posreduje Ministrstvo za okolje in prostor (GURS) — http://www.gu.gov.si/en/
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Tabela 5: Seznam potencialnih operativnih kazalnhikov

Kazalnik Opis Kaj in kje je treba spremljati
Pogosto menjavanje Prepogosto menjavanje dobaviteljev je Pogovori s podjetjem
dobaviteljev lahko znak morebitnih teZav s plaéili.
Pogoste spremembe Pogoste menjave visjega vodstva, zlasti Letno porocilo in pogovor s podjetjem
vi§jega vodstva CEO, CFO in CRO, so lahko znak
notranjih tezav v podjetju.
Sprememba lastniStva Spremembe lastnistva ali najvecjih Javni registri in mediji
lastnikov (druzbenikov ali delniCarjev)
Vecje organizacijske Preoblikovanje organizacijske strukture Javni registri in mediji
spremembe (npr. podrejene druzbe, podruznice, novi
subjekti ali héerinska podjetja).

Upostevati je treba, da zgoraj predlagane kategorije in kazalniki niso izCrpni. Vsaka banka si mora
prizadevati, da izdela trdno notranjo podatkovno zbirko zgornjih in drugih kazalnikov, ki jih je treba
uporabljati za namene EWS. Kazalnike iz podatkovne zbirke je treba testirati za nazaj, da se najdejo tisti z
najve¢jo sposobnostjo opozarjanja. Za ta namen je treba kazalnike testirati na razli¢nih stopnjah
gospodarskega cikla.

2.2 Korekcijski ukrepi

Ko se na podlagi zgoraj pojasnjenih meril zazna zgodnje opozorilno znamenje, sektor upravljanja
kreditnih tveganj napoti potencialno problemati¢no izpostavljenost k skrbniku, zadolzenemu za odnos z
dolZznikom. Skrbnik nato stopi v stik z dolZznikom, da ugotovi vzrok in resnost znamenja. Na tej stopnji je
dolznik vklju¢en na opazovalni seznam in dodeli se mu niZja bonitetna ocena kot »obiCajnim«
komitentom. Po ve¢ krogih komunikacije z dolZznikom se mora komercialni skrbnik v sodelovanju z
upravljavcem tveganja odlociti, kateri so potrebni nadaljnji ukrepi. Obstajata dva mozna scenarija:
(i) medtem ko je izpostavljenost na opazovalnem seznamu, ostane donosna in se bo po dolo¢enem ¢asu
prenesla nazaj med obicajne izpostavljenosti ter (ii) kreditna kakovost izpostavljenosti se Se naprej slabsa
in izpostavljenost se prenese v banéno WU.

Ko je izpostavljenost na opazovalnem seznamu, se mora banka odlociti in si prizadevati izvesti
ustrezne korekcijske ukrepe, da ublaZi nadaljnje slab$anje kreditne kakovosti izpostavljenosti.
Popravljalni ukrepi lahko vkljucujejo: (i) zagotovitev dodatnega zavarovanja ali garancije; (ii) strateski
pregled poslovnega modela podjetja (npr. ¢e se bliza recesija, se mora podjetje s proizvodov, po katerih se
povprasevanje spreminja, preusmeriti v proizvode, po katerih je stalno povprasevanje, ali v ciljne izvozne
trge; ali (iii) zagotovitev, da dolznik pregleda izdatke in uvede ukrepe za zmanj$anje stroskov.

Za ucinkovit proces EWS je treba vanj vkljuciti naslednja nacela:

e Znamenje tezav za posamezno izpostavljenost dolznika, bi moralo sproziti pregled vseh
izpostavljenosti do tega dolznika in tudi povezanih oseb.

e Izpostavljenost se lahko umakne z opazovalnega seznama samo s soglasjem sektorja upravljanja
(kreditnih) tveganj.

e Vse ukrepe, skupaj z imenom odgovornega skrbnika in datumom izvedbe ukrepa, je treba
zabeleziti in jih hraniti (najmanj 5 let) v informacijskem sistemu, da se zagotovi revizijska sled.

e V terminskih planih z roki ukrepov in stopnjo spremljanja mora biti zajeto nacelo pomembnosti,
tj. za izpostavljenosti, ki so pomembnejSe, morajo biti roki krajsi in spremljanje intenzivnejSe.
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2.3  Spremljanje

Ce se ugotovi povetano tveganje, je nujno, da banka ob znamenju &im prej ukrepa in oblikuje nadrt
korekcijskih ukrepov, Se preden pride do morebitnih pladilnih teZav. Izjemno pomembna je tesnejSa
komunikacija z dolznikom. Nacrt ukrepov je lahko preprost in vkljuuje samo zbiranje manjkajocih
podatkov, na primer o zavarovalni polici, ali pa je kompleksen, na primer zaletek pogovorov o
prestrukturiranju obveznosti dolznika, ki bi ga izvedlo ve¢ bank. Ko je komitent na opazovalnem
seznamu, je glavna kontaktna tocka med njim in banko skrbnik, vendar se tudi od skrbniku nadrejenega in
podrocja za upravljanje tveganj pricakuje aktivnejSa vkljucitev v postopek odloCanja in ukrepanja v
primeru vecjih in kompleksnejsih izpostavljenosti. Dokler je dolznik na opazovalnem seznamu, mora biti
uvrscen v nizji bonitetni razred kot »obicajni« komitenti.

Zgoraj opisani EWS je treba uporabljati za vse izpostavljenosti v banénem portfelju. To velja za
donosne izpostavljenosti, ki niso bile nikoli v zamudi, in tudi za prestrukturirane izpostavljenosti. Nacela
spremljanja prestrukturiranih izpostavljenosti ostanejo enaka kot pri zgoraj opisanem EWS. Razlika je v
tem, kateri direktor ukrepa — prestrukturirana izpostavljenost ostane v WU, dokler ni ozdravljena
(prestrukturirana posojila so podrobneje obravnavana v poglavju 8).

24 Casovnica

Za ulinkovit EWS morajo biti roki ukrepov jasno doloceni in dosledno upoStevani (glej okvirno
casovnico v tabeli 6). Glavna prednost sistema je, da omogoc¢a ugotovitev in reSitev morebitne tezave v
zgodnji fazi, zato je takoj$nje ukrepanje kljucno.

Stopnja in Casovni okvir procesa spremljanja morata izraZati stopnjo tveganja izpostavljenosti. Vecja
posojila je treba pozorneje spremljati in v procesu morajo sodelovati vodilni in vodstveni delavci. Manjsa
posojila naj spremljajo delavci, ki so na nizjih vodilnih polozajih, o rezultatih pa je treba porocati
vodstvu.

Tabela 6: Okvirni odzivni roki delovanja EWS

Casovnica (v dnevih od

Ukrep Kdo ukrepa - - Opis
prejema znamenja)
Prejem znamenja | Skrbnik
Povratna Skrbnik Najvec 3 delovne dni za Komercialni skrbnik stopi v stik z

informacija in
porocilo z analizo

pomembne
izpostavljenosti in
5 delovnih dni za druge

dolznikom, ugotovi razloge in izdela
analizo.

izpostavljenosti
Odlocitve o Skrbnik in vodja Najve¢ 6 delovnih dni za | Odloéitev glede izpostavljenosti:
nadaljnjih ukrepih | Upravljavec tveganj, pomembne (i) izpostavljenost se uvrsti na

vodja EWS

izpostavljenosti in
10 delovnih dni za druge
izpostavljenosti

opazovalni seznam in lahko se
zahtevajo korekcijski ukrepi; (ii) brez
ukrepanja in blazilnih ukrepov ter
(iii) prenos v WU.

Pregled
opazovalnega
seznama

Upravljavec tveganj,
vodja EWS

Lista se pregleda in po
potrebi spremeni enkrat
na mesec za pomembne
izpostavljenosti ter vsake
tri mesece za druge
izpostavljenosti.

Upravljavec tveganj spremlja
uspesnost dolznika in dogovorjenih
blazilnih ukrepov. Po potrebi se
odloci za prenos v WU.
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Konéna odlocitev | Upravljavec tveganj, Dolznik lahko ostane na Dolznik je lahko samo zac¢asno na
vodja EWS opazovalnem seznamu opazovalnem seznamu. Po dvanajstih
najve¢ dvanajst mesecev. | mesecih je treba sprejeti koncno
odlocitev, tj. posojilo se bodisi
umakne z opazovalnega seznama (Ce
se tezave resijo) bodisi prenese v
WU.

Smernice za prestrukturiranje mikro, majhnih in srednjih podjetij

I1.a.1 - Banka naj opredeli jasna in objektivna merila za predajo dolznika enoti za upravljanje problemati¢nih
nalozb ter tudi merila za povratek v komercialo enoto, kjer se izvaja obicajna obravnava. Komercialna enota in
enota za upravljanje problemati¢nih nalozb morata biti funkcionalno, organizacijsko in kadrovsko popolnoma
lo¢eni.

2.5 Dolocitev meril za prenos WU

Banke morajo dolo¢iti jasna in objektivna ¢asovno opredeljena merila za obvezen prenos posojil iz
izvorne enote v WU. Popravljalne ukrepe je treba izvesti takoj, ko se zazna tezava, toda ¢e tezave ni
mogoce resiti v razmeroma kratkem casu, je treba posojilo prenesti v intenzivnejSi nadzor in reSevanje v
WU. Ce posojila s precejsnjim zaostankom pri pladilu ostanejo v izvorni enoti, se teZava nadaljuje in
povzroci povecanje NPL v instituciji, na koncu pa slabso stopnjo resevanja/poplacila.

Prenos bi se moral obi¢ajno obvezno izvesti nemudoma po 90-dnevni zamudi plaéila. Dodatna merila
lahko vkljuCujejo: razmerje dolg/EBITDA >8, neto izguba v Kkaterih koli zaporednih dvanajstih
mesecih > 33 odstotkov kapitala, izvr$ba na ban¢nih racunih, trajanje uvrstitve na opazovalnem seznamu
(npr. ve¢ kot dvanajst mesecev) ali najmanj dve neuspesni prestrukturiranji. Odlo¢itev o prenosu posojila
v WU je treba sprejeti na podlagi upravicene presoje, da izpostavljenost ne bo poplac¢ana pravocasno v
celoti in da je nujno potrebno ukrepanje glede na vedno slabsi polozaj dolznika. Zgoraj navedena merila
lahko jasno kazejo, da: (i) je stopnja dolga nevzdrzna; (ii)je kapital podjetja nevarno izérpan ali
(iii) prejSnja prestrukturiranja niso bila uspesna in so potrebni bolj drasti¢ni ukrepi.

Od te politike se ne sme pogosto odstopati, ¢e pa Ze, je treba izjeme pisno dokumentirati in zanje pridobiti
soglasje upravljavca tveganj. Izjeme se najpogosteje utemeljujejo z dobrim zavarovanjem in procesom
reSevanja. To pomeni, da je bil vir placila ugotovljen, financiranje preverjeno in da je kon¢ni datum blizu
(v roku dveh tednov). V okviru procesa odobritve je treba pridobiti kopije pisem o zavezi, potrditev
datumov zapiranja in vira sredstev ipd.

3. Struktura EWS in organizacijska struktura

3.1 Struktura EWS v banki

Da se zagotovi neodvisen proces, doseZe celosten pristop k spremljanju kreditnega tveganja in
preprecijo navzkriZja interesov, mora EWS delovati zunaj (izvorne) enote odobritve posojila. Dobra
praksa kaze, da bi morala biti specializirana enota EWS umescena v sektor upravljanja kreditnih tveganj
kot loc¢ena enota, vendar v celoti vkljuCena v redne procese upravljanja tveganj v banki. Ker je za
ucinkovit EWS potreben delujo¢ informacijski sistem, ki ¢rpa vse razpolozljive informacije o dolo¢enem
dolzniku, je koristno, da je EWS del internega bonitetnega sistema banke, ki Ze vsebuje informacije o
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dolzniku. Banka mora sistemu za njegovo delovanje in u¢inkovitost dodeliti dovolj finan¢nih sredstev in
kadrovskih virov.

Delovanje EWS je treba urediti s pisnimi politikami in postopki, vklju¢no s ¢asovnimi roki za
potrebne ukrepe, ki jih odobri uprava banke. Politike in postopke mora ustrezen upravni organ letno
pregledovati in ponovno odobriti, tako da so vanje vkljucene: (i) potrebne spremembe, ki so bile
opredeljene v prejSnjih operativnih obdobjih; in (ii) regulativne spremembe. Upostevati je treba tudi
neodvisno zagotavljanje kakovosti (npr. pregled procesa opravi zunanji strokovnjak).

3.2  Organizacijska struktura

V politikah in postopkih morajo biti jasno opredeljene vloge in odgovornosti vseh strani, vpletenih
v proces EWS. Ta pristop je ponazorjen v tabeli 7.

Tabela 7: Organizacijska struktura za u¢inkovit EWS

Enota Odgovornosti

Enota EWS e Upravljanje z orodjem EWS, koordinacija procesa in skrb za opazovalni
seznam.

e Odgovornost za kakovost podatkov, ki so v EWS.

e Spremljanje avtomatskih zaznav sistema, dopolnjevanje
podatkov/kazalnikov in ustrezno obvescanje skrbnikov, ki so odgovorni
za izpostavljenost.

e Priprava liste potencialno problemati¢nih dolznikov.

e Potrjevanje sprememb statusa dolznika, ki jih predlagajo upravljavci
tveganj, v posvetovanju z ustreznim skrbnikom.

e Potrjevanje in posodabljanje ustreznih blazilnih ukrepov, ki jih predlagajo
upravljavci tveganj, v posvetovanju z ustreznim skrbnikom.

e Sodelovanje z upravljavci tveganj pri ugotavljanju vzrokov za tezave.

e Spremljanje izvrSevanja sprejetih strategij in ukrepov.

e Priprava porocila o spremljanju.

UpraV'_jaVCi e Predlogi za kreditni status dolznika v sodelovanju z ustreznim
tvegan komercialnim skrbnikom.

e Predlogi ukrepov za zmanjs$anje tveganja za dolznike na opazovalnem
seznamu v sodelovanju z ustreznim komercialnim skrbnikom.

e Pregled/posodobitev bonitetne ocene dolznika.

e Analiza finan¢nega stanja dolznika in ugotavljanje vzrokov za placilne
tezave.

e Spremljanje izvrSevanja sprejetih strategij in ukrepov.

Skrbniki Prejem samodejnega opozorila iz EWS o morebitnih placilnih tezavah.

Vzpostavitev stika z dolznikom kot takojsen odziv na znamenje.
Pridobitev razlage in podatkov od dolZnika ter njihov vnos v sistem.
Organizacija srec¢anj z drugimi enotami, ¢e je to potrebno.

Priprava predloga za status komitenta (obi¢ajna obravnava, opazovalni
seznam, reSevanje) in mozne blazilne ukrepe v sodelovanju z upravljavci
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tveganj.
e Skrb za aZurnost in ustreznost cenitev v zavarovanje zastavljenega
premozenja.

3.3 Porocanje

Vse ukrepe v procesu EWS je treba zapisati v informacijskem sistemu, da se zagotovi pisha
evidenca sprejetih odlocitev in ukrepov. V sistem je treba vnesti vsaj: (i) Cas sprejetja ukrepa; (ii) ime
oseb, ki so sodelovale pri ukrepih/jih odobrile, in sektor, v katerem delajo; (iii) razloge za sprejetje
ukrepov in (iv) odlo¢itev ustreznega organa za odobritev, ¢e je to primerno.

Na opazovalnem seznamu morajo biti navedeni vsaj podatki o: (i) izpostavljenosti; (ii) tem, ali gre za del
skupine ali povezano osebo; (iii) tem, ali je izpostavljenost pomembna ali ne; (iv) datumu uvrstitve na
listo; (v) opravljenih pregledih (vKlju¢no s ¢asovnimi zigi) in izidih; (vi) blazilnih ukrepih in (vii) razlogih
za vkljucitev na opazovalni seznam.

Opazovalni seznam (ali vsaj pomembne izpostavljenosti, ki jih zajema) je treba vsak mesec
predlozZiti odboru za tveganja ali temu odboru in kreditnemu odboru, da se z njo seznanita in po
potrebi ukrepata. V pomembnejsih primerih mora pri odlo¢anju sodelovati uprava banke. Upravi je
treba vsak mesec predloziti: (i) podroben seznam pomembnih izpostavljenosti, da se z njim seznani; in
(ii) skupne vrednosti izpostavljenosti na opazovalnem seznamu. Podatke o dolzniku/skupini z
morebitnimi pladilnimi teZavami je treba takoj posredovati v celotno ban¢no skupino, vklju¢no s
poslovalnicami in podrejenimi druzbami.

4. Povzetek kljucnih dobrih praks

Da bi bil EWS ucinkovit in da bi zagotavljal ¢im zgodnej$e opozarjanje o morebitnih placilnih tezavah
dolZnika, je treba ravnati skladno z naslednjimi dobrimi praksami:

e Sistem mora biti neodvisen od komercialnega kreditnega sektorja banke.

o EWS mora delovati na informacijski platformi, vklju¢eni v sistem banke za upravljanje tveganj.

e Sistem mora beleziti podatke o sprejetih ukrepih, vkljucenih akterjih in ¢as izvedbe ukrepov.
Omogocati mora tudi preprosto izdelavo razli¢nih poro¢il za analiti¢ne in vodstvene namene.

e Sprozilci (kazalniki) zgodnjih opozorilnih znamenj morajo biti celoviti in ¢im prej nakazati
morebitno tezavo.

e EWS mora sproziti pravocasno in okrepljeno komunikacijo z dolznikom, da se najde
najustreznejsa resitev za morebitne likvidnostne teZave in tezave s solventnostjo.

o Enota EWS lahko pri oblikovanju ustreznih ¢asovnih okvirjev za zakljucek korekcijskih ukrepov
uporabi dejavnik pomembnosti.

e Spremljanje in korekcijske ukrepe je treba izvajati na ravni skupine povezanih dolznikov.

e Prav tako mora biti znotraj banéne skupine prost pretok informacij o problemati¢nih
komitentih/skupinah.
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Poglavje II. Strategija in organizacijska struktura za reSevanje
NPL do MSME

Cilj banke v procesu resevanja bi moral biti ¢im hitrejSe zmanjsanje NPL, da se: (i) sprostijo sredstva in
kapital za nova posojila; (ii) zmanjSajo izgube bank in da sredstva postanejo spet donosna, ¢e je to
mogoce; (iii) oblikujejo dobre navade in placilna disciplina med komitenti ter da se (iv) prek izvedbe
odgovornega procesa reSevanja ohrani poslovni odnos s komitentom. Za izpolnitev tega cilja mora imeti
vsaka banka celovito strategijo v pisni obliki za upravljanje celotnega portfelja NPL, ki jo podpirajo
¢asovno opredeljeni nacrti ukrepov za vsak pomemben razred sredstev, vkljuéno z MSME. Banka mora
tudi vzpostaviti in vzdrzevati ustrezno organizacijsko strukturo za izvajanje strategije.

1. Oblikovanje in izvajanje strategije za zmanjSanje NPL do MSME

V strategiji za zmanjSanje NPL morajo biti jasno in jedrnato dolofeni nacin in cilji banke
(povecanje popladil, zmanj$anje izgub) ter opredeljeni vsaj letni cilji zmanj$anja NPL v realnem,
vendar dovolj ambicioznem ¢asovnem okviru (3 do 5 let za portfelj MSME). Strategija se uporablja
tudi kot nacrt za usmerjanje notranje organizacijske strukture, dodeljevanje notranjih virov (¢loveski
kapital, informacijski sistemi in financiranje) ter oblikovanje ustreznih kontrol (politik in postopkov) za
spremljanje vmesne uspe$nosti in sprejemanje korekcijskih ukrepov, da se zagotovi izpolnitev skupnih
ciljev zmanjsanja. Na sliki 2 so predstavljeni stirje klju¢ni koraki, potrebni za oblikovanje in izvajanje
ucinkovite strategije za zmanjSanje NPL. Zahteve glede oblikovanja ucinkovite strategije za zmanjSanje
NPL so podrobneje obravnavane v Smernicah ECB.

Slika 2: Kljuéni koraki pri izvajanju u¢inkovite strategije za zmanjSanje NPL

) 4
Zasnova «politike in
postopki

« metodologija +dolotitev spremljanje

« cilji osebja rezultatov in

« organizacijska «nadgradnja po pot_re_bi )
zasnova Ml spreminjanje

* proracuni
Priprava

NS

[

*notranje
okolje
+zunanje okolje

*posledice za
kapital

g - |

1.1 Ocena

Preden lahko banka zalne sestavljati strategijo za zmanjSanje NPL do MSME, mora
opraviti celovito oceno® poslovnega okolja, v katerem bo potekalo resevanje. V sklopu tega
mora oceniti svoje notranje poslovno okolje, zunanjo klimo za reSevanje in ucinek razlicnih strategij

11 Veliko tega dela je mogo&e opraviti na ravni banke in nato omogo¢iti upravljavcem dolo&enih razredov sredstev,
npr. MSME, da ugotovitve po potrebi vkljucijo v svoje strategije.
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reSevanja na kapitalsko strukturo banke. Namen te samoocene je omogociti vodstvu polno razumevanje
resnosti tezav in korakov, potrebnih, da se popravijo razmere. Klju¢na vprasanja, ki jih je treba oceniti v
okviru vsake izmed treh komponent, obsegajo:

e Ocena notranjega poslovnega okolja se osredotoCa na opredelitev celotnega obsega in gonilnih sil
problematike NPL do MSME; prepoznavanje najustreznejSih orodij za reSevanje glede na obstojece
okolis¢ine in notranjo zmoznost obravnave procesa reSevanja, ki v sredi§¢e postavlja ¢loveske vire
(Stevil¢no in tudi glede na potrebno strokovno znanje), proces odlo¢anja in zmoznosti MIS.

e Zunanja ocena je usmerjena v razumevanje makro okolja in njegovega ucinka na dejavnosti
reSevanja. Upostevati je treba naslednje kljuc¢ne vidike: SirSe makroekonomske obete in tudi njihov
u¢inek na pomembne segmente portfelja MSME, kot sta transport in podjetja, ki prodajajo blago ali
storitve nepremic¢ninskemu sektorju; pricakovanja kljuénih zunanjih deleznikov (delnicarji,
regulator itd.) glede sprejemljivin ravni NPL; lokalni in mednarodni trg za prodajo sredstev;
razpolozljivost tretjih ponudnikov storitev servisiranja sredstev ter uCinek davénih, regulativnih in
sodnih okvirov na proces resevanja.

o Tretja komponenta ocene se osredoto¢a na posledice, ki jih bo imela strategija reSevanja NPL za
kapital.*> Banke bi morale upostevati ne le kapitalske ravni in gibanja, temve¢ bi morale na podlagi
razlicnih gospodarskih scenarijev izdelati tudi dinamic¢en model posledic, ki bi jih imele razlicne
obravnavane strategije NPL za kapital. Na primer, banke lahko uporabijo metodologijo stresnih testov
in obstojeco infrastrukturo za razmeroma hitro izdelavo modelov teh ucinkov na svoje kapitalske
koli¢nike. Ce je verjetno, da bodo dejavnosti resevanja zaradi kapitala omejene, bi moralo vodstvo
razmisliti o povecCanju kapitala, da bi omogocilo pravocasno ocisc¢enje bilanc NPL.

1.2 Zasnova

Ko je ocena koncana, se za¢ne dejanska zasnova strategije NPL. Opredelijo se moZnosti za reSevanje
NPL; dolocijo se posebni cilji za zmanjSanje NPL, skupaj s kazalniki uspesnosti, in razvije se operativni
nacrt s podrobnostmi o kratko- in srednje-/dolgoro¢nem izvajanju strategije za zmanjSanje NPL.

Na splosno ima banka §tiri moznosti za obravnavo NPL: (i) prestrukturiranje/restrukturiranje; (ii) aktivno
zmanjSevanje portfelja (prodaja ali odpisi); (iii) sprememba vrste izpostavljenosti (konverzija terjatev v
kapitalski delez ali sredstva ali zaseg zavarovanj) ali (iv) uporaba pravnih sredstev (stecaj ali izvrsba) (ti
pristopi so podrobneje obravnavani v poglavju 6). Banka mora te pristope kombinirati v svoji strategiji za
zmanjSanje NPL glede na profile dolznikov, ki izhajajo iz podrobnejse segmentacije portfelja (glejte
poglavji 3 in 5).

Preden banka dolo¢i cilje, mora imeti jasno sliko, kakS§na naj bi bila razumna dolgoro¢na raven
NPL do MSME (v odstotku skupnih nepla¢anih posojil MSME in v odstotku skupnih neplac¢anih
posojil). Kot priporo¢a ECB v svojem osnutku napotkov, naj bi to ciljno razmerje temeljijo na najboljsih
razpolozljivih mednarodnih praksah in standardih, upoStevati pa je treba tudi razmere v drzavi. Specifi¢ni
cilji za absolutno zmanjsanje bruto NPL do MSME morajo biti doloceni za ¢asovni okvir, tj. kratkoro¢no
(1 leto), srednjero¢no (do 3 leta) in dolgoro¢no (do 5 let). Te cilje je treba postaviti od spodaj navzgor s
projekcijami zmanjS$anja denarnih in nedenarnih prilivov, ki so posledica uporabe vsake izmed Stirih
moznosti reSevanja (prestrukturiranje, odprodaja, konverzija zavarovanja in sodni postopki). To vkljucuje
denarne prilive iz rednih placil prestrukturiranih posojil; prodajo zasezenih nepremicnin ali drugih

12Ty delo se po navadi opravi na ravni celotne banke, toda vodstvo MSME se mora zavedati ucinka svojih
dejavnosti na kapitalsko raven banke in ga ué¢inkovito upravljati.
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sredstev, vklju¢no s prodajo kapitalskih delezev; prodajo posameznih posojil ali portfeljev; sredstva iz
izvrSbe ali steCajnega postopka ter prilive iz nedenarnih sredstev na podlagi izboljSanja statusa v status
donosnega komitenta in/ali prenosov nazaj v izvorno enoto.

V pomo¢ pri spremljanju skupne uspesnosti mora strategija opredeljevati tudi klju¢ne kazalnike
uspesnosti (KPI) in orisati proces korekcijskih ukrepov za primere, ko kazalnik bistveno odstopa od
nacrtovanega. KPI lahko med drugim vkljucujejo:

e Stevilo in vrednost izpostavljenosti, ki niso bile prenesene v WU,

e Stevilo in vrednost izpostavljenosti, za katere so bile dokonCane finan¢ne analize in raziskave
poslovne vzdrznosti;

e Stevilo in vrednost odobrenih in podpisanih SSA;

e Stevilo in vrednost sporazumoV 0 prestrukturiranju in krovnih sporazumov o prestrukturiranju, ki
SO V pripravi;

e Stevilo in vrednost sporazumov o prestrukturiranju in krovnih sporazumov o prestrukturiranju,
veljavnih v celoti (tj. dokumentirani in knjiZzeni v posojilni sistem);

e Stevilo in vrednost v celoti placanih izpostavljenosti (absolutna vrednost in v odstotku skupne
reSevanja) po posameznih virih placila, tj. denar, zaseg zavarovanja, konverzija terjatev v sredstva
ali kapitalski delez ali prodaja sredstev;

e Stevilo in vrednost izpostavljenosti, ki ponovno pridobijo status donosne izpostavljenosti;

e vrsto izvedenega prestrukturiranja/restrukturiranja in stopnjo povratnikov med neplacniki;

e Stevilo in vrednost izpostavljenosti v sodnih postopkih po posameznih vrstah postopka (izvrsba
ali insolven¢ni postopek).

Strategijo NPL mora podpirati podroben naé¢rt, ki prikazuje, kako bodo banke strategijo vkljucile
Vv svoje poslovanje. Zajemati mora vsaj:

e jasno opredelitev vseh korakov, potrebnih za resevanje izpostavljenosti do MSME, skupaj s
¢asovno opredeljenimi cilji za izvedbo takih ukrepov;

e ureditve upravljanja, ki dolocajo odgovornosti za specificne dejavnosti in njihovo spremljanje,
vkljuc¢no z jasno dodelitvijo vseh pooblastil za odobravanje;

e standarde kakovosti za zagotovitev uspesnih izidov;
zahteve glede ¢loveskih in drugih virov, vkljucno z notranjimi in zunanjimi stroski, potrebnimi za
delovanje WU. V to morajo biti vkljuCene cenitve, strokovne ocene, pravni stroSki, stroSki
zavarovanja in varnosti, ki se lahko povrnejo dolzniku ali pa ne;

e kapitalska sredstva, predvidena za morebitne potrebne nadgradnje tehni¢ne infrastrukture,
dodatne prostorske potrebe itd.

1.3  Priprava

Ko dokument strategije odobri uprava, se za¢ne priprava na izvajanje strategije. Vse potrebne politike in
postopki se pripravijo in preverijo; dolo¢i se osebje; posodobi se MIS; najdejo se prostori ter kupijo ali
preselijo pohiStvo in oprema.

1.4 Izvedba

Koncna faza obsega dejansko izvedbo nacrta v banki. Pomemben poudarek je treba nameniti
komunikaciji z zaposlenimi o klju¢nih komponentah strategije, zlasti ¢e strategija vkljucuje obsezne
spremembe obstojecCe organizacijske strukture in obstojecih politik in postopkov, odpus¢anja ali obvezne
prenose v WU. Osebje, ki sodeluje v procesu reSevanja, mora biti seznanjeno z jasnimi posameznimi in
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ekipnimi cilji. Zelo pomembno je, da se vsem enotam zagotovijo sredstva, ki se v celoti ujemajo z
dejanskimi stroski izvajanja strategije NPL.

Ko je strategija vzpostavljena, je treba pozorno spremljati, ali daje pri¢akovane rezultate. Ugotoviti
je treba odstopanja in takoj izvesti korekcijske ukrepe, da se zagotovi izpolnitev dolgoroénejsih ciljev in
namenov. V skladu z dobro prakso je treba strategijo preverjati najmanj enkrat na leto. Ce je primerno
zasnovana, ne bodo potrebne velike spremembe $ir§ih parametrov naérta. Ustrezne spremembe po navadi
izrazajo spremembe zunanjega okolja, na primer razvoj aktivnega trga za odprodajo sredstev, ki bi
omogocal vecji poudarek na prodaji portfelja ali tretjih ponudnikih storitev servisiranja sredstev. Cilje in
sredstva, predvidene za resevanje, bo treba vsako leto moc¢no spremeniti, politike in postopke pa po
potrebi.

2. Oblikovanje WU

Banka mora za u¢inkovito upravljanje reSevanja NPL vzpostaviti poseben sektor ali enoto za
obravnavo teh primerov. Banka Slovenije je prepoznala pomembnost teh enot s tem, ko je predpisala,
da jih je treba ustanoviti!® kot stalne enote v organizacijski strukturi banke, ki poro¢ajo neposredno
funkcijam upravljanja tveganj in ne enotam, iz katerih izvirajo posojila. Ustanovitev neodvisne enote za
obravnavo NPL se utemeljuje s tem, da bo odpravila morebitna navzkriZja interesov med prvotnim
skrbnikom in dolznikom v tezavah ter imela posebno osebje za reSevanje in vodstvo. Razmejitev
odgovornosti ne zajema samo upravljanja odnosa (pogajanje o nacrtu prestrukturiranja, sodna
izvr$ba itd.), temve¢ tudi proces odlocanja in podporne storitve (administracija posojila, kreditne mape in
mape 0 zavarovanju, cenilci itd.) ter tehniéne IT vire.

Organizacijska struktura WU se lahko precej razlikuje glede na okolis¢ine posamezne banke. Vedje
banke, ki se ukvarjajo s Stevilnimi NPL, bodo verjetno vzpostavile lo¢ene WU ali podenote znotraj WU,
ki bodo obravnavale razli¢ne razrede sredstev, na primer nepremi¢ninska posojila, posojila velikim
podjetjem, MSME ali prebivalstvu. Manjse banke se bodo morda morale zateCi k preprostejsi strukturi, ki
posameznemu skrbniku ali WU omogoca, da obravnava najrazli¢nej$e dolznike.

2.1 Centralizirane ali decentralizirane WU

WU so lahko centralizirane ali decentralizirane. Pri centraliziranem pristopu je WU na eni lokaciji,
po navadi na sedezu, in obravnava NPL ne glede na njihovo izvorno lokacijo. Ta moznost je
najprimernejsa za veéino slovenskih bank glede na bolj lokalno naravo njihovega poslovanja in relativno
majhnost drzave. Ce banke pokrivajo Siroko geografsko obmo¢je in so potrebna dalj$a potovanja do
komitentov ali posojajo v ve¢ drzavah, kjer se pravne prakse ali sestava portfelja precej razlikujejo, je
lahko decentralizirani pristop z eno ali ve¢ regionalnimi WU primerne;jsi. Na slikah 3 in 4 je predstavljena
struktura centraliziranih in decentraliziranih WU.

13 Clen 3.3 Sklepa o ureditvi notranjega upravljanja, upravljalnem organu in procesu ocenjevanja ustreznega
notranjega kapitala za banke in hranilnice, Uradni list RS, §t. 49/16 z dne 8. julija 2016 — dodatki (v veljavi od
9. julija 2016).
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Slika 3: Centralizirana WU  Slika 4: Decentralizirana WU
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2.2 Hibridne organizacijske strukture

V praksi veCina bank uporablja hibridno strukturo. V skladu z dobro prakso naj bi bila posojila ali
funkcije, ki zahtevajo specializirano strokovno znanje (tj. nepremiéninske gradnje in posegi ter
upravljanje zasezenih zavarovanj), dodeljena loenim enotam, ki jih skupno usmerja sektor upravljanja
tveganj. Manjse banke, ki imajo omejena sredstva, bodo bolj verjetno izbrale bolj centralizirani pristop, se
pravi, da bo vse problemati¢ne nalozbe obravnavala ena enota. V teh primerih lahko vodstvo za
obravnavo takih posojil ali funkcij, npr.upravljanje zasezenega premozenja, zadolzi enega ali ved
skrbnikov s specializiranim strokovnim znanjem. Na sliki 5 je predstavljen hibriden pristop, ko se je
banka odlocila, da vzpostavi lo¢ene enote za obravnavo posojil, povezanih z nepremi¢ninami, in
komercialnih posojil. Znotraj teh enot se zagotovi dodatna specializacija glede na vrsto in obseg posojila.
V WU so neposredno vkljuéene tudi pravne in cenitvene ekipe zaradi vecje ucinkovitosti, sodelovanja in
usklajevanja.

Slika 5: Hibridni pristop k decentralizaciji znotraj centralizirane enote.
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2.3 Slabe banke

Nekatere banke se lahko odlo¢ijo, da bodo NPL skupaj z vsem povezanim podpornim osebjem prenesle v
lo¢en pravni subjekt!®, tako imenovano ,,slabo banko*“.™ Prednost te odlo¢itve je, da se NPL izlo¢ijo iz
bilance stanja banke, ki si tako povrne zaupanje vlagateljev in deponentov. Vodstvo banke se lahko
posveti temu, da banko naredi spet donosno z novim posojanjem ter povec¢a vrednost NPL s strokovnim
in usmerjenim upravljanjem. Seveda to prinese precejSnje stroske. NPL je treba odpisati na trzno
vrednost, preden se prenesejo na slabo banko. Tako se dobi jasna slika o bilan¢nih izgubah banke, zaradi
katerih je lahko potrebna dokapitalizacija. Slaba banka potrebuje tudi svoje financiranje, imeti mora
lo¢eno organizacijsko strukturo in informacijske sisteme ter vlaga dvakrat ve¢ truda v izpolnjevanje
regulativnih zahtev. Zato je treba slabo banko obravnavati kot izhod v skrajni sili, samo kadar je portfelj
NPL zelo velik glede na bilanco banke in/ali kadar so se drugi notranji ukrepi za obravnavo NPL izkazali
za neucinkovite.

3. Kadrovska zasedba WU
3.1  Potrebna znanja in spretnosti

Zazeleno je, da so vodje WU, vodje ekip za reSevanje in skrbniki za intenzivno obravnavo visoko
usposobljeni strokovnjaki z dokazanimi doseZenimi rezultati na podro¢ju reSevanja NPL. Lahko pa se
zgodi, da takih posameznikov ob ustanovitvi WU ali ko se NPL za¢nejo hitro poveéevati, ni na voljo. V
tem primeru bo moralo vodstvo $tevilne skrbnike!® prerazporediti v WU, bodo pa se verjetno vrnili v
enoto za posojila, ¢im bo to omogocal delovni proces. Usposabljanje bo verjetno potrebno predvsem na
podrocju ustreznih ocen poslovnih obetov in napovedi, poslovhih denarnih tokov in cenitev zavarovanj,
analize diskontiranega denarnega toka, ustrezne regulativne obravnave ter osnovnega pregleda lokalnih
racunovodskih pravil in pravil MSRP.

Za tovrstno delo niso primerni vsi komercialni skrbniki, bodisi zaradi usposobljenosti ali znacaja. Uspesni
skrbniki za prestrukturiranje in resevanje imajo velike analiticne sposobnosti, uzivajo v izzivu procesa
prestrukturiranja in se dobro znajdejo pod pritiskom. Po naravi so pozorni na podrobnosti in ustvarjalni,
vendar pripravljeni delati v okviru omejitev, ki jih dolo¢a proces reSevanja. So ves$¢i v pogajanjih in
nimajo tezav reci ,,ne“, kadar je treba, ter se ne pustijo zlahka ustrahovati dolzniku. Mnogi dobri
komercialni skrbniki ne zmorejo prehoda iz enote za posojila, ki je usmerjena v komitente, v bolj
omejujocée okolje sektorja za reSevanje. V tem primeru mora biti vodstvo pripravljeno skrbnika premestiti
nazaj v prvotno enoto ali mu omogociti, da banko zapusti.

3.2  Prejemki

Ohraniti izkusene WO je izziv. Ko se $tevilo problemati¢nih nalozb precej zmanjsa, za¢nejo WO iskati
naslednje delovno mesto. Tezko je zagotoviti ustrezno nadomestilo s spodbudami, zlasti ker se Stevilo
problemati¢nih nalozb moéno zmanj$a in WO za¢ne skrbeti, da bodo sami sebe spravili ob delo. Ce
nadomestilo temelji na poplacilih, se lahko WO odlo¢ijo, da bodo optimizirali svoje kratkoroéne prihodke
na racun dolgoro¢nega povecanja dobicka banke. Nasprotno lahko nadomestilo, ki temelji na zmanjSanju

14 Slaba banka mora biti od banke pravno lo¢ena, da ni vkljuena v konsolidirane ra¢unovodske izkaze banke.

15V Sloveniji so $le oblasti korak naprej in so ustanovile centralizirano javno druzbo za upravljanje sredstev.
Vendar se za ta subjekt predvideva, da bo Se naprej upravljal vecje NPL podjetij in ne namerava prevzeti vecjega
obsega izpostavljenosti bank do MSME.

18 Pri dodeljevanju primerov je treba paziti, da dolodeni referenti za izterjavo ne obravnavajo istih posojil, kot so jih
Vv izvorni enoti.
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obsega NPL, povzroéi neustrezno prestrukturiranje ali ste¢aj podjetij, ki so sicer sposobna prezivetja, saj
si WO prizadevajo ¢im hitreje zmanjSati Stevilo takih posojil. Osebje lahko tudi okleva pri uporabi vseh
razpolozljivih moznosti prestrukturiranja (zlasti glede odpusta obveznosti), ¢e ni zagotovljeno, da bo
prejelo povracilo stroskov in pravni nasvet v primeru, da se proti njim vlozi obtoznica.

3.3 Oddaja del v zunanje izvajanje

Da bi banke premagale te izzive, so nekatere najele zunanje strokovnjake, da so zapolnile vrzeli v
veS¢inah in znanju ali zagotovile »prenos znanja«. Nalozbeni svetovalci, svetovalna podjetja, upravitelji
postopkov v primeru placilne nesposobnosti in zacasni pogodbeni delavci so le nekateri izmed virov, ki
so na voljo. Zagotavljajo lahko razlicne vrste storitev, od kratkotrajnih nalog za analizo specifi¢nih tem
do bolj zapletenih nalog, kot je zasnova same institucije ali zagotovitev priro¢nikov o reSevanju posojil
in/ali usposabljanje osebja. Najkoristnejsi so pri napotkih o zasnovi in izvedbi prodaje posojil.

Banka lahko proces resevanja v celoti ali delno odda v zunanje izvajanje neodvisnim podjetjem za
servisiranje sredstev. Ko bo prodaja portfeljev NPL s¢asoma postala obi¢ajnejsa, se bo zacel razvijati
sektor za servisiranje sredstev. Mnogi izvajalci bodo imeli na svojih platformah presezne zmogljivosti in
bodo pripravljeni upravljati posojilne portfelje bank v zameno za nadomestilo (ki ga po navadi
sestavljata osnovno nadomestilo za pokritje stroskov in spremenljivo nadomestilo ali spodbuda glede na
uspesnost). To je lahko dobrodosla priloznost za banko, da zmanjsa Stevilo zaposlenih v WU in se vrne k
bolj obi¢ajnemu poslovanju.

V tej strukturi posojila ostanejo v poslovnih knjigah banke in banka je Se vedno obvezana zagotoviti, da
se upravljajo v skladu s politikami in postopki banke ter veljavnimi predpisi. Pogodbe za te storitve je
treba skrbno sestaviti, da se zagotovijo dodelitev pooblastil izvajalcu na ustrezni ravni, jasna izjava o
pri¢akovanjih ter jasna in nedvoumna struktura provizij. Pri uporabi te tehnike je WU sestavljena
predvsem iz upravljavcev tveganj in pogodb. Upravljavci tveganj zagotavljajo, da se vsi predlogi o
prestrukturiranju in potrebni ukrepi zabelezijo v skladu s standardi banke, ter vodijo notranji proces
odobritve v banki. Upravljavci pogodb, ki pogosto prihajajo iz pravnega oddelka, skrbijo za to, da so
izpolnjeni vsi pogoji pogodbe ter da sta zaracunavanje izvajalca in placila izvajalcu pravilna.

Vse zunanje izvajalce je treba najeti prek odprtega in preglednega postopka ponudb na podlagi zahtevka
za ponudbo, v katerem sta jasno opredeljena obseg dela in pricakovani izid. V zahtevku za ponudbo
mora biti tudi jasno navedeno, ali bo podjetje izbrano zgolj na podlagi cene ali bo banka upostevala tudi
druga merila, ki bolj temeljijo na kakovosti. Ce je tako, je treba ta merila v celoti razkriti z ustreznimi
utezmi, ki se bodo dodelile posameznim dejavnikom v postopku ocenjevanja. Pogodbo je treba skrbno
sestaviti, da se zagotovi jasna opredelitev vseh pogojev in rezultatov ter jasna in nedvoumna struktura
provizij. Poleg tega mora biti v pogodbah o servisiranju posojila jasno navedeno, katere ukrepe, ¢e sploh
katere, lahko administrator posojila odobri neposredno, in kateri postopki se uporabljajo za pridobitev
soglasij banke, ¢e so potrebna.

3.4  Dodelitev obsega dela

Smernice za prestrukturiranje mikro, majhnih in srednjih podjetij

11.b.1 - Ko banka naredi hitro oceno smiselnosti prestrukturiranja, dolznike ustrezno razporedi znotraj enote za
upravljanje problemati¢nih nalozb glede na nacin obravnave (prestrukturiranje, izterjava oz. stecaj, prodaja
izpostavljenosti), Stevilo udelezenih upnikov, velikost izpostavljenosti ter zahtevnost (vrsta problema,
korporativna struktura, vrsta zavarovanja, vrsta izpostavljenosti itn.). Vsakemu dolzniku dolo¢i kompetentnega
skrbnika, pri Cemer mora smiselno upostevati omejitve glede Stevila dolznikov na posameznega skrbnika in ali bo
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banka koordinator procesa.

Razdelek II.b.1 Smernic prepoznava pomen hitre dodelitve skrbnika vsakemu dolzniku, ki se prenese v
WU. Banke morajo oblikovati politike, ki predpisujejo, da se komitenti dodelijo posameznim WO v petih
(5) delovnih dneh od prenosa. Komitente je treba dodeliti glede na pomembnost. Prednost je treba namrec
dati tistim komitentom, ki predstavljajo najvecje tveganje za institucijo bodisi zaradi velikosti posojila ali
izpostavljenosti bodisi zaradi inherentnih tveganj komitental” (npr. politi¢na obcutljivost, velik kredit, ki
ga odobri ve¢ bank in pri katerem mora banka delovati kot koordinator, potencialne pravne obveznosti
zaradi prej$njih ukrepov banke). Sicer ni strogih pravil glede optimalnega Stevila primerov, toda velja, da
naj bi se najbolj izkusenim WO dodelilo manj primerov, vendar ti bolj zapleteni in vec¢ji; WO na srednji
ravni naj bi se dodelilo vec¢je Stevilo manj zapletenih primerov in srednji dolzniki po velikosti dolga,
nizjim WO pa najmanjs$i dolzniki. Okvir 1 prikazuje uporabo te metodologije za predhodno oceno
potrebnega osebja.

Okvir 1: Primer ocene potrebnega osebja za WU

Prvotna segmentacija NPL banke A po velikosti kaze, da bo WU upravljala 300 komitentov, od katerih
jih 60 odstotkov predstavlja manj$e in nezapletene izpostavljenosti, 30 odstotkov je srednje velikih,
10 odstotkov pa je velikih in zapletenih. Glede na spodaj navedeno $tevilo primerov bo WU v aktivni
fazi prestrukturiranja cikla resevanja potrebovala skupno 16-24 WO. To $tevilo se lahko natanéneje
dolo¢i in prilagodi, ko se z oceno sposobnosti prezivetja zberejo podrobnejsi podatki o portfelju.

Priporoceno Stevilo Predvideno Stevilo
Vrsta primera Raven skrbnika | povpreéno $tevilo - potrebnih
. primerov :
primerov skrbnikov
Velik, zapleten Izkusen 5-7 30 6-4
Sredme velik-in Srednja raven 10-15 90 9-6
srednje zapleten
Majhen, preprost Nizji 20-30 180 9-6
Skupaj 300 16-24

Ko se faza aktivnega prestrukturiranja zakljuci in enota predvsem spremlja prestrukturirana posojila, se
lahko $tevilo primerov, ki jih obravnavajo izkuseni WO in WO na srednji ravni, pove¢a, odve¢ni WO pa
se vrnejo v svoje izvorne enote. Ni priporocljivo povecevati Stevila primerov nizjih WO, temvec¢ naj ti
potem, ko okrepijo svoje znanje in sposobnosti, raje zacnejo prevzemati vecje primere, tako da je mogoce
sprostiti ve¢ visjih WO.

4, Vkljuéitev pravne in podporne funkcije v WU

V obicajnih ¢asih imajo banke podporne funkcije umescene v loc¢ene linijske enote. S porastom NPL pa
so se mnoge odlocile, da bodo te funkcije (pravna, cenitvena enota, administracija posojil (knjiZzenje
posojil in obdelava placil kot tudi kreditne in dokumentacijske mape) in tehni¢ne podporne funkcije)

17 1zvorna enota mora med procesom prenosa izpostaviti ta tveganja.
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vkljucile neposredno v WU, da bi zagotovile ve¢ji nadzor in lazji dostop do teh podrocij. Mnoge so se
odlocile, da tudi upravljavce tveganj in cenilce fizicno umestijo v WU (da se zagotovi njihova
neodvisnost, e vedno poro¢ajo neposredno sektorju upravljanja tveganj in ne vodji reSevanja). To je
zlasti primerno, ¢e so te funkcije zunaj lokacije.

4.1  Pravna podpora

a) Organizacijska struktura pravne ekipe

Banke potrebujejo pravni nasvet o razlicnih zadevah, povezanih z izdajo, upravljanjem in
prestrukturiranjem posojil. To ne zajema samo dokumentiranja posojila in transakcije prestrukturiranja,
temve¢ tudi nadzor procesa reSevanja zapadlih neplacanih posojil, ki jih ni bilo mogoce prestrukturirati.
Banke se lahko odlo¢ijo, da bodo ustanovile svojo pravno ekipo za te storitve ali da jih bodo oddale v
zunanje izvajanje eni ali ve¢ lokalnim odvetniskim pisarnam.

Ce je oddaja pravnih storitev v zunanje izvajanje zaZelena zaradi stro§kov in uginkovitosti, se zgornji
vidiki, ki se nana$ajo na podjetja za servisiranje sredstev, uporabljajo tudi za pravno funkcijo. Toda ob
upostevanju (i) omejene razpoloZljivosti agencij za izterjavo in servisiranje sredstev v Sloveniji in (ii)
zelje bank, da ohranijo neposreden stik s komitentom v okviru posojil MSME, so se slovenske banke
vecinoma odlocile, da proces reSevanja zaupajo notranjim pravnikom. V razmeroma majhni drzavi, kot je
Slovenija, kjer so stroski in Cas, porabljeni za potovanje v vecino predelov drzave, omejeni, se zdi
smiselno, da je pravna ekipa centralizirana in da so vsi pravni referenti, ki sodelujejo z WU, fizi¢no na
skupni lokaciji. Prednosti tega pristopa so naslednje:

e Pravniki so v celoti osredotoceni na dejavnosti reSevanja.

e Zbiranje in izmenjava strokovnega znanja, ki ga pridobijo pravniki, postaneta lazja in
ucinkovitejSa, saj je vse osebje na enem mestu in poroc¢a istemu vodji.

e Mogoce je bolj poglobljeno poznavanje komitenta kot v primeru oddaje storitev reSevanja v
zunanje izvajanje, to pa instituciji omogoca, da zagotovi prilagojene resitve.

e Pravniki so bolj zavezani organizaciji in njenim ciljem.

Ce se oblikuje notranja pravna ekipa v podporo WU, to ne pomeni, da je treba vse pravne naloge opraviti
znotraj banke; v nekaterih primerih je priporo€ljivo vkljuéiti zunanjega pravnega svetovalca. Merila, na
podlagi katerih se po navadi ugotovi, ali je treba najeti zunanjega ponudnika storitev, so: (i) pomembnost
primera, Ki je odvisna od zneska izpostavljenosti, ki jo je treba izterjati; (ii) zapletenost primera, pri cemer
SO najtezavnejsi steCaji, pri katerih je po navadi treba vloziti mnoge predloge za zavarovanje interesov
institucije; in (iii) razpoloZzljivost virov, saj je nekaterim primerom treba za kratek ¢as dodeliti precejsnje
vire, Cesar pa banka ne zmore.

Glede na sedanjo visoko raven NPL se za ¢im veéjo ulinkovitost procesa reSevanja od MSME zelo
priporo¢a, da imajo kreditne institucije v WU vzpostavljeno posebno pravno ekipo (ali pravne
strokovnjake), ki: (i) pomaga pri pogajanju o prestrukturiranju izpostavljenosti, ki jih je treba obravnavati;
in (ii) je odgovorna za tiste izpostavljenosti, ki se lahko izterjajo samo s pravnimi reSitvami (stecaj ali
zaseg). Kot dobra praksa velja, da vodja pravne ekipe poroc¢a vodji WU, ki mora imeti celoten pregled in
nadzor tako nad portfeljem v resevanju kot v prestrukturiranju. Poleg tega mora vodja pravne ekipe
posredno porocati vodji pravnega oddelka institucije, ta pa neposredno upravi. Vodja in vsi ¢lani pravne
ekipe morajo biti pravniki z izku$njami s podro¢ja posojilnih transakcij in praks reSevanja. Nekatere
institucije morda nimajo zaposlenih takih profilov, zato morajo najeti zunanje.

b) Obseg dela
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Dodeljevanje dela pravnikom je zapletena naloga, saj se pozornost, ki jo je treba primerom reSevanja
dodeliti, razlikuje glede na vrsto primera in fazo pravnega postopka, v kateri je. Primeri steCaja in prisilne
poravnave v Sloveniji terjajo precej truda, zlasti na zacetku, ko morajo upniki prijaviti svoje terjatve pri
steCajnem upravitelju in sprejeti odloCitev o nacrtu prestrukturiranja, ¢e se ta predlaga. Nasprotno je v
primerih izvrSbe na podlagi hipoteke, ki so v napredni fazi, potrebno manj truda. Te okoli§¢ine mora
vodja pravne ekipe upostevati pri sprejemanju odlocitev o dodelitvi dela.

V primeru velikih portfeljev, ki obsegajo Stevilne primere reSevanja, je priporoéljiva dolocena stopnja
specializacije pravne ekipe in zazeleno je, da se nekateri pravniki specializirajo za aktivne stecajne
primere, drugi pa na primer za izvr$be na podlagi hipoteke. To bo omogocilo ekonomijo obsega in osebje
se bo lahko hitreje bolj specializiralo in postalo ucinkovitejSe. Pri posojilih MSME lahko obicajni obseg
dela na pravnika znaSa 20-25 primerov, ki so predvidoma meSanica zapletenih stecajnih primerov in
razmeroma preprostih primerov izvrsbe na podlagi hipoteke. Toda Stevilo primerov je odvisno od truda,
ki ga bo treba posvetiti posameznemu primeru.

4.2 Tehnicni viri, potrebni za WU

Za uspesno upravljanje portfeljev NPL je potrebna trdna tehni¢na infrastruktura (MIS) za centralizirano
shranjevanje vseh podatkov, povezanih z NPL, v varnem informacijskem sistemu. Tehni¢na infrastruktura
mora zagotavljati vsaj preprost dostop do vseh pomembnih informacij in dokumentacije, ucinkovito
obdelavo in spremljanje dejavnosti reSevanja NPL ter opredelitev, analizo in merjenje NPL in povezanih
dolznikov. Smernice ECB za upravljanje s slabimi posojili vsebujejo podrobne informacije o zahtevah in
rezultatih zanesljive tehni¢ne infrastrukture.

Za uvedbo in vzdrzevanje zanesljive tehnine infrastrukture mora biti vodstvo trdno zavezano
uveljavljanju postopkov in politik, ki zagotavljajo, da so vsi podatki popolni in azurni. Glede na
pomembnost te funkcije je treba v skladu z dobro prakso vsaj enkrat letno preveriti ustreznost sistema,
vkljuéno s kakovostjo podatkov. Ta pregled lahko izvede bodisi sluzba notranje revizije banke (e je
usposobljena) bodisi zunaniji revizorji ali drugi usposobljeni strokovnjaki za MIS.

5. Priprava pisnega priro€nika politike

Smernice za prestrukturiranje mikro, majhnih in srednjih podjetij

I1.a.5 - Banka naj ima enak pristop do vseh dolZznikov s podobnimi lastnostmi problema ne glede na skrbnika, ki
je zadolZen za posamezen primer. Posledi¢no naj banka strukturirano belezi dosedanjo prakso, ki naj se na
primeren naéin prenasa na vse skrbnike.

Razdelek IT.a.5 Smernic prepoznava pomen uporabe standardiziranega pristopa do vseh dolznikov v
podobnem polozaju. Zato morajo biti politike in postopki banke glede dolznikov z NPL zabelezeni v
pisnem priro¢niku politike.

Priroc¢nik politike mora predvsem dolo¢ati jasno standardno ¢asovnico za upravljanje in reSevanje
NPL. Daljsa je zamuda dolznika, manj verjetno je, da bo odplacal posojilo. Za uspesno reSevanje mora
banka torej zgodaj prepoznati tezavo in se drzati strogega, vendar izvedljivega terminskega plana, da
zagotovi pravocasno prestrukturiranje dolga, prodajo dolga tretji osebi ali izterjavo dolga prek sodnega
postopka (Ce dolznik ni sposoben prezivetja). V tabeli 8 je predstavljen okvirni terminski plan, Ki
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zagotavlja, da se prestrukturiranja zakljuc¢ijo v 270 dneh od dne, ko posojilo zapade v placilo, in v
180 dneh po prenosu v WU. Dejanski terminski plan se lahko razlikuje glede na obseg in zapletenost
procesa prestrukturiranja. V primeru majhnega dolznika/majhne izpostavljenosti lahko proces resevanja
traja mesec dni ali manj. Pri velikem in zapletenem kreditu, ki ga je odobrilo ve¢ bank, se lahko proces

precej skrajsa, Ce pa traja dlje, kot je obicajno, je treba pridobiti soglasje vodstva.

Tabela 8: Okvirna ¢asovnica za upravljanje dolo¢enih NPL

Stevilo dni | Zahtevani ukrep
zamud
5 Opomin za placilo
30 Pisno obvestilo o zapadlosti posojila
40 in Se tece Vzpostavitev neposrednega stika z dolznikom, da se identificirajo problem in mozne

resitve.

90 Prenos WU

93 Prvotna segmentacija in predhodna ocena sposobnosti prezivetja se zakljuéita in posojilo se
dodeli WO.

95 Dolznik in garant(-1) so pisno obvesc¢eni o prenosu v WU.
Zakljuéen pregled dokumentacije. WO zahteva dodatne potrebne informacije in sestanek z

100 dolznikom (po potrebi); naroCi se ponovno vrednotenje zavarovanja.

115 Druga zahteva za informacije se posreduje dolZznikom, ki se $e niso odzvali.

130 Rok za prejem informacij; sprejme se odlocCitev, ali dolznik ne sodeluje.

160 Zakljuci se ocena finan¢ne in poslovne vzdrznosti.

170 Opredeli se predhodni nacrt prestrukturiranja in za¢nejo se pogajanja.

210 Zakljuci se analiza NPV za razli¢ne moznosti reSevanja.

215 Nacrt prestrukturiranja se predlozi v odobritev.

225 Banka odobri nacrt prestrukturiranja.

240 Dolznik podpiSe pismo o zavezi.

270 Dolznik podpise naért prestrukturiranja, ki se vnese v sistem posojil.

Poleg tega mora prirocnik politike vkljucevati opis naslednjih politik institucije, ki se uporabljajo v
razli¢nih scenarijih reSevanja. PodrobnejSo razlago vsebine teh posameznih politik preberite v osnutku

napotkov ECB v zvezi s slabimi posojili.

Razvrstitev NPL in politika oblikovanja oslabitev in rezervacij

Politika upravljanja zamud

Politika omilitve posojilnih pogojev

Politika resevanja/poplacila dolgov

Politika odpisov in odpusta dolgov

Politika upravljanja problemati¢nih terjatev, kjer je udeleZzeno ve¢ bank
Politika vrednotenja zavarovanj

Politika (oddaje del v zunanje) najema zunanjega izvajanje/upravljanja NPL

6. Povzetek klju¢nih dobrih praks

Vse banke bi morale imeti podrobno strategijo NPL in plan poslovanja, ki temeljita na
poglobljeni analizi notranje sposobnosti banke, zunanjega okolja (vkljuéno z makroekonomskimi
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napovedmi ter tudi regulativnimi, sodnimi, pravnimi in/ali dav¢nimi ovirami) in kapitalskega
polozaja vseh pomembnih razredov sredstev, tj. nepremicninskih posojil, posojil velikim
podjetjem, MSME in prebivalstvu.

Moznosti reSevanja bi morale biti skladne s strategijo in zajemati v prihodnost usmerjene
moznosti, ki niso nujno dosegljive na kratek rok.

WU morajo imeti polno kadrovsko zasedbo in ustrezna sredstva za opravljanje svojih nalog.
Znotraj WU bi morale biti oblikovane posebne pravne ekipe, ki poro¢ajo neposredno vodji WU.
Politike in postopke WU, vklju¢no s predpisano stopnjo odobritve potrebnih ukrepov, bi bilo
treba jasno zabeleziti v pisni obliki in poskrbeti, da so na voljo vsem zaposlenim v WU.

Banka mora odobriti jasno ¢asovnico za standardne ukrepe in roke za upravljanje posameznih
NPL.
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Poglavje I1l.  Segmentacija portfelja NPL do MSME

1. Namen in nacela segmentacije portfelja

Segmentacija je proces razdelitve velike heterogene skupine NPL v manjSe bolj homogene dele. Je
kljuéni prvi korak pri oblikovanju stroskovno uéinkovitega in uspe$nega pristopa k reSevanju NPL do
MSME. Zdruzevanje dolznikov s podobnimi lastnostmi v skupine banki omogoca, da za vsako skupino
oblikuje bolj osredotocene strategije za reSevanje. Na podlagi osnovnih kazalnikov sposobnosti prezivetja
in vrednosti zavarovanj se lahko portfelj v zgodnji fazi raz¢leni po predlaganih SirSih strategijah za
reSevanje (ohranitev / prestrukturiranje, odprodaja ali izvrsba). Opredelitev SirSih razredov sredstev v
zgodnji fazi prispeva tudi k ucinkoviti ustanovitvi WU, vkljuéno z dodeljevanjem osebja in
specializiranih strokovnjakov za bolj poglobljeno analizo sposobnosti prezivetja dolznika in oblikovanje
koncne strategije reSevanja.

Segmentacijo, vkljuéno z zacetno oceno sposobnosti preZivetja, je treba izvesti takoj, ko se
nedonosna izpostavljenost prenese v WU in preden se dodeli dolo¢enemu WO. Segmentacijo navadno
izvede posebna ekipa iz trgovalnega dela WU.

Za hitro in stro§kovno ucinkovito obravnavo obstojecih in na novo nastalih NPL do MSME bi
morala banka upoStevati na¢ela sorazmernosti in materialnosti. Sorazmernost pomeni, da je treba
dolocenim segmentom NPL med procesom resevanja nameniti doloene vire ob uposStevanju znatnih
notranjih stro§kov procesa reSevanja, Ki jih nosi banka. Materialnost pomeni, da je treba med procesom
reSevanja vecjo pozornost nameniti vecjim izpostavljenostim v primerjavi z manjSimi. Ti naceli je treba
upostevati pri dodeljevanju finan¢nih, ¢asovnih in ¢loveskih (Steviléno in po izkusenosti) virov v WU.

Pri osnovni segmentaciji je treba upostevati naslednje posebnosti portfelja NPL do MSME v Sloveniji
(konec leta 2015): (i) veliko NPL do MSME manjse vrednosti (36,5 odstotka) v okviru skupnih NPL iz
izpostavljenosti do MSME znasa < 10.000 EUR)®; (ii) povpre¢no veliko Stevilo dni zamude (povpreéno
Stevilo dni zamude v kategorijah D in E je 233 oziroma 1.275 dni; (iii) glede na starost portfelja NPL so
nekatere izpostavljenosti Ze v sodnem postopku in (iv) veéji delez izpostavljenosti iz NPL do MSME je
povezan z dolzniki nerezidenti (iz Hrvaske in drugih drzav Zahodnega Balkana).

Dobro razvit informacijski sistem za upravljanje, ki vsebuje to¢ne podatke, je klju¢en predpogoj za
izvajanje ucinkovite segmentacije. Ta naj bi se izvedla na podlagi informacij iz kreditne mape ob
prenosu iz izvorne enote v WU. Po navadi ni tezava premalo podatkov, temve¢ preve¢ podatkov.

2. Dvofazni proces segmentacije

Priporoca se, da se osnovna segmentacija ban¢nega portfelja NPL do MSME izvede v naslednjih
dveh fazah.!® Glavni cilj je izbrati man;jsi nabor izpostavljenosti do dolznikov, ki so potencialno sposobni
prezivetja, kar zahteva dodatna prizadevanja WU (v primeru pomembnih izpostavljenosti precej$nja),
vkljuc¢no s poglobljeno analizo sposobnosti preZivetja in ponovno presojo zavarovanja z namenom, da se
oblikuje ustrezna strategija resevanja.

18 To predstavlja manj kot 0,5 odstotka skupnega zneska izpostavljenosti iz NPL do MSME.
19 predstavljeni dvofazni pristop je eden izmed mnogih alternativ segmentacije. Banka se lahko odlo¢i za drugacen
pristop, ¢e se ji zdi primernejsi za njen portfelj NPL.
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2.1 Prvafaza — segmentacija na podlagi velikosti, drzave posojila in statusa sodnih postopkov

Kot je prikazano na sliki 6, bi morala banka v prvi fazi procesa segmentacije dolo¢iti naslednje kategorije
izpostavljenosti:
a) izpostavljenosti, ki so ze v sodnem postopku — samodejno se dodelijo pravni ekipi, ki sodeluje s
WU;
b) izpostavljenosti, ki izvirajo zunaj Slovenije — dodelijo se WU v ustreznih drzavah, pri ¢emer je
treba resno razmisliti o dezinvestiranju teh nestrateskih sredstev tretji osebi;
c) mikro izpostavljenosti z zelo majhnimi zneski neplac¢anih posojil (< 10.000 EUR) — zelo preprost
in standardiziran pristop k reSevanju, vklju¢no s takoj$njim odpisom (s 100-odstotnimi
rezervacijami) in/ali prodajo portfelja tretji osebi.

Slika 6: Prva faza segmentacije

D, E izpostavljenosti in/ali 90 dni v zamudi

Izpostavljenosti pod
10.000 EUR

Strategije reSevanja za zgoraj omenjene tri segmente so prikazane na sliki 7.

Slika 7: Prva faza segmentacije s strategijami reSevanja

Prenos v WU v ustreznih drzavah ali

Samodejen prenos WU . S
dezinvestiranje.

Mejna vrednost za mikro izpostavljenosti je na podlagi skrbne analize sedanjega portfelja NPL do MSME
dolocena na 10.000 EUR in je skladna z na¢elom sorazmernosti. Stroskovna u¢inkovitost bi morala biti
eno izmed vodilnih nacel banke v procesu reSevanja. Glede na zelo majhno pricakovano vrednost
izterjave za banko ni ekonomsko smiselno, da svoje omejene vire nameni temu, da bi poskusila ugotoviti,
ali so ti dolzniki sposobni prezivetja, in da bi oblikovala strategijo resevanja, prilagojeno za vsak primer
posebej. Zato se banki priporoca, da sprejme zelo preprost in stroskovno uéinkovit pristop k mikro
izpostavljenostim ter da temeljito razmisli o teh mozZnostih in takoj$njem odpisu in/ali prodaji portfelja na
podlagi trdnih poslovnih razlogov.

Treba je upoStevati, da mora zaradi polozaja sektorja MSME v slovenskem gospodarstvu banka vseeno

skrbno spremljati mikro izpostavljenosti, povezane s podjetniki posamezniki in druzinskimi podjetji. Te
dolznike bi bilo treba obravnavati podobno kot fizicne osebe glede na mocan javni interes, da se ohrani
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druzinski posel. V tem smislu bi morala biti banka pripravljena prodati te izpostavljenosti samo ugledni
druzbi za izterjavo, ki bi uposStevala omenjeni javni interes.

2.2 Druga faza — zacetna ocena sposobnosti prezivetja

Po prvotni segmentaciji je treba vse preostale NPL MSME (tj. katerih trenutna, neporavnana vrednost
presega 10.000 EUR, ki niso v sodnem postopku in predstavljajo izpostavljenost do rezidentov Slovenije)
nadalje preveriti na podlagi dveh meril: (i) razmerje finan¢ni dolg/EBITDA ter (ii) razmerje med
viSino posojila in vrednostjo zavarovanja (LTV). Banka lahko oba koli¢nika zlahka najde v zadnjih
finan¢nih izkazih v kreditni mapi in ne bi smela potrebovati nobenih dodatnih informacij od dolznika.

e Razmerje dolg/EBITDA se uporablja namesto zacetne ocene sposobnosti prezivetja in izraza
zadolzenost podjetja. Ko podjetje doseze doloCeno raven, se Steje, da je prezadolzeno, in tveganje
za polno in pravocasno poplacilo posojila bi lahko bilo preveliko.

e Razmerje LTV je dober pokazatelj stopnje zavarovanja glede na neplacani dolg. Velja za
razpolozljiv kazalnik, ki zajema kvantitativni vidik zavarovanja izpostavljenosti, ki bi moral biti
sestavni del zaCetne ocene sposobnosti prezivetja. Kakovost zavarovanja je treba dodatno
presoditi s temeljitejSo analizo, ki jo WU opravi pozneje (glejte poglavje 4).

Izbor mejnih vrednosti za oba kazalnika, ki se uporabljata v zaCetni oceni sposobnosti prezivetja, temelji
na: (i) empiri¢nih podatkih o trendih na slovenskem nepremiéninskem trgu ter (ii) analizi finanénih
kazalnikov slovenskih podjetij (po gospodarskih panogah in ¢asu). Splosno pravilo je, da se pri razmerju
dolg/EBITDA, ki presega 5, pojavijo resni pomisleki o prezadolzenosti podjetja in s tem povezanimi
tveganji, pri razmerju nad 8 pa velja, da podjetje ni sposobno prezivetja. Ker v Sloveniji v nekaterih
sektorjih (npr. nepremi¢ninskem) histori¢no razmerje od leta 2007 povpre¢no presega to mejno vrednost,
bi se lahko zgornja omejitev dodatno spremenila glede na posebnosti panoge.?

Mejna vrednost 80 za LTV velja za kriticno, kar zadeva ustrezno zavarovanje izpostavljenosti. Upostevati
je treba, da je veCina NPL nastala pred krizo, ko so bile vrednosti zavarovanj vi§je, zlasti v primeru
nepremicnin. Preudarna politika kreditiranja predpisuje, da mora imeti banka ustrezno zavarovanje za
zmanjSanje sprejetega kreditnega tveganja. Med letoma 2008 in 2015 je prilagoditev cen navzdol na
slovenskem nepremi¢ninskem trgu znaSala 37 odstotkov za nove hiSe in 27 odstotkov za rabljene hise?.
Torej je verjetno, da zavarovanje, ki je pred gospodarsko krizo veljalo za ustrezno, ne izpolnjuje zahtev za
zadostno zavarovanje v sedanjih razmerah. Za dobro zavarovane izpostavljenosti (LTV pod 80) je lahko
potrebna drugac¢na strategija reSevanja kot za izpostavljenosti z nezadostnim zavarovanjem (LTV nad 80).
Segmentacija na podlagi LTV v tej zgodnji fazi je koristna, da se za¢nejo obravnavati razlicne strategije
reSevanja, opisane v poglavju 6.

20 Kazalniki za posamezne panoge so navedeni v okvirju 2 v poglavju 5 in Prilogi 1.
2L y,Poroéilo o finanéni stabilnosti« Banke Slovenije, junij 2016, stran 8
(https://www.bsi.si/publikacije/Porocilo_o_financni_stabilnosti/PFS_jan17/mobile/index.html#p=1)
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Slika 8: Druga faza segmentacije

DolZnik sposoben preZivetja DolZnik sposoben preZivetja
LTV <80 LTV = 80
Dolg/EBITDA <5 Dolg/EBITDA <5
DolZnik mejno sposoben DolZznik mejno sposoben
prezivetja prezivetja
LTV < 80 LTV < 80
Dolg/EBITDA <82 5 Dolg/EBITDA <82 5

V tej fazi segmentacije bi morala imeti WU moZnost izdelati predhodno oceno sposobnosti
preZivetja s ciljem izlocitve izpostavljenosti, ki so o¢itno nevzdrzne. S tem, ko jih banka izloci ze v tej
fazi, prihrani ¢as in finan¢na sredstva. Ugotovljene nevzdrzne izpostavljenosti je treba takoj napotiti v
sodni postopek ali razmisliti o prodaji. Preostalo skupino izpostavljenosti, ki se po zaCetni oceni
prepoznajo kot vzdrzne in mejno vzdrzne, je treba dodeliti WO, da izdelajo poglobljeno oceno
sposobnosti prezivetja na podlagi dodatnih informacij, ki jih pridobijo od dolznika, in ponovne presoje
zavarovanj (glejte poglavji 4 in 5). Razlikovanje na podlagi vrednosti zavarovanja, ki jo ponazarja
razmerje LTV, v tej zgodnji fazi WU omogoca, da prejme mapo o reSevanju s podrobnejSimi
informacijami. WO bi lahko dobil predhodni signal, kam mora usmeriti svoje delo — ¢e je LTV > 80, na
zavarovanje in ¢e je LTV <80, na analizo denarnega toka. Izhajajo¢ iz te analize se izbere prilagojena
strategija reSevanja na podlagi primerjave Cistih sedanjih vrednosti predvidenih reSevanj prek razli¢nih
alternativnih moznosti (glejte poglavje 6).

2.3  Potencialna dodatna merila za segmentacijo

Poleg osnovne segmentacije na podlagi viSine izpostavljenosti, razmerij dolg/EBITDA in LTV se lahko
banke odlo€ijo, da bodo dodatno segmentirale portfelj] NPL do MSME glede na dodatne znacilnosti
dolznika. Te znacilnosti so:

e panoga in podsektor panoge (npr. nepremi¢ninski sektor se lahko obravnava kot lo¢ena kategorija
s poslovnimi stavbami, stanovaniji, prostorskim razvojem in gradnjo kot podkategorijami);
e Stevilo dni zamude. Daljsa prekinitev placil je lahko znak vedjega nagibanja k pravnim

postopkom;

e namen posojila (npr. financiranje obratnih sredstev, nakup nepremicnin ali opredmetenih
sredstev);

e vrsta zavarovanja (npr.poslovna ali stanovanjska nepremi¢nina, zemljiSka parcela, finan¢na
sredstva);

o lokacija zavarovanja;
o Kkoeficient pokritja obresti (nizka vrednost kaze na tezave s prostimi denarnimi tokovi);
e drugi finan¢niki kazalniki, opisani v poglavju 5.

Treba je upoStevati, da segmentacija v vse manjSe skupine verjetno ne bo pripeljala do boljsih
rezultatov in lahko povzro¢i, da se izgubi osredotocenost.
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3.

Povzetek klju¢nih dobrih praks

Segmentacijo je treba izvesti takoj po prenosu posojila v WU, da se zmanjsajo stroski reSevanja in
posreduje obvestilo o dodelitvi virov znotraj WU.

Skupni cilj bi morala biti delitev portfelja NPL na najmanj dve skupini: (i) vecje in potencialno
vzdrzne izpostavljenosti, za katere je treba izvesti dodatno poglobljeno analizo in morda
prestrukturiranje (restrukturiranje), ter (ii) mikro in/ali oitno nevzdrzne izpostavljenosti, ki jih je
treba takoj napotiti v sodni postopek ali razmisliti o njihovi prodaji.

Segmentacija mora obsegati tudi predhodno oceno sposobnosti prezivetja na podlagi enega ali
dveh finan¢nih kazalnikov, ki so na voljo v kreditni mapi.

Merila in mejne vrednosti za segmentacijo je treba jasno predhodno dolociti.
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Poglavje IV.  Priprava na proces reSevanja

Prvi korak WO po prejemu nove NPL je, da zagotovi, da ima vse potrebne informacije o dolZniku,
ki mu omogocajo sprejetje na podatkih temeljece odlocitve o primerni strategiji resevanja. Po
najboljSem moznem scenariju bi moral biti cilj banke, da doseze soglasno sprejeto resitev, ki zadovolji
interese obeh strani in vodi do uspeSnega prestrukturiranja. Sprejetje takega pogleda ne pomeni le
samopresoje moznosti in pravnega polozaja banke, temvec¢ tudi analizo obstojecih moznosti in polozaja
dolznika. Celovit pristop od obeh vpletenih zahteva temeljit proces priprave, ki ob ustrezni izvedbi kar
najbolj poveca moznosti za doseganje uspesne resitve, koristne za obe strani.

Pri banki temeljite priprave vkljucujejo: (i) zbiranje vseh pomembnih informacij o dolzniku, ki so na
voljo, (ii) izvedbo izCrpne analize pravnega poloZaja banke in (iii) natan¢no oceno vrednosti zavarovanja,
ki zavaruje posojilo. Ti vidiki so dodatno obrazlozeni v spodnjih razdelkih.

Ceprav ta priro¢nik najbolj koristi bankam, je kljuéno tudi, da se dolzniki ustrezno pripravijo na resevanje
in so pripravljeni delati s ciljem doseganja sporazumne resitve. V ta namen Priloga 3 vkljucuje splo$ni
kontrolni seznam vidikov, o katerih morajo dolzniki razmisliti, preden pristopijo k pogajanjem. Bankam
se priporoca, da dajo dolznikom na razpolago kontrolni seznam, ki jim je na voljo na spletni strani in pri
prvem stiku z dolznikom neplacnikom.

1. Zbiranje informacij o dolzniku

Vsi dolzniki in poroki morajo biti pravocasno obvesceni (v 5 delovnih dneh), da je bila odgovornost
za njihovo razmerje z banko prenesena na WU. Tako obvestilo mora biti pisno ter vsebovati popoln in
natanCen opis vseh neizpolnjenih zakonskih obveznosti do banke, zneske in datume vseh zapadlih
zneskov skupaj z morebitnimi nadomestili ali odmerjenimi kaznimi. Prav tako je treba navesti morebitne
krsitve zavez ali dogovorov v zvezi s posojilom. Vkljuditi je treba ime in kontaktne podatke WO-ja
skupaj s pozivom na sestanek oziroma telefonski pogovor za razpravo o moznostih odplacevanja.

Od dolznika je treba zahtevati, naj predloZi spodnje informacije, ¢e je mogoce v elektronski obliki:

e informacije o vseh neporavnanih posojilih in drugih obveznostih (vklju¢no s porostvi);

e podrobne kontaktne podatke (poStni naslov, telefonska S§t., e-posta), vkljuéno z imeni
predstavnikov, Ce je to primerno;

e podrobne najnovejSe racunovodske izkaze podjetja (bilanca stanja, izkaz poslovnega izida, izkaz
denarnih tokov, pojasnila). Mikro podjetja in finan¢no manj podkovana podjetja lahko predlozijo
le zbirne finan¢ne podatke;

e posodobljen poslovni nacrt in predlog poplacila/prestrukturiranja dolga;

e podjetniki posamezniki morajo predloziti tudi informacije o svojem gospodinjstvu. Dodatna
parametra za dolocitev sposobnosti takega dolznik za servisiranja dolga sta: (i) sestava
dolznikove druzine (Stevilo otrok, Stevilo zaposlenih druzinskih ¢lanov), da se dolocijo upraviceni
izdatki??, in (ii) skupni &isti prihodki.

Posodobljene finan¢ne informacije skupaj s podrobnim seznamom vseh veljavnih porostev, ¢e obstajajo,
je treba zbrati tudi od porokov (fizi¢nih in pravnih oseb) za posojila. Poleg tega bi morale banke izkoristiti

22 Upraviceni izdatki so razumni izdatki za podjetnika posameznika, da lahko preskrbi svojo druzino, kar vkljucuje
stroSke razumno ustreznega prebivalisca.
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vse pravne moznosti, da si pridobijo dodatne informacije iz drugih virov ter tako oblikujejo tocen,
ustrezen in popoln pogled na dolZznikovo sposobnost servisiranja dolga.

Med pregledom (kreditne) mape mora biti WO zlasti pozoren pri ugotavljanju morebitnih drugih
pomembnih upnikov. Ti so lahko banke in finan¢ne ustanove, davéni organ, javne sluzbe, poslovni
upniki. Poleg tega mora preveriti posojila delniCarjem, povezanim osebam in zaposlenim. Zlasti so
problemati¢ni neplacani davki, zlasti iz naslova socialne varnosti. Dav¢ni organi so po zakonu zelo
omejeni pri pogajanju o spremembi nacrta pla¢ila neplacanih davkov, imajo pa Siroka pooblastila za
vzpostavitev prednostne zastavne pravice na premozenju dolznika. To pomeni, da bo treba obveznosti do
omenjenega organa v okviru kakr§nega koli prestrukturiranja dolga poplacati v celoti. Ce dolznikov
denarni tok ne zadostuje za placilo organu, banka in drugi upniki pa niso pripravljeni odobriti dodatnega
novega financiranja ali znizati svojih placil, da bi tako podjetju omogocili dodatna finan¢na sredstva,
prestrukturiranje ni mogoce, dolznik pa se znajde v sodnem postopku.

Ce WO med pregledom mape odkrije, da manjkajo kljuéne informacije, mora razviti naért korektivnih
ukrepov, ki mu zagotovi, da take informacije tudi prejme. Veliko takih informacij lahko WO dokaj
preprosto zahteva od dolznika ali tretje osebe, kot je kreditni biro. Manjkajoc¢a dokumentacija bo verjetno
imela klju¢no vlogo pri dolocitvi ustreznih moznosti prestrukturiranja.

11 Dolocitev nekooperativnih dolznikov

V tej zgodnji fazi bi moral WO dolociti nekooperativne dolZnike in natan¢no zapisati neskladja, ki
jih pri njih opazi. Uporabna merila pri dolo¢anju takih dolznikov, so:

e dolzniki, ki, Ceprav so sposobni odplacevanja, posojila ne odplacujejo (»strateski neplacniki«) v
upanju, da bodo pri banki neutemeljeno delezni popuscanja;

o dolznik se bodisi ustno bodisi pisno ne odzove na dva zaporedna poziva banke za udeleZitev na
sestanku oziroma za predlozitev finan¢nih informacij v 15 koledarskih dneh od vsakega
zahtevka;

e dolzniki, ki ne dovolijo dostopa do svojih prostorov in/ali poslovnih knjig in evidence;
dolzniki, ki s posojilodajalcem ne sodelujejo konstruktivno, vklju¢no s tistimi, ki so na splosno
neodzivni, redno kr$ijo obljube in/ali zavracajo predloge prestrukturiranja/restrukturiranja.

Praviloma prestrukturiranje (restrukturiranje) z nekooperativnimi dolZniki ni uspe$no. Zato je
treba take izpostavljenosti nemudoma predati v sodno reSevanje oziroma razmisliti o njeni prodaji
tretji osebi.

2. Dolocitev zakonskih pravic in pravnih sredstev banke

2.1  Pregled dokumentacije

Pred pristopom k pogajanjem z dolznikom o prestrukturiranju se mora posojilodajalka na
pogajanja pripraviti in jasno vedeti, kak§na so s pravnega vidika njena pogajalska izhodi$¢a. Eden
prvih korakov pri ocenjevanju teh izhodiS¢ sestavljata skrben pregled dokumentacije ter natancna
dolocitev pravic in obveznosti banke. Tak pregled je treba izvesti v 10 dneh od predaje dolznika WU.

Pregled vkljucuje pregled vseh dokumentov, sklenjenih z dolznikom, pri ¢emer je poseben poudarek na
posojilni pogodbi in paketu zavarovanj, ki sta bila formalizirana ob izvedbi posla. Natan¢na ocena pravic
banke klju¢no vpliva na dolocitev strategije reSevanja, ki naj se sprejme.
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Spodaj navajamo sploSni kontrolni seznam postavk, na katere mora biti WO pozoren pri pregledu
dokumentacije:

o ali sta stranki iz zadevnega posojila ustrezno opisani v posojilni dokumentaciji;

o ali so vse kljutne dokumente podpisale osebe, ustrezno pooblaséene v skladu s slovenskim
pravom,

o ali je bila posojilna dokumentacija notarsko overjena;
o aliima banka v posesti vse izvirnike dokumentov;

e ali je bilo u¢inkovanje zavarovanja ustrezno zagotovljeno, kar vkljuCuje vpis v ustrezni register
(glej naslednji razdelek);

e ali posojilna dokumentacija navaja, da neizpolnjevanje doloCenih finan¢nih kazalnikov
predstavlja »primer neizpolnitve obveznosti«, in ali so bili navedeni kazalniki kr$eni;

e ali posojilna dokumentacija vkljucuje klavzulo o navzkriznem neizpolnjevanju obveznosti in ali
obstajajo druga posojila, ki bi se lahko S$tela za neplacana in/ali pospeseno zapadla zaradi
neplacila enega samega posojila;

e ali je bila banka zavezana dolZznika ali morebitne poroke obvestiti glede vecjih sprememb
dokumentacije oziroma pogojev posojila, kot so sprememba zakonodaje, valute, obresti itd.

Za oceno vefine vprasanj na zgornjem seznamu je potrebno pravno znanje, zato je priporocljivo, da je v
proces pregleda vkljucen odvetnik, da se izognemo poznej$im tezavam. Po temeljitem pregledu postavk s
seznama lahko WO zaklju¢i, da v dokumentaciji o poslu obstajajo dolocene pomanjkljivosti. V takem
primeru se WO izogiba obves¢anju dolznika o takih pomanjkljivostih, v sodelovanju s pravnim osebjem
pa razvije strategijo za zmanjSanje tveganja in tako odpravi oziroma delno zmanjSa tveganja oziroma
mozno izgubo, ki izhaja iz pomanjkljivosti. Take strategije za zmanjSanje tveganja lahko vkljucujejo
posiljanje obvestil tretjim osebam, vpise zavarovanj v javnih registrih ali pridobitev manjkajoce
dokumentacije. V nekaterih primerih je lahko banka prisiljena razmisliti o kratkoro¢nem prestrukturiranju
(npr. podalj$anju ro¢nosti) z izklju¢nim namenom sklenitve novih dokumentov za posojilo.

2.2 Zagotovitev veljavnosti zavarovanja

Klju¢ni element, ki ga mora preveriti WO v okviru priprave na reSevanje, je, ali je zavarovanje, ki
ga je banka prejela ob formalizaciji posojilne pogodbe, veljavno in izvr§ljivo. Ta naloga znova
zahteva razumevanje in razlaganje pravnih dokumentov, zaradi Cesar je priporoc¢ljivo, da WO tesno
sodeluje z odvetnikom iz pravne sluzbe ali WU ter tako preveri zadevne pogoje.

Zakoni o zavarovanju v Sloveniji dolo¢ajo nabor obveznosti, ki jih je treba izpolniti, da se ustvari pravno
zavezujoce zavarovanje. Te zahteve so:

(1) sredstva, ki se uporabijo kot zavarovanje, morajo biti dolocena in dolocljiva, da je pravica iz
zavarovanja veljavna in izvrSljiva; tj. zavarovanje ne sme ostati nedolo¢eno
(neopredeljeno);?

(i) treba je skleniti zasebno pogodbo, ki ustvari obveznost vzpostavitve zavarovanja?; tj. glavna
zavarovana obveznost;

(iii)  locena pogodba o vzpostavitvi zavarovanja (tj. pogodba 0 zavarovanju sama)? in

2 Kot velja za neposestno zastavno pravico (zastavo) na premiénini (171. ¢len — Stvarnopravnega zakonika, Uradni
list RS, §t. 87/02 in 91/13).

24 Zavezovalni pravni posel.

% Razpolagalni pravni posel, eprav je v doloenih okolis¢inah lahko priloZzen dokumentu, navedenem v alineji (ii)
zgoraj.
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(iv) odvisno od vrste zastavljenega sredstva, izvedba dodatnega dejanja, ki je predpisano z
zakonom in katerega namen je zagotovitev u¢inkovanja proti tretjim osebam (obi¢ajno vpis v
javni register).

Ce je zavarovanje nepremiénina, mora biti hipoteka vpisana v zemljiski knjigi. Ce je zavarovanje
premicnina, je izvr$ljivost zastavne pravice zagotovljena, bodisi ko (i) je sredstvo predano v posest
upniku/zastavnemu upniku bodisi (ii) ko je vpisana v register premi¢nin, kar se naredi v primeru
dolocenih sredstev, kot so avtomobili in zaloge. WO mora ob pomoci pravnega osebja, ki dela z WU,
pregledati zgoraj omenjene dokumente in preden sprejme odlocitev o konéni strategiji, ki jo bo sprejel,
zagotoviti, da so urejeni.

2.3 Poznavanje stecaja in vrstnega reda terjatev

»Vrstni red« pomeni, da imajo nekateri upniki prednost pred drugimi pri razdelitvi prihodkov, zbranih s
prodajo dolznikovega premozenja v primeru ste¢aja. Poznavanje takega vrstnega reda je klju¢no za WO-
je, saj doloca izhodisce za banko pri dolocanju morebitnega prestrukturiranja. Kot je dodatno razlozeno v
poglavju 6, je treba pri¢akovan izterjani znesek iz mozne strategije prestrukturiranja primerjati s
pri¢akovanim izterjanim zneskom v scenariju steéaja, ki ga delno dolo¢a polozaj drugih upnikov. Zato se
mora WO prek pravne sluzbe ustanove ali zunanjih pravnikov seznaniti s podrobnostmi stecajne
zakonodaje (glej poglavje 2 zgoraj).

V Sloveniji je vrstni red terjatev, vkljucen v zakon, ki ureja stecajni postopek, koristen za zavarovane
upnike, saj na njihov polozaj ne vplivajo terjatve, ki imajo prednost po zakonu. Dejansko na zavarovane
upnike tako kot® hipotekarne in zastavne upnike?’ uvedba steCajnega postopka ne vpliva, razen
obveznosti, da svoje terjatve prijavijo steCajnemu upravitelju. Zato so upraviceni do prednostnega placila
terjatev do vrednosti zavarovanja, nad katerim imajo pravice iz zavarovanja. Preostali prihodki se
razdelijo, kot sledi?®:

e prednostni upniki, kar vkljuCuje place zaposlenih, davke, nadomestila za nesrece pri delu in vse
druge terjatve, navedene v 21.¢lenu Zakona o finanénem poslovanju, postopkih zaradi
insolventnosti in prisilnem prenehanju (ZFPPIPP), in

e nezavarovani upniki, ki so znotraj kategorije razvrsc¢eni kot enakovredni (pari passu).

2.4 Drugi pravni vidiki

Poleg zgoraj obrazlozenih vprasanj sta Se dve dodatni zadevi, ki jih morajo WO vedno obravnavati in
tako zagotoviti, da se pravni polozaj kreditne ustanove ne poslabsa. Ti dve vprasanji sta:

e Zastaralni rok je obramba, na katero se lahko po preteku ustreznega ¢asa sklicuje dolznik pri
izpodbijanju postopka reSevanja, ki so ga proti njemu sprozili upniki. V tem primeru se razume,
da se je upnik odpovedal pravici do izterjave dolga, ¢e v dolocenem casu ne vlozi tozbe. V
Sloveniji je zastaralni rok 3 leta.?®

e [zpodbijanja dolznikovih dejanj, ki lahko upnikom omogocijo, da povrnejo dolznikova sredstva,
ki so bila predhodno z goljufijo prenesena na tretje osebe. Gre za zelo koristno orodje, ki lahko

26 Upniki z lo¢itveno pravico

27 Ta dolo¢ba velja tudi za upnike z izlo&itveno pravico,

28 Glej 359. ¢len Zakona o finanénem poslovanju, postopkih zaradi insolventnosti in prisilnem prenehanju.
2V skladu s 349. ¢lenom Obligacijskega zakonika, ki velja za gospodarske obveznosti.
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pomaga zmanjSati izgube na najmanjSo mozno raven in nepoStenim dolznikom prepreciti
precrpavanje sredstev iz steCajne mase dolznika. Da bi bilo tako izpodbijanje uspesno, morajo
stranke dokazati, da je bil rezultat posla bodisi (i) zniZanje neto vrednosti dolznikovih sredstev
bodisi (ii) nepravi¢na obravnava dolo¢enega upnik glede na druge upnike.

3. Analiza zavarovanja

Kot je dolo¢eno v dokumentu ECB o smernicah glede upravljanja NPL, je za ustrezno pripravo na
izterjavo potrebno to¢no in aZurno ocenjevanje vrednosti zavarovanja. Zlasti poglobljeno poznavanje
harave zavarovanja, njegove vrednosti in trzljivosti so vidiki, ki predstavljajo koristne usmeritve glede
primerne strategije reSevanja — bodisi z restrukturiranjem bodisi izvrS$bo ali postopkom zaradi
insolventnosti. Ocenjevanje vrednosti zavarovanja z nepremi¢ninami in premi¢ninami je treba izvajati z
uporabo ustreznih referenc¢nih virov. V primeru nepremicnin se uporabi ocenjevanje vrednosti s strani
cenilcev ali ocenjevanje vrednosti na podlagi indeksov, v primeru premi¢nin pa trzni viri oziroma baze
podatkov (npr. vozila, oprema).

3.1 Pogostost ocenjevanja vrednosti

Novo oceno vrednosti zavarovanja je treba pridobiti, ko je posojilo opredeljeno kot NPL in/ali
predano WU, temu po tem sledijo vsaj letna ponovna ocenjevanja vrednosti. Ce je bilo ocenjevanje
vrednosti zavarovanja izvedeno v zadnjih 12 mesecih, se lahko vrednost nepremiénine indeksira do Casa
predaje, novo ocenjevanje vrednosti pa se po tem izvede na prvo obletnico prvotnega ocenjevanja
vrednosti. PogostejSa vrednotenja je treba izvajati, ¢e nepremicnina kaze znake padanja vrednosti oziroma
se zazna vecji padec nepremicninskega trga na splosno.

3.2 Metodologija ocenjevanja vrednosti

Metodologije ocenjevanja vrednosti ter predstavitev rezultatov v pisni obliki morajo slediti evropskim in
mednarodnim standardom za ocenjevanje vrednosti.*® Vsa zavarovanja z nepremi¢ninami je treba
vrednotiti na podlagi trzne vrednosti, ki je opredeljena kot: »ocenjen znesek, pri katerem naj bi si voljan
kupec in voljan prodajalec zamenjala sredstvo ali obveznost na datum ocenjevanja vrednosti v poslu med
nepovezanima in neodvisnima strankama po ustreznem trzenju, pri Cemer sta stranki delovali seznanjeno,
preudarno in brez prisile«.®

Metoda trzne vrednosti ali metoda diskontiranih denarnih tokov ob upoStevanju amortizacije
nepremi¢nine se lahko uporabita za nepremicnine, ki ustvarjajo dohodek. Uporaba diskontirane
nadomestitvene vrednosti kot edinega pristopa k ocenjevanju vrednosti ni sprejemljiva.

3.3 Uporaba indeksiranja za dolocCitev vrednosti zavarovanja

Ocene vrednosti nepremicnin lahko izvedemo bodisi s cenilci bodisi z uporabo indeksov. Za namene
ocenjevanja vrednosti na podlagi indeksov je treba kot glavni vir uporabiti nepremic¢ninske indekse, ki jih
pripravi Ministrstvo za okolje in prostor (GURS)*. Alternativni vir so indeksi, ki jih zagotavlja Statisti¢ni
urad Republike Slovenije (SURS)®. Indeksacija se uporabi le za serije, za katere obstaja dovolj podatkov
(v smislu Casa in stevilk) in ki dokazano izrazajo trzno vrednost. Ocenjevanja vrednosti, ki izhajajo iz

30 TEGOVA Blue Book (2016) in Kraljevi institut pooblas¢enih cenilcev (Royal Institute of Chartered Surveyors —
RICS).

31 http://www.tegova.org/data/bin/a5738793c0c61b _EVS 2016.pdf

32 http://Www.gu.govV.si

33 Statistiéni urad Republike Slovenije, http://wwuv.stat.si/statweb
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ocenjevanja vrednosti na podlagi indeksov, ne S$tejejo za prevrednotenja ali ocenjevanja vrednosti
posamezne nepremicnine. Ocenjevanja vrednosti na podlagi indeksov lahko uporabimo za posodobitev
ocenjene vrednosti (izpostavljenosti/posojil), katere bruto znesek je nizji od 300.000 EUR. Ce banka
ugotovi bistvene razlike med nepremicninskimi indeksi GURS in SURS za dolo¢ene trzne segmente, si
mora prizadevati, da pridobi oceno cenilca.

3.4 Zahteve za cenilce

Banke smejo uporabiti zunanje cenilce ali zaposliti usposobljene cenilce. Notranja cenitvena funkcija bi
morala porocati neposredno oddelku za obvladovanje tveganj, Ceprav je lahko fizi¢no znotraj
nepremicninskega oddelka, ¢e ima banka tako enoto. Enota je lahko odgovorna za izdelavo neodvisnih
cenitev in posodobitev in/ali lahko upravlja oddajanje izvajanja cenitev zunanjim cenilcem ter preverja
njihovo delo in tako zagotovi, da izpolnjuje standarde banke. Uporaba neodvisnega zunanjega cenilca se
priporoca pri cenitvi zavarovanja z nepremic¢no v vrednosti nad 1 milijonom EUR.

Notranji in tudi zunanji cenilci morajo imeti naslednje kvalifikacije: (i) strokovno usposobljenost morajo
izkazovati z veljavno licenco, ki jo izda zadevni pristojni organ; (ii) imeti morajo primerna tehni¢na
Znanja in izkuSnje za ocenjevanje vrednosti nepremiCnin take vrste in na taki lokaciji, kot je
nepremicnina, ki se ocenjuje, in (iii) poznati morajo kakrSne koli zakone, predpise in standarde
ocenjevanja vrednosti, ki veljajo za nalogo, ki jim je nalozena.

Poleg tega morajo zaradi izogibanja nasprotju interesov ter za zagotovitev objektivnosti vsi cenilci in
njihovi bliznji sorodniki® izpolnjevati naslednje zahteve: (i) cenilec ni vkljucen v obdelavo posojila,
odlo¢anje o posojilu ali proces odobravanja posojil; (ii) na cenilca ne vpliva dolznikova kreditna
sposobnost; (iii) pri cenilcu ni dejanskega oziroma morebitnega nasprotja interesov v zvezi z rezultatom
cenitve; (iv) cenilec nima pravic na nepremiénini; (v) cenilec ni povezana oseba bodisi kupca bodisi
prodajalca nepremi¢nine in (vi) cenilec ne prejme nadomestila glede na rezultat cenitve.

4, Povzetek klju¢nih dobrih praks

e Dolznika in poroka/-e pravocCasno obvestite, da je bila izpostavljenost predana WU; navedite ime in
kontaktne podatke novega WO.

e Pravocasno izvedite temeljit pregled kreditne mape in dokumentov ter od dolznika in drugih virov
zahtevajte manjkajoce/dodatne informacije.

e Dolocite pravice in pravna sredstva banke, vkljuéno z morebitnimi roki in obdobji za obvescanje, ki
jih je treba upostevati pri uveljavljanju pravic banke.

e Dolocite druge pomembne upnike in kako lahko ti vplivajo na prestrukturiranje.
Ocene vrednosti zavarovanja morajo pooblasceni cenilci posodobiti takoj po predaji WU, da se doloci
trenutna trzna vrednost, in sicer z ocenjevanjem vrednosti ali uporabo zanesljivih indeksov.

o Metodologije ocenjevanja vrednosti morajo biti jasno zapisane v notranjih dokumentih banke in
slediti mednarodnim standardom.

34 Zena, moz, otroci, ode, mama, sestre in bratje.
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Poglavje V. Analiza finan¢ne in poslovne vzdrZnosti

1. Namen analize finan¢ne in poslovne vzdrznosti

Smernice za prestrukturiranje mikro, majhnih in srednjih podjetij

I11. Glavni cilj hitre in kakovostne diagnostike je ugotoviti, ali ima dolznik dolgoro¢no perspektivo poslovanja ali
ne. Na tej podlagi banka ugotovi, v koliksnem ¢asu (&e sploh) se lahko podjetje razdolzi do vzdrzne ravni. Pri tem
naj sledi naslednjim fazam:

1. Prvi del ocene mora zajemati analizo izpostavljenosti ter analizo smiselnosti konsolidacije
izpostavljenosti, pregled in oceno kakovosti zavarovanj, analizo vzdrZnosti poslovnega modela in
sposobnost ustvarjanja denarnega toka iz osnovne dejavnosti.

2. Stevilna podjetja imajo $e vedno v lasti veliko za poslovanje nepotrebnega premoZenja (najveckrat
nepremicnin ali finan¢nih nalozb), zato je treba ta del premozenja najprej opredeliti in oceniti viSino
potencialne kupnine, ki bo uporabljena za poplacilo dolgov.

Razdelek IIT teh smernic navaja potrebo po izvedbi temeljite analize finanéne in poslovne vzdrznosti
dolznikov z NPL, ki so MSME, da se dolo¢i njihova sposobnost poplacila obveznosti. Analiza je temelj
za sprejetje na podatkih temeljee odloCitve o primernem pristopu reSevanja — prestrukturiranje
(restrukturiranje), prodaja tretji osebi, sprememba vrste izpostavljenosti (konverzija terjatev v sredstva ali
konverzija terjatev v kapital) ali sodni postopek. Analiza bi morala biti vecdelna:

e kvantitativna analiza dolznikovih preteklih in napovedanih finan¢nih rezultatov;

e analiza neporavnanih izpostavljenosti do bank in drugih upnikov, vklju¢no z namenom posojil,
njihovimi pogoji odplacevanja in trenutnim stanjem, da se tako dolocita skupno breme dolga in
znesek dolga, ki ga je treba prestrukturirati;

e analiza dolznikove sposobnosti ustvarjanja zadostnega denarnega toka za poplacilo dolga;
bolj kvalitativno usmerjena ocena dolznikove sposobnosti, da prezivi in ustvari vzdrzen denarni
tok.

Na splosno bi morala biti globina analize (v smislu zbrane dokumentacije, porabljenega casa itd.)
sorazmerna velikosti izpostavljenosti in tudi vrsti dolznika. Majhni dolzniki s preprostejSimi
organizacijskimi strukturami in rac¢unovodskimi izkazi pomenijo manjse tveganje za ustanovo. Analiza
teh dolznikov je zato lahko preprostejSa. Namesto tega je treba vire uporabiti za razvoj celovitega
razumevanja ve¢jih, bolj zapletenih izpostavljenosti.

1.1  Kdo naj to analizo izvaja?

Smernice za prestrukturiranje mikro, majhnih in srednjih podjetij

11.b.2. - Oceno smiselnosti prestrukturiranja naj pripravijo organizacijske enote oziroma zaposleni, ki predhodno
niso bili vkljuéeni v proces odobritve posojila, vendar v sodelovanju s komercialno enoto zaradi zagotavljanja
celovitih informacij. Med procesom prestrukturiranja mora potekati tesno sodelovanje med posameznimi
organizacijskimi enotami, potrebnimi za uspesno konc¢anje procesa.
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Razdelek 11.b.2 teh smernic zahteva, da analizo izvede WU, tj. osebje, ki predhodno ni bilo vkljuéeno v
proces odobritve posojila. V vecini primerov analizo izvede skrbnik za reSevanje (v nadaljevanju: WO).
Smernice prav tako navajajo, da lahko analiza zahteva sodelovanje ve¢ organizacijskih enot v banki, kot
so enota, ki je zagotovila podatke o poslovanju, notranji ocenjevalci zavarovanja pri banki ali pravna
sluZba, ki daje usmeritve glede vprasanj, ki se nanasajo na izvr$bo ali postopek zaradi insolventnosti.

2.

[zraCun klju¢nih finan¢nih kazalnikov

Financni kazalniki, izracunani iz podatkov v bilanci stanja in izkazu poslovnega izida, dajejo vpogled v
poslovanje podjetja ter spadajo med najbolj priro¢ne in za uporabo preproste kazalnike pri dolocanju
dolznikove sposobnosti prezivetja. Delimo jih v §tiri Siroke kategorije:

2.1

2.2

Kazalniki likvidnosti merijo, kako preprosto lahko podjetje v kratkem ¢asovnem okviru poravna
svoje kratkoro¢ne obveznosti.

(@)

(b)

Koeficient kratkoro¢ne pokritosti kratkoro¢nih obveznosti (skupna kratkoroéna
sredstva/skupne kratkoro¢ne obveznosti) meri sposobnost podjetja, da kratkorocne obveznosti
placuje s kratkoro&nimi sredstvi. Mo&no je odvisen od kakovosti terjatev in zalog. Ce je ena od
navedenih postavk slabe kakovosti oziroma sta taki obe postavki, je kazalnik zavajajoc.
Splosno izkustveno pravilo je, da bi moralo biti razmerje vsaj 2 : 1, ¢e zelimo zdravo podjetje.
Zavedati se je treba, da so kazalniki dolznika v tezavah precej niZji. Med celotnim trajanjem
analize, ki jo izvaja, bi moral WO oblikovati mnenje o tem, kaj bi bilo potrebno, da dolznik
doseze normalno vrednost kazalnika v razumnem ¢asovnem obdobju.

Koeficient pospeSene pokritosti kratkorocnih obveznosti, ki ima v Stevcu le likvidna
sredstva (denarna sredstva, hitro unovéljive vrednostne papirje in terjatve), je mera
sposobnosti podjetja, da svoje obveznosti izpolni brez zanaSanja na zaloge. NajmanjSe
sprejemljivo razmerje je 1 : 1.

Koli¢nik placilne sposobnosti ali koli¢nik finanénega vzvoda merita, koliko se podjetje pri
financiranju poslovanja zanasa na dolg in ne na lastniski kapital, ter tudi njegovo sposobnost
izpolnjevanja vseh obveznosti in finan¢nih obveznosti.
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Okvir 2: Uporaba razmerja dolg/EBITDA za ocenjevanje dolznikove sposobnosti
prezivetja

Po zacetni oceni sposobnosti prezivetja med segmentacijo (glej poglavje 3) je treba izvesti temeljito
analizo, vklju¢no s posodobljenimi finan¢nimi kazalniki in ocenami zavarovanja, in sicer da bi bolje
razumeli dolznikovo sposobnost prezivetja in zagotovili najprimernejSo strategijo reSevanja NPL.
Spodnji graf ponazarja, kako lahko WU oceni sposobnost preZivetja dolznikov z uporabo posodobljenih
informacij o razmerju dolg/EBITDA in kakovosti zavarovanja.

Izpostavljenosti kategorij D in E ali/in 90 dni zamude > 10.000 EUR

DolZnik sposoben preZivetja DolZnik sposoben preZivetja
LTV <80 LTV = 80
Dolg/EBITDA <povpreéje panoge | Dolg/EBITDA <povprecje panoge
+20%, zgornja vrednost 5 +20%, zgornja vrednost 5

WO bi uporabil informacije o zadnjem razpoloZljivem (trenutno s konca leta 2015) povpreénem
razmerju dolg/EBITDA za panogo, ki bi ga prilagodil za 20 in 40 odstotkov ter tako uposteval morebitna
nihanja v gospodarskem ciklu in posebne okolis¢ine podjetja (glej spodnjo tabelo za histori¢na razmerja
dolg/EBIDTA v slovenskem gospodarstvu). Model predlaga uvedbo zgornje vrednosti 5 za dolznike
sposobne prezivetja in 8 za dolznike, ki so mejno sposobni prezivetja. Zgornje vrednosti razmerja bi
lahko dodatno prilagodili glede na posebnosti panoge. V skladu z navedenim modelom bi imeli dolZnike
z razmerjem dolg/EBITDA, vec¢jim od 8, za nesposobne prezivetja in predane v pravno resevanje.

Razmerja finan¢ni dolg/EBITDA v kljuc¢nih slovenskih gospodarskih sektorjih

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
C Proizvodnja 2.51 3.39 3.92 3.68 3.4 3.45 3.26 2.49 2.16
F Gradbenistvo 5.08 5.9 941 | 29.79 | 2567 | 17.27 | 12.23 | 118.07 6.1
Trgovina na
G debelo in drobno 3.96 4.39 5.27 5.44 5.79 6.21 5.67 4.43 3.81
Prevoz in
H skladi$¢enje 8.16 9.84 | 15.58 9.05 7.55 6.66 6.27 5.57 5.45
| Hoteli 6.24 8.5 94 | 1201 | 1227 | 1268 | 1188 | 16.34 7.82
L Nepremicnine 10.17 | 12.12 | 15.97 | 14.18 | 18.19 | 31.06 | 5359 | 76.14| 16.22

Vir: Gospodarska zbornica Slovenije, na podlagi podatkov Ajpesa.

(a) Razmerje med dolgom in EBITDA (skupne obveznosti/EBITDA) je mera kreditne zmogljivosti
podjetja. ManjSe je razmerje, boljsa je kreditna zmogljivost podjetja, pri cemer se od dolznika,
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2.3

24

sposobnega preZivetja, v panogi proizvodnje ali trgovine na splosno pri¢akuje razmerje pod 3.%
Dolzniki z razmerji med 3 in 8 bi padli v kategorijo dolznikov, mejno sposobnih preZivetja.
Razmerje > 8 : 1 kaze, da je podjetje mo¢no prezadolzeno in verjetno ne bo prezivelo, razen v
primeru odpisa dolga. Okvir 2 predstavlja ve¢ podrobnosti o tem, kako lahko razmerje med
dolgom in EBITDA uporabimo kot eno klju¢nih meril za dolocitev dolznikove sposobnosti
prezivetja.

(b) Koeficient pokrivanja obresti ali koeficient pokritosti (Cisti dobi¢ek pred davki + obrestni
odhodki/obrestni odhodki) je mera sposobnosti podjetja, da ustvarja zadostne prihodke za placilo
obresti. Uporabi se lahko tudi kot mera stopnje upada prihodkov, ki e ne vpliva na sposobnost
podjetja, da placuje obresti. Razmerje 2 : 1 $teje za najmanjSo sprejemljivo raven pokritosti.

(c) Pokritost dolga (Cisti dobi¢ek + amortizacija/tekoce zapadlosti dolgoro¢nih dolgov) je mera
sposobnosti podjetja, da ustvari zadostne prihodke za izpolnjevanje svojih obveznosti servisiranja
dolga. Zazeleno je razmerje 2 : 1.

Kazalniki dobi¢konosnosti merijo rast podjetja in njegovo sposobnost ustvarjanja dobi¢kov ali
zadostnih denarnih tokov za prezivetje.

(a) Stopnja rasti/upada prodaje (sprememba v prodaji/prodaji prejSnjega leta) meri odstotno
medletno spremembo v prodaji.

(b) Kosmati dobi¢ek iz prodaje (bruto dobi¢ek/Cista prodaja) kaze, kako dobro lahko podjetje
ustvarja dobicek na ravni kosmatega dobicka. Ponazarja tri podrocja: nadzor nad zalogami,
doloc¢anje cen in u¢inkovitost proizvodnje.

(c) Cisti dobi¢ek iz prodaje (Cisti prihodki/¢ista prodaja) meri, koliko &iste prodaje podjetje ohrani v
prihodkih. Razmerje bi moralo biti skozi ¢as stabilno oziroma se povecevati.

Kazalniki u¢inkovitosti merijo sposobnost poslovodstva, da u¢inkovito izkoris¢a vire in sredstva
podjetja.

a) Koeficient obracanja terjatev (povprene neto terjatve/Cista prodaja X 360) meri sposobnost
podjetja, da iz terjatev pridobiva denarna sredstva. Zazeleni so krajsi roki reSevanja. DaljSe roke
reSevanja je treba preuciti, saj lahko slaba kakovost terjatev ta koeficient zelo poveca in mocno
vpliva na denarni tok.

b) Koeficient obracanja zalog (povpreéne zaloge/stroski prodanega blaga x 360) meri sposobnost
podjetja, da obvladuje svoje zaloge. Nizje vrednosti na splosno Stejejo za dobre. Rastoci ali visoki
kazalniki lahko izrazajo upadanje prodaje, nakupe v velikih koli¢inah s ciljem izkorisc¢ati popuste
ali nakupe pred zvisanjem cen. Koeficient obrac¢anja zalog se med panogami moc¢no razlikuje.
Podjetja, ki prodajajo pokvarljivo blago, kot so trznice ali restavracije, imajo navadno zelo nizke
koeficiente v primerjavi s podjetji, ki prodajajo nepokvarljivo blago.

c) Koeficient obra¢anja obveznosti iz poslovanja (povprecne obveznosti iz poslovanja/stroski
prodanega blaga x 360) meri sposobnost podjetja, da finan¢na sredstva dobaviteljev uporablja za
financiranje svojega poslovanja. Visoko S$tevilo dni izterjave lahko kaZe tezave z denarnim
tokom.

d) Cista donosnost Kapitala (Cisti dobiGek/povpre¢no stanje lastniskega kapitala) meri
dobickonosnost poslovanja. Navadno so zazelene visje vrednosti, saj kaZejo sposobnost
poslovodstva, da pri novih naloZzbah ustvarja prihodke. Vendar pa znizanja osnovnega kapitala,
ki se financirajo z zadolzevanjem, umetno izboljSujejo ta kazalnik.

Pomembno se je zavedati, da je finan¢na analiza ve¢ kot le preprosta »obdelava $tevilénih podatkov«. Gre
za proces, ki pomaga razloziti, kako odlocitve poslovodstva vplivajo na rezultate podjetja, in oceniti, ali
in v kaksnih okolis¢inah lahko podjetje ustvari zadostni denarni tok za poplacilo svojega dolga. Analiza bi

3 Nalozbeni skladi, ki kupujejo slaba posojila z namenom njihove izterjave, navadno Zelijo dose¢i razmerje
dolg/EBITDA 3 in na podlagi te predpostavke izracunavajo ceno, ki so jo pripravljeni placati za nakup NPL.
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se morala osredotociti na $tevec in tudi imenovalec kazalnikov, saj lahko pri obeh prihaja do pomembnih
sprememb, pri tem pa kazalnik ostane isti. Brez take iz¢rpne analize bi lahko WO spregledal pomembne
osnovne trende. Razumevanje medsebojne povezanosti kazalnikov (glej sliko 9 za star, a Se vedno
relevanten model) in tega, kako lahko celo majhna sprememba enega kazalnika vpliva na druge, nam
lahko ponudi pomembne informacije o tezavah podjetja ter o potrebnih korektivnih ukrepih za ponovno
vzpostavitev finan¢ne trdnosti podjetja.

Slika 9: Kljuéni kazalniki kot sistem®®

KEY RATIOS AS A SYSTEM

Net Profit

divided by
Current
Ratio

Copital=
ization

D Key Dollar Mognitudes
!:, Subsidiary Dollar Mognitudes
O Key Ratios

Vse navedene kazalnike je treba analizirati v kontekstu situacije v Sloveniji in z upoStevanjem posebnosti
razliénih sektorjev gospodarstva (npr. proizvodnja, gradbeni$tvo, hoteli). Omeniti je treba, da se kazalniki
med sektorji razlikujejo, pri ¢emer so véasih razlike zelo velike. Vendar bi moral biti WO pri svoji analizi
previden ter za doloCene kazalnike uporabiti razumne zgornje in spodnje vrednosti. Kot referenco lahko
WO uporabi nedavne histori¢ne podatke o razvoju dolocenih kazalnikov razli¢nih sektorjev gospodarske
dejavnosti v Sloveniji (glej podatke o izbranih kazalnikih, znaéilnih za posamezno panogo, v Prilogi 1).

2.5 Analiza bilance stanja

3 Helfert, Erich A., Techniques of Financial Analysis, tretja izdaja, Richard D. Irwin. Homewood, Illinois, 1972,
str. 71.
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Poleg izra¢unavanja in analize klju¢nih kazalnikov bi moral WO skrbno preveriti tudi bilanco
stanja ter tako pridobiti osnovno razumevanje sestave dolznikovih sredstev in obveznosti do
virov sredstev. Glavni poudarek bi moral biti na razvoju celovitega razumevanja vseh
neporavnanih obveznosti do bank in drugih upnikov, vklju¢no z namenom posojil, njihovimi
pogoji odplacevanja in trenutnim stanjem, da se dolocita skupno breme dolga in znesek dolga, ki
ga je treba prestrukturirati.

Obravnavati je treba sestavo obveznosti do virov sredstev, zlasti »druge obveznosti« in postavke vnaprej
vraCunanih odhodkov. Place in davki sta dva posebno tezavna konta. Oba predstavljata prednostne
terjatve do dolZznikovih sredstev in ju je treba poravnati, ¢e naj se izvede uspesno prestrukturiranje ali
stecaj.

Analitik bi moral izvesti tudi skrben pregled konta »druga sredstva« in »opredmetena osnovna sredstva,
da ugotovi, ali obstajajo neobremenjena ali presezna sredstva, ki bi jih lahko prodali ali zastavili kot
zavarovanje.

2.6 Analiza denarnih tokov — opredelitev finan¢ne trdnosti

Pri pripravi ra¢unovodskih izkazov na podlagi nastanka poslovnega dogodka analiza denarnih tokov
poveze izkaz poslovnega izida z bilanco stanja in poda popolnejSo sliko o tem, kako denarni tokovi (tako
viri kot porabe) tecejo skozi podjetje. Denarna sredstva so kon¢ni vir za poplacilo posojila. Manj denarnih
sredstev podjetje ustvari iz poslovanja, manjsa je verjetnost, da bo dolznik sposoben odplacati posojilo,
zaradi Cesar je veCja verjetnost, da se bo morala banka za poplacilo zanaSati na njeno zavarovanje
(odprodaja premozenja ali steaj). Zato bi moral biti glavni poudarek pri izvedbi finan¢ne analize
dolznika na njegovi sposobnosti ustvarjanja pozitivnih denarnih tokov.

Najpomembneje je, da si zapomnimo, da Cisti dobi¢ek oziroma EBITDA ne pomeni denarnega toka. To
zlasti velja za hitro rasto€a podjetja, ki so ujeta v zaCaranem krogu, kjer so za rast potrebna denarna
sredstva, vecja rast pa zahteva ve¢ denarnih sredstev. Ustrezna analiza denarnih tokov vkljucuje uporabo
bilance stanja in tudi izkaza poslovnega izida za dve zaporedni finanéni leti, da se ugotovijo viri in porabe
denarnih sredstev v podjetju (za poenostavljeno metodologijo za izratun denarnega toka glej tabelo 9).
Spremembe v obratnem kapitalu in izdatkih za nalozbe v osnovna sredstva so kvantificirane, potrebe po
denarnih sredstev pa so poudarjene, kar zagotavlja jasno sliko o tem, koliko vrst porabe denarnih sredstev
tekmuje med seboj znotraj podjetja.

Tabela 9: Predloga za izracun denarnega toka

Analiza denarnih tokov za druzbe, ki niso nepremi¢ninske ali finan¢ne druzbe
20XX 20XX 20XX

Cisti poslovni izid Vsaka postavka je povzeta neposredno iz izkaza poslovnega izida
+ Amortizacija za leto, za katerega se izracunava denarni tok.
+ Nedenarne postavke (odlozeni davki)
(Pov) Zma terjatev Za izracun spremembe v vsaki postavki bilance stanja je treba
(Pov) Zma menicnih terjatev znesek iz bilance stanja za prejSnje leto primerjati z zneskom za

tekoce leto. Povecanja vrednosti sredstev in zmanj$anja obveznosti
(Pov) Zma zalog to. can] . Jsany 2nos
(Pov) Zma drugih kratkoro¢nih sredstev predstavljajo razliéne vrste porabe denarnih sredstev. ZmanjSanja
Pov (Zma) obveznosti vrednosti sredstev in povecCanja obveznosti predstavljajo vire

. . .. denarnih sredstev.

Pov (Zma) ¢asovnih razmejitev
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Pov (Zma) cCasovnih razmejitev za davek od
dohodka pravnih oseb

Pov (Zma) razli¢nih kratkoro¢nih obveznosti
(Zma) obveznosti za servisiranje dolga

Neto denarni tokovi pri poslovanju

(Pov) Zma razli¢nih dolgoro¢nih obveznosti
(Pov) Zma stalnih sredstev

Skupni naloZbeni tokovi

(Zma) izplacanih dividend
Pov (Zma) navadnih, prednostnih
in lastnih delnic

Pov (Zma) meni¢nih obveznosti — banka

Pov (Zma) meni¢nih obveznosti — druge banke
Pov (Zma) kratkorocnega dolga za obratna
sredstva

Pov (Zma) dolgoro¢nega dolga

Pov (Zma) podrejenega dolga

Skupni tokovi financiranja

Sprememba v denarnih sredstvih in trZnih
vrednostnih papirjih

Letna prodaja

Opombe: () Zmanj$anje denarnih sredstev

Pov Povecanje
Zma Zmanjsanje

Vnesite tekoce zapadle zneske dolgoro¢nega dolga, prikazanih v
racunovodskih izkazih za predhodno leto.

Izracunano kot zgoraj.

Neto osnovna sredstva iz bilance stanja prejSnjega leta, zmanjSana
za amortizacijo tekoCega leta iz izkaza poslovnega izida, kazejo
okvirna stalna sredstva. Ce je znesek vigji od neto stalnih sredstev,
prikazanih v bilanci stanja tekoCega leta, razlika med zneskoma
predstavlja nabavo opreme in je prikazana kot poraba denarnih
sredstev. Ce je znesek nizji, razlika med kontoma predstavlja
prodajo sredstev, kar pomeni, da predstavlja vir denarnih sredstev.

Znesek, prikazan v izkazu poslovnega izida tekocega leta

Znesek iz bilance stanja za prej$nje leto primerjajte z zneskom za
tekoce leto. Povecanja na kontih kapitala predstavljajo vire
denarnih sredstev, zmanjSanja pa vrste porabe kapitala.

Znesek iz bilance stanja za prej$nje leto primerjajte z zneskom za
tekoCe leto. Povecanja obveznosti predstavljajo vire denarnih
sredstev. Zmanj$anja predstavljajo porabe denarnih sredstev.

Znesek (dolgorocni dolg, povecan za tekoce zapadle zneske) iz
bilance stanja za prej$nje leto primerjajte z zneskom za tekoce leto.
Povecanje predstavlja vir denarnih sredstev, zmanjSanja pa porabe.
Znesek iz bilance stanja za prejSnje leto primerjajte z zneskom za
tekoce leto. Povecanje predstavlja vir denarnih sredstev, zmanj$anja
pa porabe.

2.7 Poslovni nacrt

Celovita finan¢na analiza neplacnika vkljuCuje oceno poslovnega nacrta podjetja, ki vsebuje podroben
opis nacina, kako bodo lastniki in poslovodstvo odpravili obstojede tezave. Ceprav nihée ne more z
gotovostjo napovedati prihodnosti, je odprta razprava med dolznikom in banko glede novega poslovnega
nacrta in financnih projekcij klju¢ni del ocene sposobnosti prezivetja. Za banko in tudi dolznika pomeni
priloznost, da razisceta, kako bo podjetje poslovalo v razli¢nih scenarijih, poslovodstvu pa zagotovi
krizne nacrte (ali nacrte korektivnih ukrepov) v primeru, da rezultati bistveno odstopajo od projekcij.

Ocena poslovnega nacrta in projekcij bi morala slediti istemu procesu, kot se uporablja za analizo
racunovodskih izkazov. V tem primeru se WO osredoto¢i na potrditev predpostavk (ali so dejansko
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konservativne in skladne s preteklimi rezultati®”) in izvedbo analize, da ugotovi, kako se rezultati
spreminjajo glede na spremenjene predpostavke. Tudi tu je poudarek na sledenju denarnih tokov skozi
poslovanje podjetja, da se doloci placilna sposobnost podjetja. To lahko zagotovi vpogled v spremembe v
poslovanju, ki so lahko potrebne za povecanje denarnega toka in posledi¢no pospesitev odplacevanja
dolga oziroma sposobnost podjetja, da samo financira povecane potrebe po obratnih sredstvih.

37 Po recesijah (oziroma obdobjih zniZzanja BDP) bi moral analitik skrbno upostevati trende iz takega obdobja in se
bolj osredotociti na konservativne prihodnje obete.
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2.8  Predracun denarnih sredstev

Pri reSevanju je sposobnost ustvarjanja in ohranjanja denarnih sredstev kljucna za prezivetje podjetja. Od
vseh dolznikov bi morali zahtevati, naj pripravijo predracun denarnih sredstev za prihodnje leto.
Predracun denarnih sredstev je podoben zgoraj obravnavani analizi denarnih tokov, saj ugotavlja vire in
porabe denarnih sredstev. Predracun denarnih sredstev se od analize razlikuje v dveh klju¢nih pogledih:
(i) usmerjen je v prihodnost in (ii) razélenjuje letne vire in porabe po mesecih ter tako razkriva vzorec
porabe denarnih sredstev v podjetju. Poleg tega jasno opredeljuje dodatne potrebe po financiranju ter
casovni okvir in znesek denarja, ki bo na voljo za servisiranje dolga.

Predracun denarnih sredstev je odli¢no orodje, ki dolzniku pomaga omejiti izdatke in ohraniti denar ter
tako izpolniti prihajajoce obveznosti, kot so davki. Zapolni lahko tudi primanjkljaj podatkov zaradi slabe
kakovosti formalnih racunovodskih izkazov v primeru mikro in majhnih podjetij. Tabela 10 kaze vzorec
obrazca za vecje, naprednejSe dolznike. Za manjSe dolznike zadostuje preprost seznam mesecnih denarnih
prejemkov in izplacil. Dejanske rezultate je treba spremljati mese¢no in nemudoma izvesti korektivne
ukrepe, da se tako zagotovi, da podjetje izpolnjuje nacrt.

Tabela 10: Vzorec predraduna denarnih sredstev3®

[Company Name]
12-Month Cash Flow
Paricd Baginnirg 1Mi14 2114 F4 M4 M4 14 T4 M4 M4 10114 M4
Paried Endirg 1WE4 22514 HIN14 A IN14 I 4 BI04 wIML HIN4 HINTA 1FIMS 1103014
Cash at Begnning o Feriod 15,700 17,325 17,325 17,325 17,325 17,325 17,325 17325 17,325 17,325 17,325
Cash at End F Period 17,325 17,325 17,328 17,3285 17,325 17,328 17,5325 1735 17,325 17,328 17,5325

12414
123114

17,55
1735

‘Operations Feb'14 Mar'14 Aprid May*1d  Jun'id Jufi4 Aug'4 Sep'14 Oct' 14
Cash receiptsFrom
Cuskom ers 57,767
Other operations
Caozh paidfer
Invanktery purchases [22 0o
Seneral eperating ond ndm in expenzes [ 3355
Wage sxpers o {10,250
Inberest (1125
Incom e mmxes [2 735
Mt Cas h Flow from Operations 12,35 [i] [i] ] [i] [i] [i] ] [i] [i] [i] [i]

Investing Activities

Caozh racaiptzFrom

Sale of property and equipment 2,500
Collection of principal on lozns
Sale of investm ant s ecurkies
Cush paidfor
Purchas e of property and equpm ek [E.250)

Mazking loare to other arkiias
Furchaos e of invesment seouries

MNet Cas h Flow from Investing Activities  [3.450) 1] 1] 1] a 1] 1] 1] a 1] 1]

Financing Activities

Cush recaiptsFrom
Iz sumrce of skock

Earrowing
Cazh paidfer

Repurchas o of stodk [treasury stock]

Fepmmeart of lozns [ 285

Dividends [4,417)
Met Ces h Flow from Financing Activitie  [7.250) 8] 8] [} a 8] 8] [} a 8] 8] a
Net Cash Flow 1,625 o o o ] o o o ] o o ]

38 Rezultati prvega meseca so bili vneseni kot primer pravilnega izpolnjevanja obrazca.
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3. Ocena poslovne vzdrznosti

Za razliko od finan¢ne ocene, ki je izjemno kvantitativno naravnana, je narava poslovne ocene bolj
kvalitativna. Njen namen je oceniti sposobnost podjetja, da prezivi na dolgi rok. Ne osredotoca se na
finan¢ne rezultate podjetja (navedene v raCunovodskih izkazih in poslovnem nacrtu), ampak na kakovost
upravljanja poslov podjetja, naravo njegovih izdelkov ter fizicne opreme in zunanjega okolja, v katerem
posluje (vklju¢no s konkurenco).

Ze dolgo velja, da je upravljanje glavni razlog za neuspeh podjetja. Najpogostejsi razlogi so:
(i) pomanjkanje splosnih vodstvenih spretnosti, potrebnih za vodenje vecje organizacije; (ii) nesposobnost
ali nepripravljenost na delegiranje odgovornosti drugim; (iii) pomanjkanje izkusenj in sposobnih
poslovodnih delavcev na kljuénih polozajih; (iv) pomanjkanje osnovnih informacij ali spretnosti za
vodenje podjetja in (v) neustrezni sistemi upravljanja in kontrol. Ker prestrukturiranje ne more biti
uspes$no brez sposobnega in popolnoma predanega poslovodstva, mora banka dobro razmisliti, ali je
ugotovljene slabosti mogo¢e odpraviti. Ce to ni mogoce, je treba proces prestrukturiranja zaustaviti,
dolznika pa predati v izterjavo pravni sluzbi.

Ocena izdelkov se osredotoca na naravo izdelka in njegovo mozno Zivljenjsko dobo. Med vprasanji, na
katera poskusa odgovoriti, so:

e Ali je izdelek potrosnisko ali trajno blago oziroma storitev? Ali je splet izdelkov razprsen ali se
zana$a na en sam izdelek?

e Ali je izdelek pokvarljiv ali trajen?

e Ali je povprasevanje elasti¢no ali neelasticno? Ali gre za modno muho ali stil?

e Ali lahko izdelek tehni¢no zastara? Ali obstajajo vecje omejitve za vstop na trg?

Zari§¢e ocene fizi¢ne opreme ni na cenitvi, ampak na kapaciteti in u¢inkovitosti. Vprasanje, na katerega
poskusa odgovoriti, je: »Ali so za zadovoljitev povpraSevanja po izdelkih danes in v bliznji prihodnosti
potrebne vedje nadgradnje oziroma novi obrati?« Ce je odgovor pritrdilen, je treba ovrednotiti stroske in
jih vkljuciti v osnovne projekcije.

Zunanji dejavniki vkljuujejo oceno splo$nega makro okolja in pogojev v celotni panogi ter trznih
pogojev. OsredotoCa se na oceno moznega vpliva sprememb klime v gospodarstvu in zakonodaji na
dolZznika; analizo prednosti dolZnikovega poloZzaja v panogi (trzni delez) in njegovih tekmecev ter
pridobivanje boljSega razumevanja dolznikovega trga in vpliva sprememb na trgu na uspesnost podjetja.

3.1  Uporaba zunanjih strokovnjakov pri pripravi ocene poslovne vzdrznosti

Smernice za prestrukturiranje mikro, majhnih in srednjih podjetij

I11.a Majhna podjetja

V primeru majhnih podjetij in pod pogojem, da obstaja sodelovanje z lastnikom oziroma poslovodstvom, ki je
zaupanja vredno ter zagotavlja zanesljive finan¢ne in druge informacije, uporaba zunanjih svetovalcev z vidika ¢asa
in stro§kov ni smotrna. Nasprotno lahko banka angaZira zunanje svetovalce ali pa zahteva revizijo raCunovodskih
izkazov podjetja.

b. Srednja podjetja

Priporoéljivo je, da se srednje velika podjetja (po merilih ZGD-1) analizirajo podrobneje, in sicer je smiselno
uporabiti podoben pristop kot v primeru velikih podjetij, kar pomeni vodeno in usklajeno koordinacijo med bankami
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ter vkljuCitev zunanjega svetovalca za pripravo neodvisnega pregleda poslovanja e zlasti v primerih, ko je izpolnjen
vsaj eden izmed navedenih pogojev: v proces so vkljucene vsaj tri banke;

e  obstaja dvom o zanesljivosti financnih in drugih informacij;
e  obstaja dvom o postenosti in kompetencah poslovodstva;
e  gre za specifi¢no dejavnost, o kateri v bankah ni dovolj internega znanja in izkusenj;

e  obstaja velika verjetnost, da bo podjetje potrebovalo dodatna finan¢na sredstva.

Za vecje (nad 2 milijoni EUR) izpostavljenosti iz naslova komercialnih in nepremi¢ninskih posojil je
najbolje, da del analize o poslovni vzdrznosti po moznosti izvede oziroma potrdi neodvisna tretja oseba,
kot je svetovalec ali enota radunovodskega podjetja za prestrukturiranje. Ce izpostavljenost ni pretirano
velika, je redko potrebna vkljucitev zunanjih svetovalcev za dolznike MSME. Razdelek IIL.b teh smernic
pa dovoljuje izjemo v primeru, da dolznik, ki je srednje veliko podjetje, izpolnjuje enega ali veé
predvidenih meril.

Vse banke bi morale imeti vzpostavljene jasne postopke glede zahtevane ravni organa za odobritve in
postopek, ki ga je treba izvesti pri narocanju neodvisnega pregleda. Kadar koli je to mogoce, bi morali
WO pridobiti ponudbe ve¢ druzb. Poleg navedenega bi morali navedeni postopki zahtevati jasno navedbo
rezultatov z roki za njihovo doseganje in strukturo cen, vklju¢no s kaznimi. Pogodba bi morala vsebovati
tudi vmesna porocila o napredku, da se zagotovi pravocasno izvajanje in da niso potrebne spremembe
pogodbe zaradi okoliscin, na katere banka in/ali svetovalec ne more vplivati. Delovno gradivo mora
skrbno pregledati WO, da zagotovi, da izpolnjuje pogodbene pogoje in da je ustrezne kakovosti. Vse
zahtevke za placilo mora pregledati in odobriti WO.

Da bi banke proces sklepanja pogodb pospesile in dodatno standardizirale, lahko vzpostavijo seznam
predhodno odobrenih dobaviteljev. Te druzbe, ki so izbrane na podlagi izkazanega strokovnega znanja,
imajo lahko Ze v pogajanjih dogovorjeno strukturo nadomestil z banko ali pa tudi ne. Priporoca se tudi
uporaba standardizirane pogodbe.

4. Dokumentiranje rezultatov analize financ¢ne in poslovne vzdrznosti

Smernice za prestrukturiranje mikro, majhnih in srednjih podjetij

I11.a Rezultat ucinkovite diagnostike mora biti celovita slika o preteklem in prihodnjem poslovanju podjetja ter njegovih
deleznikih. Standardiziran (hiter) pristop naj vsebuje naslednje elemente presoje:

. usmerjen sestanek z dolznikom, katerega cilj je jasno identificirati vzroke za tezave in oceniti sposobnost za uvedbo
obseznih sprememb v poslovanju;

° izpostavljenost bank in vseh drugih upnikov (Se zlasti povezanih oseb);

o analiza strukture bilance stanja — struktura zapadlosti terjatev in poslovnih obveznosti, identifikacija premozenja,
primernega za prodajo, in ocena vrednosti tega premozenja;

° analiza trendov glavnih kazalnikov posameznih kategorij finan¢nih izkazov: marza EBITDA, neto financni
dolg/EBITDA, celoten dolg/kapital, pokritje obresti, letna sposobnost servisiranja finanénega dolga — t. i. DSCR,
Cisti prihodki iz prodaje/poslovne terjatve, obveznosti do dobaviteljev/celoten dolg, kratkoro¢ni koeficient
likvidnosti, denarni tok iz poslovanja, stroski storitev itd.;

o 3- do 5-letna projekcija denarnih tokov na podlagi konservativnih predpostavk — naért poslovanja ne sme biti
seznam Zelja, ampak kritien pogled na moznosti razvoja podjetja v panogi;

° analiza potrebnih virov za financiranje obratnega kapitala in naloZb (t. i. capex);

. pregled vseh porostev (v primeru osebnih porostev tudi pregled in ocena vrednosti premozenja poroka);

° pregled kakovosti in ocena vrednosti zavarovanj ter izraCuni razlinih scenarijev (izvedba prestrukturiranja ali
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izhodne strategije).

Razdelek IlT.a teh smernic zahteva, da se ugotovitve analize finan¢ne in poslovne vzdrznosti
dokumentirajo v pisni obliki, in sicer dovolj podrobno, da zagotovijo celovito sliko dolznikovega
trenutnega financnega polozaja in njegove sposobnosti ustvarjanja vzdrznih denarnih tokov v prihodnje.
Vsaka banka ima lasten standardni obrazec za dokumentiranje analize, vendar mora zagotoviti, da ta
vklju¢uje najmanj informacije, predpisane v razdelku IIl.a teh smernic. Rezultate finan¢ne analize je treba
posodabljati ob prejemu racunovodskih izkazov podjetja. Poslovno oceno je treba posodabljati vsaj vsaka
tri leta oziroma kadar koli pride do ve¢jih sprememb bodisi v upravi dolznika bodisi v zunanjem
poslovnem okolju.

5. Povzetek kljucnih dobrih praks

e Izvedite izCrpne ocene financne in poslovne vzdrznosti vseh dolznikov, ki so sorazmerne velikosti
izpostavljenosti in tudi vrsti dolznika.

e Seznanite se s tem, kako so kazalniki med seboj povezani in kako jih lahko uporabite za projekcijo
ucinkov korektivnih ukrepov.

o Poudarek naj bo na analizi denarnih tokov.

e Od vseh dolznikov zahtevajte predracune denarnih sredstev in jih mese¢no spremljajte, da zagotovite,
da izpolnjujejo nacrt.
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Poglavje VI.  Razvoj strategije reSevanja

1. Namen reSevanja

Po najboljsem moznem scenariju reSevanja se banka in prezivetja sposoben dolznik (oziroma dolznik, ki
je mejno sposoben prezivetja) dogovorita o strategiji prestrukturiranja/restrukturiranja, katere cilj je
dolznika v najkrajSem izvedljivem ¢asu povrniti v stanje, ko ima status donosnega dolznika (plac¢nika). To
zahteva uskladitev  dolznikove vzdrzne sposobnosti odpladevanja z  ustrezno/ustreznimi
moznostjo/moznostmi restrukturiranja. Na zalost ne obstaja en sam standarden pristop (ki bi bil primeren
za vse). Zato mora WO iz nabora razli¢nih moznosti izbrati eno in tako prilagoditi naért restrukturiranja,
ki zadovoljuje potrebe dolocenega dolznika.

Da bi banka obravnavala odobritev nacrta prestrukturiranja/omilitve posojilnih pogojev, mora dolznik
izpolniti dva nujna predpogoja: (i) njegovi pric¢akovani denarni tokovi morajo zadostovati za odplacilo
vseh ali ve¢jega dela njegovih zapadlih obveznosti v razumnem ¢asu in (ii) izkazati mora pripravljenost
na sodelovanje.

Vsi dolzniki ne bodo sposobni svoje obveznosti poplacati v celoti. Vendar to ne pomeni, da jih je treba
samodejno predati v reSevanje v okviru sodnih postopkov. Namesto tega bi banka morala zaceti
prestrukturiranje, kadar koli ji uspe razumno dokumentirati, da bodo spremenjeni pogoji (ki lahko
vkljucujejo pogojni odpust obveznosti) pripeljali do visje izterjane vrednosti za banko kot sodni postopek
(stecaj ali zaseg) ali prodaja posojila tretji osebi.

2. Moznosti za reSevanje

V zadetni fazi segmentacije sta bila razmerje med vi§ino posojila in vrednostjo zavarovanja ter razmerje
med dolgom in EBITDA uporabljena kot pomo¢ pri ugotavljanju potencialno prezivetja sposobnih
dolznikov (glej poglavje 3). Ta skupina dolznikov je bila predmet poglobljene finan¢ne analize in ocene
poslovne vzdrznosti (glej poglavje5), ki sta dodatno zozili S$tevilo kandidatov za morebitno
prestrukturiranje/omilitev posojilnih pogojev. V tej fazi bi moral imeti WO jasno in na informacijah
temeljeco sliko narave in vzrokov za teZzave dolznika. Na podlagi take slike bi moral WO sodelovati z
dolznikom pri razvoju realisticnega nacrta odplacevanja posojila, ki bi temeljil na dolznikovih
pric¢akovanih vzdrznih denarnih tokovih in/ali odprodaji premozenja v sprejemljivih ¢asovnih okvirih.
Razumevanje in prepoznavanje trenutka, v katerem je doloCena izmed spodaj obravnavanih moznosti
primerna za uporabo, zagotavljata WO proznost, ki jo potrebuje za sestavo posameznemu primeru
prilagojenih predlogov za prestrukturiranje/omilitev posojilnih pogojev.

Predlogi za prestrukturiranje/omilitev posojilnih pogojev bi se morali osredoto¢ati predvsem na finan¢no
prestrukturiranje in vkljucevati dolocbe glede dodatnega zavarovanja in/ali garancij ter tudi spremenjene
ali nove zaveze, ki preprecujejo izplacilo dividend ali druge umike kapitala, omejitev pla¢ poslovodstva,
krepitev racunovodskega porocanja in uvedbo klju¢nih kazalnikov uspesnosti (KPI) na podlagi projekcij
podjetja, ki banki omogoc¢ijo spremljanje vmesne uspeSnosti podjetja. Poleg tega bi morala banka
razmisliti o pogojih poslovnega prestrukturiranja (kot so prodaja podjetja v celoti ali delno, prenehanje
dejavnosti, ki niso osnovne dejavnosti podjetja, ali poslovnih podro¢ij, zmanj$anje velikosti obratov itd.),
ko je to upraviéeno potrebno.*

3 Poslovno prestrukturiranje zahteva temeljne spremembe v poslovanju podjetja in jih zato lahko izvaja le
lastnik/poslovodstvo.  Vecina primerov prestrukturiranja je zato omejenih na »financno prestrukturiranje«,
tj. spremembo pogojev finanénih obveznosti podjetja.
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Obsirna navodila za uporabo razli¢nih resitev prestrukturiranja/omilitve posojilnih pogojev, navedenih v
razdelku IV smernic za prestrukturiranje MSME (povzete v tabeli 11 spodaj), so predstavljena v
Smernicah ECB za upravljanje NPL.

Tabela 11: Povzetek moZnosti za reSevanje

Vrsta Ukrep za Opis
dolZnika resevanje

Prihodnji denarni tokovi zadostujejo za poplacilo dolga, dokler ni v
5 letih dosezena vzdrzna raven denarnega toka.

Obicajno
Sf:;ic‘)lte)te.r; reprogliz;llrzlranje Razmislite o osebnih porostvih, konverziji posojil lastnika/-ov v kapital
P L ali njihov podrejeni status, dokapitalizaciji, dodatnem zavarovanju,
prodaji preseznih sredstev, doseganju dolo¢enih ravni finan¢nih
kazalnikov.
. . Podaljsani reprogram za dosego vzdrznega denarnega toka z ro¢nostjo
s;l)\gseg) Bgn o dil(; cé?llil S;g?)ba nad 5 let oziroma z dokon¢no razdolzitvijo in enakomernim
o odplacevanjem ali s placilom bullet/balloon. Kon¢na ro¢nost ne sme
prezivetja NWeos biti daljsa od 10 let.
Dolg se lo¢i na dva dela: prvi, ki predstavlja znesek, ki se lahko
poplaca iz vzdrznega denarnega toka, se odplacuje enakomerno
(glavnica in obresti) z ro¢nostjo do 5 let; preostali del Steje za presezni
Locevanie dolg (ki'je lahko podrejen), ki se lahko loci V.Veé delov/trgné.
p0sjil Obve;mca{-e jelso lahko ngobrestpvana{-g ali PIK (s ple}éllorp \
Vb 2&3 naravi), pri ¢emer se obresti plac¢ajo bodisi ob zapadlosti bodisi iz

prihodkov od prodaje dolo¢enega premoZenja. Ro¢nost ne sme biti
daljsa od 10 let. Namenska druzba (SPV), ustanovljena na pravno
dovoljeni nacin, se lahko uporabi kot nosilec preseznega dolga in
preseznih sredstev.

Uporabi se, da obstojece lastnike spodbudimo k dodatnemu finanénemu
prispevku v podjetje in zagotovimo ¢im vecjo motivacijsko
poravnanost interesov dolznika z interesi banke, in sicer predvsem v
primerih, ko je neto sedanja vrednost nalozbe (ob upostevanju vseh
zavarovanj in potencialnega denarnega toka) nizja od skupne
izpostavljenosti. Banka lahko izbira med:

e delnim odpisom v okviru kapitalskega vlozka (z denarnimi
sredstvi), predvsem v vseh primerih, ko lastnik/-i ne jam¢i/-jo za
dolg;

e delnim odpisom v okviru dokapitalizacije (z denarnim vlozkom) s
strani tretjega vlagatelja, ki ne nastopa kot porok;

e delnim odpisom v primeru nadpovprecno uspesnega poslovnega
prestrukturiranja, ki materialno odstopa od nacrta poslovanja, ki je
predstavljal osnovo za prestrukturiranje;

e delnim odpisom v primerih, ko nadpovprec¢na vkljucenost lastnika/-
oV (tj. uspesna prodaja preseznih sredstev) zagotavlja visjo stopnjo
poplacila banki/-am.

Odpis posojil je mogoc¢, ¢e so zavarovanja brez ekonomske vrednosti in

tak ukrep zagotavlja ohranjanje delujocega podjetja, hkrati pa je lastnik

dokazljivo vse svoje premozenje Ze vlozil v podjetje in tudi Ze vse

Pogojni odpust
obveznosti
IV.b.4&5
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izgubil, ¢e ima dolznik obsezno znanje in izkusnje (know-how) ter ¢e
banka zaupa poslovodstvu ali ¢e so vzrok za tezave zunanji objektivni
dejavniki.

Dolznik,
ki ni
sposoben
preZivetja

Konverzije Primerna je za srednja podjetja, ko je podjetje mogoce prodati, ima
terjatev v kapital | dobre izdelke/storitve, pomembno znanje in izku$nje ali velik trzni
IV.b.6 delez itd.
Lahko je ucinkovito orodje zlasti v primeru nasedlih nepremicninskih
Konverzija projektov, ¢e je nepremicnina v dobrem stanju in je bodo¢e upravljanje
terjatev v z njo ekonomsko smiselno. Transakcija ne sme biti pravno sporna glede
sredstva na doloc¢be insolvencéne in obligacijskopravne zakonodaje. To orodje se
IV.b.7 lahko uporabi tudi za druge nepremicninske primere, lastniske deleze in
vrednostne papirje, katerih trzna vrednost je dolocljiva.
y Dogovori o prestrukturiranju s trajanjem enega leta so lahko primerni v
Kratkoro¢no - . A PR . . .
prestrukturiranje prlmevrlh ’rvnajhnlh ppd;etu, pri katerih bankawmen.l,. dajih je treba.
IV b7 natanc¢nejSe spremljati ali da je potreben vecji pritisk za doseganje
rezultatov.
Prodaja Prodaja izpostavljenosti je smiselna pod naslednjimi pogoji: banka
posameznih nima zadostnih kapacitet za u¢inkovito obvladovanje dolznika; kupec
posojil ima pozitivne reference in kupec je strokovnjak na podrocju reSevanja
111.3 (opomba 1) | NPL.
Lastniki SME so zelo navezani na svoje premozenje. Lahko se zgodi,
.. da prodaje ne izvedejo v dogovorjenem ¢asu oziroma imajo
Unovcenje

zavarovanja s
strani lastnika
IvV.d

nerealisti¢na pricakovanja glede vrednosti premozenja. Priporocljivo je,
da banka postavi kratke roke; pridobi notarsko overjeno pooblastilo, da
lahko sama sprozi prodajne postopke, in da ima dovolj ¢loveskih virov
s podrocja nepremicninskega trga, ki aktivno pospesujejo prodajne
procese.

Izvrsba ali
postopek zaradi
insolventnosti
IV.c

Uporabi se, ko dolznik ni sposoben prezivetja oziroma je
nekooperativen in ko ni mogoce uvesti izvedljive resitve
prestrukturiranja.

Slika 10 kaze razlicne moznosti, razdeljene v tri Siroke kategorije: (i) kratkoro¢ni ukrepi, ki so
najprimernejs$i v zacetnih fazah zamud, da se situacija stabilizira in se dolzniku in banki omogoci, da
razvijeta dolgorocnejSo strategijo; (ii) dolgoro¢ne/trajne reSitve, katerih rezultat je zmanjSanje
izpostavljenosti, in (iii) dodatni ukrepi, ki ne vodijo neposredno v poplaéilo, ampak krepijo prizadevanja
banke, da izterja dolg.
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Slika 10: Moznosti reSevanja

Moznosti
prestrukturiranja

Kratkoro¢ne/zacCasne Dolgorocne/trajne Dodatni ukrepi

Kapitalizacija Pogojni odpust Konverzija
zapadle dolga / terjatev v
glavnice/obresti obveznosti sredstva

md ZniZanje placil

Konverzija
terjatevv
kapital

Samo placilo Znizanje Naivia
obresti obrestne mere financiranje

Podaljsanje Razcepitev Konsolidacija

eretely dospelosti posojila dolga

Druge
spremembe
zavez ali pogodb

Prestrukturiranje Prodaja
placil obveznic

Prodaja s strani Dodatno
lastnika zavarovanje

2.1  Kratkoro¢ni ukrepi prestrukturiranja

Kratkoro¢ni ukrepi sami po sebi ne vodijo do poplacila dolznikovih obveznosti. Njihov namen je, da
zagotovijo: (i) zacasno reSitev kot dogovor na jasno opredeljeno kratkoroéno motnjo v denarnem toku
podjetja (npr. dogodek, na katerega podjetje ne more vplivati, kot je nenaden padec povpraSevanja zaradi
zunanjih okolis¢in) ali (ii) ¢as, da upnik/-i oceni/-jo situacijo in doloCijo ustrezno ukrepanje.
Najprimernejsi so, ko obstajajo razumna pri¢akovanja, da bo vzdrzen denarni tok podjetja dovolj mocen,
da omogo¢i vnoviéno odplacevanje po obstoje¢em nacrtu placil ob koncu obdobja omilitve posojilnih
pogojev. Ker te moznosti predvidevajo, da bo dolznik sposoben zneske obresti in/ali glavnice, ki so v
zamudi, placati ob koncu obdobja omilitve posojilnih pogojev, ne smejo preseCi trajanja 24 mesecev
(12 mesecev v primeru nepremi¢ninskih ali gradbenih projektov), uporabiti pa jih je treba v kombinaciji z
dolgoroc¢nejsimi resitvami, kot so podaljSanje rocnosti, sprememba pogojev in dodatno zavarovanje.
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Specific

2.2

ni kratkoro¢ni ukrepi, ki jih je treba pretehtati, so:

Znizana placila — denarni tok podjetja ne zadostuje za servisiranje obresti in delno odplacevanje
glavnice.

Placevanje izkljuéno obresti — denarni tok podjetja zadostuje le za placevanje obresti, v
dolo¢enem obdobju pa se glavnica ne odplacuje.

Moratorij — dogovor, ki dolzniku omogoc¢a zaustavitev placil glavnice in/ali obresti za to¢no
dolocen cas, ki navadno ne presega 90 dni. Ta tehnika se najpogosteje uporablja v zac¢etnih fazah
procesa resevanja (zlasti pri dolznikih, zadolZenih pri ve¢ bankah), da banki in drugim upnikom
zagotovijo Cas, da ocenijo vzdrznost podjetja in razvijejo nacrt nadaljnjih ukrepov. Druga
primerna uporaba moratorija je kot odgovor na naravno nesreco, ki je zaCasno prekinila denarni
tok podjetja.

Dolgoro¢no/trajno prestrukturiranje

DolgoroénejSe/trajne moznosti so zasnovane, da trajno zmanjs$ajo dolznikov dolg. Vecina dolznikov

potrebuj
izkazati

¢ kombinacijo moznosti, da se zagotovi poplacilo. V vseh primerih mora biti banka sposobna
(na podlagi razumnih dokumentiranih finan¢nih podatkov), da bo dolznikov pricakovani denarni

tok zadosten za izpolnjevanje prestrukturiranih placilnih pogojev.

Specific

ne moznosti, ki jih je treba pretehtati, so:

Kapitalizacija obresti in zapadle glavnice®® — doda zapadla placila in/ali nabrana zaostala
placila obresti k neporavnanemu znesku glavnice, ki naj se odplaca po vzdrznem spremenjenem
programu odplacevanja. WO bi morali poskusiti dolznika pripraviti do tega, da zapadla placila in
obresti spremeni v teko¢a v trenutku, ko je posojilo reprogramirano. Kapitalizacija, Ki jo je treba
uporabljati selektivno, bo verjetno pogostejsa, ¢e so dolzniki dlje ¢asa v zamudi. Ta ukrep naj bi
se izvedel le enkrat, in sicer v znesku, ki ne presega predhodno opredeljene visine glede na
celotno glavnico, kot je dolo¢eno v politiki banke o restrukturiranju. Banka bi morala uradno
potrditi, da komitent razume in sprejema pogoje kapitalizacije.

ZniZanje obrestne mere — vkljuCuje trajno (ali zacasno) znizanje obrestne mere (fiksne ali
variabilne) na posteno in vzdrzno raven. Ta moznost bi lahko prisla v postev takrat, ko evolucija
obrestnih mer pripelje do tega, da dolznik financiranje pridobi po izjemno visokih cenah glede na
prevladujoce pogoje na trgu. Vendar bi morale banke zagotoviti, da nizja obrestna mera zadostuje
za kritje ustreznih kreditnih tveganj.

Podalj$anje ro¢nosti — podaljSanje ro¢nosti posojila (tj. pogodbenega datuma zadnjega obroka
posojila) omogoca znizanje zneskov obrokov, saj se odplacila razporedijo ¢ez daljSe obdobje.

40 Kapita

lizacija obresti in zapadle glavnice je v osnutku napotkov ECB navedena kot kratkoro¢ni ukrep. Ker je ta

resitev varianta moznosti znizanja placil in podaljSanja rocnosti za zapadle obresti in glavnico, je vkljucena v ta

razdelek.
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Reprogramirana placila — obstojeci pogodbeni nacrt placil se na nov vzdrzen program placil
prilagodi na podlagi realisticne ocene dolznikovih denarnih tokov, tako tekocih kot pricakovanih.
Po navadi se uporabi v kombinaciji s podaljSanjem roc¢nosti. Poleg obi¢ajnega reprogramiranja
dodatne moznosti poplacila vkljucujejo:

a) Delno popladilo — placilo se izvede za odobrena sredstva posojila (npr. iz prodaje
premozenja) in je nizje od neporavnanega zneska. Ta mozZnost se uporabi z namenom
bistvenega zmanjs$anja tvegane izpostavljenost in da se omogo¢i vzdrzen program poplacila
preostalega neporavnanega zneska. Ta moznost je obicajno z vidika upnika bolj zaZelena kot
balonska, bullet ali step-up moznosti, opisane spoda;.

b) Placila balloon ali bullet — uporabljajo se za dolznike, ki si poskuSajo zagotoviti nizje
obrestne mere in katerih vzdrZzen denarni tok ne zadostuje za celotno poplacilo posojila v
reprogramiranem trajanju odplacevanja. Placilo balloon je zadnji obrok, ki je bistveno visji
od rednih obrokov. Praviloma naj ne bi presegalo 30 odstotkov prvotnega zneska glavnice
posojila. Posojila z odplacilom obresti ob kon¢ni zapadlosti (posojila bullet) nimajo rednih
placil obrokov. V celoti se placajo na datum zapadlosti in pogosto vsebujejo dolocbe, ki
omogocajo kapitalizacijo obresti (placilo obresti v naravi) skozi celotno dobo posojila.

Te moznosti se uporabijo/tehtajo le v izjemnih okolis§¢inah in ko lahko banka ustrezno
dokumentira razpolozljivost prihodnjega denarnega toka za izvedbo placil. Posojila bullet se
pogosto uporabljajo v povezavi z lo¢evanjem posojil. V tem primeru je treba za nevzdrzen
del dolga, ki ga predstavlja posojilo bullet, oblikovati rezervacije za celotno vrednost in ga
odpisati v skladu s politiko banke.

c) Step-up ali naras$cajoca plac¢ila — uporabijo se, ko lahko banka zagotovi in izkaze, da
obstaja dober razlog za njeno pricakovanje, da bo prihodnji denarni tok dolznika zadostoval
za poravnavanje nara$c¢ajocih (step-up) placil.

Prodaja s strani lastnika/subvencionirana prodaja — ta moznost se uporabi, ko dolznik privoli
v prostovoljno prodajo zavarovanih sredstev s ciljem delnega ali polnega poplacila dolga.
Navadno se izvede v kombinaciji z moznostjo delnega poplacila ali pogojnega odpusta
obveznosti. Dolznika je treba skrbno spremljati, da se zagotovi, da je prodaja izvedena
pravocasno, pogodba pa mora vsebovati zavezo, ki dolzniku omogoca izvedbo prodaje, e tega
dolznik ne stori v dolocenem casu.

Pogojni odpust dolga / obveznosti — v tem primeru se banka odpove pravici do sodne izterjave
dela ali celote zneska nepla¢anega dolga, ¢e posojilojemalec izpolni dolo¢ene pogoje. Ta ukrep se
lahko uporabi, ko banka privoli v »znizan znesek celotnega poplacila in dokon¢no poravnavo
dolga«, pri Cemer banka privoli v odpust celotnega preostalega dolga, ¢e dolznik poplaca znizani
znesek preostale glavnice v dogovorjenem ¢asu.

Ta moznost se uporabi, da lastnike spodbudimo k dodatnemu finan¢nemu prispevku v podjetje in
zagotovimo ¢im ve¢jo motivacijsko poravnanost interesov dolznika z interesi banke. Zlasti je
primerna v primerih, ko je neto sedanja vrednost dolznikove pricakovane sposobnosti poplacila
(ob upoStevanju vseh zavarovanj in potencialnega denarnega toka) nizja od skupne
izpostavljenosti. V teh primerih lahko banka razmisli o spodnjem:
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o delnem odpisu v zameno za kapitalski vlozek lastnika/lastnikov (z denarnimi sredstvi),
predvsem v vseh primerih, ko lastnik/-i ne jamci/-jo za dolg;

o delnem odpisu v okviru dokapitalizacije (z denarnim vlozkom) s strani tretjega vlagatelja,
ki ne nastopa kot porok;

o delnem odpisu v primeru nadpovpre¢no uspeSnega poslovnega prestrukturiranja, ki
materialno odstopa od nacrta poslovanja, ki je predstavljal osnovo za prestrukturiranje;

o delnim odpisom v primerih, ko nadpovprecna vkljucenost lastnika/-ov (tj. uspesna
prodaja preseznih sredstev) zagotavlja visjo stopnjo poplacila banki/-am.

o Posojilo se lahko tudi odpise, ¢e: (i) SO zavarovanja brez ekonomske vrednosti in tak
ukrep zagotavlja ohranjanje delujoCega podjetja; (ii) je lastnik dokazljivo vse svoje
premozenje Ze vlozil v podjetje in tudi Ze vse izgubil; (iii) ima dolznik obsezno znanje in
izkusnje (know-how) in e banka zaupa poslovodstvu ali (iv) e so vzrok za tezave
zunanji objektivni dejavniki.

Banke morajo biti pri uporabi odpusta dolga previdne, saj lahko Ze sama moznost odpusta
povzroci moralno tveganje, skrha placilno disciplino in spodbudi »strateSka neplacila«. Zato bi
morale ustanove opredeliti specifi¢ne politike in postopke za odpust dolga, da zagotovijo trden
nadzor.

¢ Novo financiranje — zagotovitev novih vrst financiranja kot podporo sanaciji dolznika v tezavah
navadno ni samostojna vzdrzna reSitev omilitve posojilnih pogojev, zaradi ¢esar jo je treba
izvajati v kombinaciji z drugimi ukrepi za omilitev posojilnih pogojev, ki reSujejo obstojece
zapadle zneske. Uporablja se le izjemoma in zahteva temeljito oceno dolznikove sposobnosti
poplacila dolga. Za izpostavljenosti nad 2 milijoni EUR je treba uporabiti neodvisne strokovnjake
za zadevno panogo, ki potrdijo predlagane poslovne nacrte in projekcije denarnih tokov. Kjer je
mogoce, je treba zahtevati dodatno zavarovanje, poplacilu teh finan¢nih sredstev pa je treba v
primeru steCaja nameniti prednostno obravnavo.

Ena najtezjih odlocitev, s katerimi se soota WO, je, ali dolzniku odobriti dodatna finan¢na
sredstva. Splosno pravilo iz prakse je, da je »prva izguba najmanj$a izguba«, $tevilne banke pa
imajo stroge politike, ki prepovedujejo posojanje dodatnega denarja. Obstajajo specificne
situacije, ko je ta moznost upravi¢ena. Te so: (i) potreba po novem financiranju, ki se uporabi za
obratna sredstva za vnoviéni zagon poslovanja; (ii) predujmi za za$¢ito zavarovanja banke ali
(iii) man;jsi predujmi, da se prepreci unovéenje veéjih pogojnih izpostavljenosti (garancije).*

e Razcepitev posojila — uporablja se za reSevanje primanjkljajev v zavarovanju in denarnih
tokovih. Pri tej moznosti se dolg lo¢i na dva dela: (i) del, ki predstavlja znesek, ki se lahko
poplaca iz vzdrznega denarnega toka, se odplacuje enakomerno (glavnica in obresti) (z rocnostjo
do 5 let), in (ii) preostali del se Steje za presezni dolg (ki je lahko podrejen). Ta del se lahko lo¢i
na ve¢ delov/tran$ (neobrestovane ali PIK obveznice) in se pogosto uporablja v kombinaciji s
placili iz prihodkov od prodaje specificnega premozenja ali s placili bullet ob dospelosti.

o Prodaja obveznic — prodaja obveznic, ki se na splo$no izvaja na ravni WO, se najpogosteje
uporablja, ko zeli novi vlagatelj prestrukturirati celotno breme dolga podjetja pod komercialno
sprejemljivimi trznimi pogoji. Ta moznost se po navadi uporablja v kombinaciji s pogojnim

41V tem primeru je banka ugotovila, da ne bo mogla izterjati veine, e ne celo vseh finanénih sredstev, potrebnih
za izplacilo garancije. Zato predstavlja najvisjo izgubo banke. Banka bi torej poskusila izgube zmanjsati na najnizjo
mozno raven tako, da bi dala manjSe predujme in tako preprecila unovéenje garancije.
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2.3

odpustom dolga in zahteva, da je nakupna cena enaka ali vi§ja od trenutne neto sedanje vrednosti
prestrukturiranega posojila.

Dodatni ukrepi

Dodatni ukrepi ne $tejejo za vzdrzne samostojne moznosti prestrukturiranja/omilitve posojilnih pogojev,
saj ne pripeljejo do takoj$njega znizanja posojila. Vendar v kombinaciji z eno ali ve¢ prej opredeljenih
moznosti lahko spodbudijo poplacilo oziroma okrepijo splosni poloZaj banke.

3.

Konverzija terjatev v sredstva — ta ukrep spremeni posojilo ali njegov del v »druga sredstva v
lasti«, pri ¢emer koncna izterjava prvotnega posojila zahteva prodajo sredstva. Ta tehnika se na
splosno uporablja v povezavi z moznostmi pogojnega odpusta dolga ali delnega poplacila dolga
oziroma podaljSanja rocnosti. Upravljanje in prodaja nepremicnin prav tako zahtevata
specializirano znanje, da se zagotovi, da banka kar najbolj poveca donose teh sredstev.

Konverzija terjatev v kapital — ta ukrep spremeni posojilo ali njegov del v nalozbo. Na splo$no
se uporablja za krepitev kapitalske strukture velikih in visoko zadolzenih podjetij, redko pa je
ukrep primeren za dolznike MSME zaradi omejenega dostopa do trgov lastniskih vrednostnih
papirjev in teZzav pri doloCanju postene vrednosti nelikvidnih vrednostnih papirjev. Kot pri
omenjeni konverziji terjatev v sredstva, lahko ta moZnost prav tako zahteva, da banka nameni
dodatne vire za upravljanje nove nalozbe.

Konsolidacija dolga — obicajnejsa je za izpostavljenosti do fiziénih oseb, zahteva zdruzitev vec¢
izpostavljenosti v eno samo posojilo ali omejeno $tevilo posojil. To reSitev je treba kombinirati z
drugimi ukrepi za omilitev posojilnih pogojev, ki resujejo obstojece zapadle zneske. Ta moznost
je zlasti koristna v situacijah, v katerih zdruZitev zavarovanj in zavarovanih denarnih tokov
ponuja ve¢je skupno pokritje z zavarovanjem za celotni dolg kot pa posamic¢ni instrumenti
zavarovanja. To naredimo na primer z zmanjSanjem odtokov denarja na najmanjSo mozno raven
ali z olajSanjem preusmerjanja presezka denarnega toka med razli¢nimi izpostavljenostmi.

Druge spremembe pogodbe/zavez — pri sklepanju dogovora o prestrukturiranju/omilitvi
posojilnih pogojev je navadno treba spremeniti ali prilagoditi obstojeée pogodbe/zaveze, da se
resi dolznikov trenutni finanéni polozaj. Primeri so lahko spremembe kazalnikov, kot je kazalnik
minimalnih obratnih sredstev, ali zagotovitev dodatnega Casa, v katerem lahko dolznik proda
presezna sredstva.

Dodatno zavarovanje — dodatne zastavne pravice na neobremenjenih sredstvih (npr. zastava
denarnega depozita, odstop terjatev ali nova/dodatna hipoteka na nepremiénini) se po navadi od
dolznika pridobijo kot dodatno zavarovanje, s ¢imer se kompenzira dejstvo, da izpostavljenost
predstavlja veéje tveganje, oziroma se ozdravijo obstojece neizpolnjene obveznosti iz zavez glede
razmerja med viSino odobrenega posojila in vrednostjo premozenja.

Vrednotenje alternativnih strategij na podlagi analize NPV
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Smernice za prestrukturiranje mikro, majhnih in srednjih podjetij

I11. - Pred kon¢no oceno nacina obravnave vsakega dolznika je treba osnovni scenarij delujocega podjetja
primerjati z alternativnimi scenariji, kot so prodaja izpostavljenosti, izvr§ba, unovcevanje zavarovanj ali stecaj.

IV. - Ce se po odlo¢itvi o pristopu re§evanja pojavijo nove informacije, mora banka zadevo ustrezno preuditi in
osveziti pristop. Ce se na primer izkaZe, da jo je podjetje zavajalo z dolodenimi informacijami, mora uporabiti
agresivnejsi pristop in ukrepe. Nasprotno, ¢e v procesu (napovedanih) ukrepov dolznik predlaga oziroma
predstavi predlog poplacil, ki bistveno izbolj$a polozaj banke, lahko banka omili ukrepe, tako da jih ob izpolnitvi
dolocenih pogojev odlozi ali umakne. Podjetje torej lahko prehaja med prestrukturiranjem in ukrepi.

Posojilodajalci lahko izbirajo med prestrukturiranjem posojila, prodajo izpostavljenosti (prodaja
obveznice) ali unovcenjem osnovnega zavarovanja bodisi prek prodaje s strani lastnika bodisi prek sodnih
postopkov (npr. izvrsba ali postopek zaradi insolventnosti). Razdelek Il teh smernic zahteva, da banke
vrednost predlagane moznosti prestrukturiranja primerjajo glede na druge alternative. V praksi teh
alternativ ne bi tehtali, ¢e se banka aktivno pogaja z morebitnim kupcem izpostavljenosti oziroma e je
dolznik privolil v prostovoljno likvidacijo zavarovanja. Analiza je omejena na primerjavo vrednosti
predlaganega prestrukturiranja v primerjavi z izvrsbo in stecajem. Izbira optimalne moznosti, tj. resitve,
ki banki zagotovi najvi§je povracilo, ni vedno jasna. Uporaba preproste analize neto sedanje vrednosti
(NPV) se priporoca, da se zagotovi kvantitativna utemeljitev za odlo¢itev.

Splosna formula za izrac¢un NPV je:

NPV(i, N) = i e
’ — (1+1)t

kjer je 1= obrestna mera za dolo¢eno obdobje
N = skupno Stevilo obdobij
Rt = neto denarni tok v obdobju t
t = obdabje, v katerem je ustvarjen denarni tok

Neto sedanja vrednost (NPV) je vsota sedanjih vrednosti (PV) toka placil v doloenem casovnem
obdobju. Temelji na konceptu ¢asovne vrednosti denarja — denar, prejet v prihodnosti, je vreden manj kot
denar, prejet danes. Za doloCitev NPV se izracuna neto denarni tok (gotovinska placila glavnice, obresti in
nadomestil, zmanjSana za izdatke banke iz lastnega Zepa za stroske odvetniSkih storitev, svetovalcev itd.),
ki ga podjetje prejme na letni ravni. Vsak od teh zneskov oziroma prihodnjih vrednosti (PV) se nato
diskontira na sedanjo vrednost z uporabo ustrezne trzne diskontne stopnje. Vsota sedanjih vrednosti (PV)
je enaka NPV. Zaradi svoje preprostosti je NPV koristno orodje, s katerim ocenimo, katera od moznih
moznosti za reSevanje pomeni najvisji mozni izterjani znesek za banko.

Tabela 12 ponazarja uporabo metodologije NPV za primerjavo med Stirimi Sirokimi moznostmi za
reSevanje. V tem zelo poenostavljenem primeru je bila tovarna dobrega komitenta hudo poskodovana v
unicujoc¢i poplavi. Komitent prosi za prestrukturiranje trenutno neplacanega zneska posojila v visini
1.000.000 EUR, kot sledi: 1 leto se placujejo le obresti, celotna terjatev pa se odplaca v 4 letnih obrokih.
Obrestna mera na posojilo bo 5 %. Hkrati neodvisna tretja oseba ponudi, da bo posojilo kupila za ceno
825.000 EUR.

Za namene analize NPV je standardna tveganju prilagojena diskontna stopnja banke 7 %. Zavarovanje je
v preteklem mesecu notranje cenitveno osebje banke ocenilo na vrednost 833.333 EUR, ki je bila
diskontirana po diskontni stopnji 10 %, da bi ceno prilagodili njeni ocenjeni vrednosti prodaje na drazbi v
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2. letu v skladu s scenarijem stecaja. Vrednost nepremicnine je bila zniZana za dodatnih 10 % v skladu s
scenarijem izvrsbe, da bi upostevali u¢inek dodatnega obdobja za izvedbo omenjenega postopka. Stroski
postopka izvrsbe (na podlagi izkusSenj iz Slovenije, glej Prilogo 2) so ocenjeni v visini 2.500 EUR,
pricakovano trajanje pa je 3 leta. StroSki postopka zaradi insolventnosti, ki ravno tako temeljijo na
izkusnjah v Sloveniji (glej Prilogo 2), so bili ocenjeni na priblizno 42.422 EUR, postopek pa bo po
pricakovanjih trajal dve leti. V navedenih okolis¢inah analiza pokaZe, da bi morala banka posojilo prodati
tretji osebi. #?

Tabela 12: Vzorec analize NPV za moZnosti reSevanja

Neto sedanja

MozZnost vrednost (NPV) L1 L2 L3 L4 L5
Prestrukturiranje 812.155
Glavnica 0 250.000 250.000 | 250.000 250.000
Obresti 50.000 50.000 37.500 25.000 12.500
Denarni tok 50.000 300.000 287.500 | 275.000 262.500
Prodaja posojila 825.000
Denarni
prihodki

Izvrsba (unovéenje

zavarovanj) 548.811
Prodaja na
drazbi 675.000
Stroski
postopka (800) (950) (750)
(800) (950) 674.250
Insolventnost 619.556
Prodaja na
drazbi 750.000
Stroski
postopka (3.554) (38.868)
(3.554) 711.132

Zgornji rezultati so izjemno obcutljivi za izbiro diskontne stopnje. Rezultati so obratno sorazmerni
diskontni stopniji, tj. visje so diskontne stopnje, niZje so vrednosti, niZje stopnje pa pripeljejo do visjih
vrednosti, zaradi ¢esar lahko resno podcenimo resni¢ne stroske postopka resevanja. Dolocitev diskontne
stopnje je umetnost in ne znanost, poleg tega pa mora izrazati tveganje dolznika in biti priblizek stroska
reSevanja. V zgornjem primeru je bila na primer privzeta predpostavka, da bo banka uporabila notranje
pravno osebje za morebitne izvrSbe ali postopke zaradi insolventnosti. Zato se zaradi teh stroSkov ne
obratunavajo nikakrni odbitki. Ce bi se banka odlo¢ila uporabiti zunanje pravnike, bi se njihov strosek v
analizi izrazil kot odliv denarja in tako znizal kon¢no izterjano vrednost. Pomembno je, da se banka

42V tem primeru se je banka odlogila izradunati NSV sodnih postopkov na »podlagi najslabSega moznega
scenarija«. WO-jem je bilo naloZeno, naj upostevajo, da je zacetna vrednost nepremicnine enaka ocenjeni prodajni
vrednosti, da se bo nepremi¢nina prodala po ocenjeni vrednosti in da so vsi razdeljeni prihodki rezultat prodaje
zavarovanja banke. Ker ni drugih virov sredstev, bo morala banka nadomestilo upravitelja placati iz prihodkov od
prodaje. Preostalih devet upnikov je nezavarovanih in se iz prodaje nepremicnine ne poplacajo.
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zaveda, da je strategija prestrukturiranja/omilitve posojilnih pogojev povezana s precejSnjimi izdatki, ki
nujno nastanejo WU s pripravo, pogajanji in spremljanjem dogovora o prestrukturiranju. Banke lahko
diskontne stopnje prilagodijo navzgor, da bi te ¢im bolj izrazale navedene stroske ali razmislile o tem, ali
bodo v analizi uporabile standardne letne stroske, s ¢imer bi upostevale resni¢ne stroske razli¢nih resitev
za reSevanje NPL.

4,

Povzetek kljuénih dobrih praks

Zagotovite, da dolznik izpolnjuje predpogoje za prestrukturiranje — zadostni vzdrZzni denarni tokovi za
poplacilo dolga in pripravljenost na sodelovanje (kooperativnost). Dolznike, ki ne izpolnijo enega ali
obeh predpogojev, je treba pravocasno predati v izvedbo sodnega postopka.

Osredotocite se na uskladitev dolznikove vzdrzne sposobnosti odplacevanja z ustrezno/ustreznimi
moznostjo/moznostmi omilitve posojilnih pogojev.

Spoznajte se z razliCnimi vrstami moznosti prestrukturiranja/omilitve posojilnih pogojev in jih na
razli¢ne nacine kombinirajte ter tako resite dolznikove specificne tezave.

Z uporabo analize NPV pri¢akovanih izterjanih zneskov ocenite razli¢ne moznosti za resevanje.
Zagotovite, da diskontna stopnja resni¢no izraza tveganje dolznika ter tudi celotne notranje in zunanje
stroske upravljanja in reSevanja NPL.

67



Poglavje VII. Pogajanja in dokumentiranje prestrukturiranja

1. Razvoj pogajalske strategije

1.1 Analiza SWOT

Skozi celotni analiti¢ni proces bi moral WO ugotavljati in vrednotiti relativne prednosti in slabosti
polozaja dolznika in drugih kljuénih deleznikov. Vprasati se je treba, kako lahko te prednosti in slabosti
uporabimo za doseganje kredibilnega prestrukturiranja.

Preprosta analiza SWOT lahko WO pomaga, da oblikuje in uredi svoje mnenje (slika 11). Prednosti in
slabosti polozaja banke so doloc¢ene v zgornjih dveh kvadrantih. Predstavljajo dejavnike, na katere banka
lahko vpliva. Zunanji dejavniki, ki lahko vplivajo na izid, so dolo¢eni v spodnjih dveh kvadrantih. Ko
WO enkrat te dejavnike pozna, lahko na njih zaéne graditi pogajalsko strategijo.

Slika 11: Ocenjevanje pogajalskega polozaja prek analize SWOT

HELPFUL HARMFUL
(to achieving objective) (to achieving objective)
—_ =
2
?._..‘ B Strengths Weaknesses
= &
e

Opportunities Threats

EXTERNAL
(environmental)

WO se ne sme nikoli zaeti pogajati, Ce ni prej razvil dobro razdelane strategije. Opredeliti je treba
splosne in tudi specificne cilje ter kljucne potrebe dolznika; razviti je treba ustrezne resitve; vzpostaviti je
seznam postavk, ki se jim lahko banka v pogajanjih odpove kot spodbudo dolzniku, kar med drugim
vkljuéuje nadomestila, pogodbene kazni in obresti, ki so se natekle, a niso bile platane. Ce se je WO
ustrezno pripravil, med pogajanji ne bi smelo biti nikakr$nih »presenecenj«. Banka mora imeti med
pogajanji trdno v rokah vajeti, kar izjemno poveca moznosti uspesnega izida.

Ceprav je treba dolznika obvestiti o rokih za zakljuéek pogajanj (tj. da se bo ponujeni specifi¢ni naért
prestrukturiranja iztekel, ¢e ne bo sprejet v 30 dneh), WO ne sme dovoliti, da se to uporabi za izvajanje
pritiska na banko, da bi sprejela neoptimalno prestrukturiranje. Dejansko ima dolznik vecji interes, da

hitro sklene posel, saj se z daljSanjem procesa pogajanj veca verjetnost, da bo koncal v postopku zaradi
insolventnosti.
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Ceprav se lahko pogajanja ob&asno zaostrijo, se morata obe strani zavedati, da je obema v interesu, da
sodelujeta in tako doseZeta reSitev, sprejemljivo za obe. Ni nujno, da pogajanja vodijo v situacijo, ko
zmagovalec pobere vse in bankir zmagovito stoji nad uni¢enim dolZznikom. Spreten pogajalec bo dolznika
pustil z obCutkom, da je »zmagal«, in si tako zagotovil prihodnje sodelovanje.

1.2 Uporaba zunanjih strokovnjakov

Dokler je poslovanje vzdrzno, je v interesu dolznika in tudi posojilodajalca, da dosezeta vzdrzno resitev
prestrukturiranja. Raven finan¢nega znanja in podkovanosti se lahko od komitenta do komitenta razlikuje,
zaradi Cesar je lahko za dolznike z manj finan¢nega znanja potreben finan¢ni svetovalec. Mozna podrocja
svetovanja so: (i) popolno razumevanje predloga banke za prestrukturiranje (finanéni in pravni vidik) in
(ii) sposobnost sestave poslovnega nacrta kot klju¢nega elementa za razpravo z banko o prestrukturiranju.

Naravno je, da dolznik predlogu banke za prestrukturiranje ne zaupa, zlasti ¢e oseba oziroma podjetje ni
finan¢no podkovano. Zato je treba dolzniku ponuditi dve moZni poti za posvetovanje: (i) izCrpne
informacije s primeri prestrukturiranja v broSurah ali na spletni strani banke ali (ii) zunanji nasvet
odvetnika ali finan¢nega strokovnjaka. Ena moznih reSitev je, da se organizira enota za izobrazevanje
komitentov, ki bi tem ponujala storitve splosnega financnega svetovanja, vklju¢no z reSevanjem slabih
posojil. Vecja verjetnost pa je, da bi iz psiholoskih razlogov dolzniki bolj zaupali nasvetu tretje osebe.
Zato je treba razmisliti o vzpostavitvi bolj neodvisne svetovalske/mediacijske sluzbe pod okriljem
zdruZenja bank oziroma gospodarske zbornice.

1.3 Vkljucitev poroka

Glede na pogoje porostva je porok bodisi v celoti bodisi delno odgovoren za dolg tretje osebe (dolznika).
Porok mora biti zato v celoti seznanjen s statusom posojila in procesom resevanja, tako da je popolnoma
pripravljen izpolniti svoje obveznosti, ¢e se banka odlo¢i uveljaviti porosStvo. Nova porosStva oziroma
prenovljena stara poroStva je treba pridobiti, kadar koli se izvedejo spremembe posojila. Tako
zagotovimo, da porok sprememb, s katerimi se ni strinjal oziroma so bile izvedene brez njegovega
vedenja ali soglasja, ne more uporabiti kot obrambo za neizpolnitev svoje obveznosti placila.

1.4 Obravnava dolZznikov, zadolZenih pri ve¢ bankah

Smernice za prestrukturiranje mikro, majhnih in srednjih podjetij

I1.d - Vlogo koordinatorja naj prevzame banka z najvecjo izpostavljenostjo, vendar morajo biti tudi druge banke
pripravljene omenjeno vlogo sprejeti, ¢e banka z najveéjo izpostavljenostjo te aktivnosti zaradi objektivnih
okolis¢in zavrne. Pri imenovanju in pristojnostih koordinatorja si bodo banke prizadevale za naslednje:

Postopek imenovanja koordinatorja naj praviloma ne traja ve¢ kot 1 mesec.

e Koordinator naj bo imenovan za dolo¢eno obdobje (najve¢ 6 mesecev) z moznostjo podaljSanja (za
3 mesece).

eV mandatnem obdobju koordinator praviloma ne more odstopiti brez utemeljenega razloga. Ce banke
1 mesec pred iztekom mandata koordinatorja tega ne podaljSajo, se proces prestrukturiranja zakljuci.

e  Koordinator je pristojen za oceno potrebe po sklenitvi dogovora o moratoriju (angl. Stand Still
Agreement oz. SSA), oceno potrebe po podaljSanju mandata koordinatorja, oceno potrebe po zunanjem
svetovalcu (finan¢nem ali pravnem) in oblikovanje predloga resitve za prestrukturiranje dolznika.

e  Koordinator mora na zaCetku procesa jasno opredeliti cilje, skrbeti za dosledno izpolnjevanje rokov,
transparentno komunikacijo in obvescenost vseh deleznikov ter dogovorno sodelovanje.

e  Koordinator poskrbi za zapisnike upniskih sestankov, v katerih so povzete odlo¢itve in usmeritve
procesa. Ce posamezni upniki oziroma dolZnik nenehno neutemeljeno spreminjajo stali§¢a in tako
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ogrozajo proces, koordinator o zadevi transparentno obvesti vse upnike in dolznika ter ima posledi¢no
pravico odstopiti od koordinacije.

e Ce je po zakljutku prestrukturiranja potreben tudi agent, to vlogo praviloma prevzame koordinator, razen
v primeru druga¢nega dogovora med upniki. Prav tako koordinator prevzame vso nadaljnjo komunikacijo
z dolznikom zato, da se ¢im bolj omejijo medsebojne administrativne aktivnosti.

Obstaja splosni dogovor, da je zunajsodno prestrukturiranje dolga, dosezeno s pogajanji, bolj zazeleno od
sodnih postopkov. Po navadi je tudi hitrejSe in cenejSe. Vendar pa se je izkazalo, da je sodelovanje in
dogovor med ve¢ posojilodajalci z razli¢nimi vrstami zavarovanja in interesi tezko doseci. Da bi proces
olajsali, so bile v Sloveniji izdane smernice za prestrukturiranje velikih, mikro, majhnih in srednjih
podjetij. Smernice temeljijo na tako imenovanem londonskem pristopu in se uporabljajo kot naért
oziroma vodnik za organiziranje in upravljanje procesa prestrukturiranja. Razdelek I11.d teh smernic za
prestrukturiranje mikro, majhnih in srednjih podjetij podrobno opisuje postopek, ki mu je treba slediti.
WO se morajo pouciti o vlogi koordinatorja in biti pripravljeni, da po potrebi prevzamejo odgovornosti,
kadar ima dolznik posojila, najeta pri ve¢ kot eni banki.

Banke bi si morale prizadevati, da so v teh pogajanjih udeleZene in aktivno sodelujejo. Ceprav se mnenja
bank glede pravih ukrepov glede dolznika lahko razlikujejo, bi morale odprto navesti svoja stalis¢a in biti
pripravljene na sprejemanje kompromisov, kadar je taka pot utemeljena.

1.5 Kdo nosi stroske resevanja?

Formalizacija reSevanja pomeni, da bo banki nastala vrsta stroSkov, ki lahko pomembno poslabsajo
finan¢ni polozaj strank v postopku reSevanja. V Stevilnih primerih postane pogajanje o tem, kdo nosi
stroske reSevanja, tocka spora. O tem vprasanju ni zapisanega pravila in se stranka, ki nosi stroske, od
primera do primera lahko razlikuje.

V slovenski praksi, ki je usklajena z mednarodno prakso prestrukturiranja, velja, da dolznik nosi stroske
zunanjih svetovalcev, najetih za pogajanja o prestrukturiranju. To pomeni, da dolznik poleg lastnih
stroskov krije tudi stroSke in nadomestila revizorjev, odvetnikov in finan¢nih svetovalcev, najetih za
izvedbo prestrukturiranja na zahtevo upnika. Ceprav je to standardna praksa, obstajajo doloene omejitve
tega sploSnega pravila, ki naj bi preprecile previsok znesek teh zunanjih stroskov:

e Dolznik naj bi prevzel le tiste stroske, ki jih utrpi cela skupina upnikov. To pomeni, da upniki, ki
zelijo uporabljati lastne svetovalce, krijejo lastne stroske.

e Pri najemanju zunanjih svetovalcev in skozi celotno trajanje reSevanja si morajo upniki
prizadevati dolzniku pomagati pri nadzoru in obvladovanju teh stroskov, poleg tega pa ne bi
smeli povzrociti kakr$nih koli stroskov, ki bi Steli za nerazumne.

2. Dokumentiranje dogovora o prestrukturiranju

2.1 Dolocitev potrebne dokumentacije

Vsak posel prestrukturiranja je drugacen in ima svoje posebnosti, razlike pa se izrazajo v vrsti in Stevilu
dokumentov, potrebnih za formalizacijo reSevanja. Dejavniki, kot so Stevilo upnikov, velikost
prestrukturiranega dolga in vrsta zavarovanja, uporabljenega v prvotnem posojilnem poslu, dolocajo
kompleksnost in Stevilo dokumentov, potrebnih za formalizacijo reSevanja. V nekaterih primerih je
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mogoce reSevanja formalizirati z enim samim pismom. V drugih je potrebnih ve¢ dokumentov z vec
podpisi. Ne glede na Stevilo upnikov in kompleksnost strukture dolga dolo¢a dokumentacija o
prestrukturiranju pogoje in ucinkovitost prestrukturiranja, nujno pa je tudi, da vse dokumente podpisejo
vse strani v postopku. Dokler niso formalizirani vsi dokumenti, obstaja moznost, da bodo pogajanja o
prestrukturiranju propadla in bo uveden stecajni postopek.

Dokumentacijo, ki formalizira reSevanje, bi moral vedno pripraviti odvetnik, ki bi bil dodeljen WU,
pravni sluzbi ali oddelku za »izterjave«*. Ceprav bi moral biti odvetnik odgovoren predvsem za dologitev
zadevne dokumentacije, je ne sme sestaviti sam, saj se zahteva tesno sodelovanje z WO, odgovornim za
pogajanja.

V primerih resevanja MSME je dokumentacija o prestrukturiranju navadno poenostavljena v primerjavi s
prestrukturiranjem dolznikov, ki so veje druzbe. To je le izraz dejstva, da je pogajalski proces
preproste;jsi in je ve¢ mejnikov v pogajanjih bodisi omejenih bodisi se sploh ne obravnavajo. Ce na primer
upostevamo, da je Stevilo upnikov v primerih reSevanja MSME navadno omejeno na nekaj kreditnih
ustanov (Ce ne na eno samo), po navadi ni potrebno:

e imeti sestankov z upniki za doseganje konsenza glede strategije reSevanja, ki jo je treba
upostevati; oziroma
e imenovati upnika koordinatorja, ki bo vodil pogajanja z dolznikom.

Zato v veCini primerov ni treba pisno formalizirati dogovor o imenovanju koordinatorja oziroma
pripraviti zapisnika v pisni obliki, ki navaja odlogitve, sprejete na sestanku upnikov.* Ceprav so navedeni
dokumenti izjemoma lahko potrebni, jih praviloma ni treba pripraviti. Nasprotno resevanje vedno zahteva
formalizacijo dogovora o prestrukturiranju, ki se lahko dopolni z dodatnimi dokumenti o zavarovanju (e
upniki zahtevajo dodatno zavarovanje nad novimi ali nad Ze zastavljenimi sredstvi) in/ali dogovorom o
moratoriju (SSA).

2.2 Dogovor o moratoriju (SSA)

V primerih, kjer je vkljuCenih ve¢ upnikov, je formalizacija SSA navadno prvi korak procesa reSevanja.
SSA je dogovor med dolznikom in ustreznimi upniki, obi¢ajno kreditnimi ustanovami, v katerem
potrdijo, da v omejenem Casovnem obdobju ne bodo zaradi kakr$ne koli neizpolnitve obveznosti
uveljavljali svojih pravic v razmerju do dolznika. Glavni namen SSA je, da se dolzniku omogoc¢i dovolj
Casa, da »zadiha« in zbere informacije ter pripravi strategijo za prezivetje podjetja, hkrati pa upnikom
omogo¢i, da delajo na razvoju skupnega pristopa. SSA lahko vkljucujejo tudi druge obveznosti, ki jih je
treba izpolniti v obdobju moratorija, npr. da upniki dolzniku odobrijo dodatno financiranje za obratna
sredstva oziroma prelozijo placilo morebitnih zapadlih placil kapitala ali obresti.

V kontekstu reSevanja MSME je lahko potreben podpis SSA tudi, ¢e je Stevilo upnikov omejeno. Glavna
prednost formalizacije takega dokumenta je, da obema strankama omogo¢i zadostno zagotovilo, da bo
reSevanje izvedeno s pogajanji, kar zagotovi, da se bo lahko dolZznik osredotocil na svoja prizadevanja za
poslovne spremembe, potrebne za uspeh. Za primere, v katerih se zahteva formalizacija SSA, Priloga 3
vkljucuje predlogo, prilagojeno kontekstu MSME. Vendar formalizacija SSA v dolocenih primerih ne bo
potrebna in bosta/bodo upnik/-i in dolznik ravnala/-i v skladu z medsebojnim dogovorom, da moratorij

43 Glede razli¢nih moZnosti za razporeditev pravne funkcije znotraj organizacije glej razpravo v poglavju 2 zgoraj.
%4 Navedena dokumenta sta priloZena k Slovenskim nagelom finan¢nega prestrukturiranja dolgov v gospodarstvu, ki
veljajo za velike gospodarske druzbe.
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obstaja. To se navadno zgodi, ko je upnik le en in ima z dolznikom, ki je v pogajanjih o reSevanju
kooperativen, tesno in dolgotrajno komercialno razmerje.

Vsebina SSA je v najvecji meri odvisna od zadevnega posla, navadno pa dolo¢a, da morajo upniki
prevzeti nekatere (ali vse) spodnje obveznosti, ki med drugim vkljucujejo:

e ne smejo zacCeti postopka izvrSbe nad dolznikom ali njegovimi sredstvi;

e ne smejo razglasiti, da je bila posojilna pogodba krSena, oziroma zahtevati predCasnega
poplacila;

e ne smejo zahtevati dodatnega zavarovanja oziroma izboljsati lastnega poloZaja v primerjavi z
drugimi upniki;

e ne smejo zaracunati dodatnih nadomestil ali zakonitih zamudnih obresti;

e 7z dolznikom ne smejo nobenih placil pobotati z neplacanimi obveznostmi.

V zameno dolznik soglasa, da ne bo izvedel nikakrSnega dejanja, ki bi Skodilo upnikom, tj. prodaja ali
prenos sredstev na tretjo osebo oziroma izvedba plaéila katerim koli upnikom, razen v okviru rednega
poslovanja, ter da bo upnikom omogo¢il popoln dostop do vseh zahtevanih poslovnih knjig in evidenc.

2.3 Dogovor o prestrukturiranju

Dogovor o prestrukturiranju je glavni dokument, ki ureja vse podrobnosti reSevanja. V primeru MSME-
jev, kjer je dokumentacija o reSevanju pogosto poenostavljena, je dogovor o prestrukturiranju velikokrat
edini formaliziran dokument, zelo pomembno pa je, da so vsi podatki zabeleZeni natan¢no, in sicer ne le v
zvezi s placilnimi obveznostmi dolznika, ampak tudi v zvezi z njegovim vedenjem med trajanjem
dogovora o prestrukturiranju. Pri sestavi dogovora o prestrukturiranju je treba upoStevati, da so glavni
nameni tega dokumenta, (i) da pojasni, kako bo dolznik prestrukturiral svoj dolg in poslovanje, Ce je to
primerno, ter (ii) da dolo¢i, kako in kdaj bodo upniki poplacani.

Ne obstaja standarden format (obrazec) dogovora o prestrukturiranju. Podrobnosti pogodbe so v veéji
meri odvisne od potreb podjetja in pripravljenosti upnikov, da dolzniku pri dolofenih obveznostih
popuscajo, da se ta izogne ste¢aju. Ce na primer reevanjevkljuéuje preprosto reprogramiranje ro&nosti, je
za dokumentiranje reSevanja dovolj podpisano pismo. Vendar pa je v primeru sprememb datumov
dospelosti ter tudi glavnice in obresti po posojilni pogodbi treba sestaviti nov dogovor. V tem primeru je
zelo priporocljivo, da pravni oddelek kreditne ustanove na primeru sodeluje od zacetka, saj mora dolociti,
ali (i) bo resevanje (prestrukturiranje) dokumentirano v novem dogovoru, ki bo zamenjal obstojeco
pogodbeno dokumentacijo med dolznikom in upniki, ali (ii) bo prvotna posojilna pogodba ostala v
uporabi, a bo spremenjena s pogoji, vkljuéenimi v dodatnem dogovoru. Prednost drugega pristopa je v
tem, da ne bo potrebe po spremembi Ze obstojecega paketa zavarovanj, ki zato ohrani svoj vrstni red brez
potrebe po novih vpisih.

Glede vsebine dogovora o prestrukturiranju lahko dokument vkljuCuje Kkaterokoli izmed tehnik
prestrukturiranja, navedenih v poglavju 6. Te moznosti se lahko kombinirajo in zdruZzujejo tako, da se
lahko alternativne moznosti ponudijo ve¢ vrstam upnikov glede na razred, v katerega so razporejeni.
Nacrti prestrukturiranja so po svoji naravni sporazumni in predvidevajo, da vse stranke dogovora
soglasajo s pogoji, dogovorjenimi v dokumentu. Vendar je kljucni koncept za uspeh dogovora o
prestrukturiranju, da se vse stranke obravnavajo posteno in se izogiba diskriminaciji upnikov, ki so v
podobnem polozaju v smislu njihovega zavarovanja, vrstnega reda in neplacanih obveznosti. Vsi upniki,
ki so v razmerju do dolznika v istem polozaju, morajo biti delezni podobne obravnave.

2.4 Kljucne zaveze
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Zaveze so jamstva (oziroma obljube), ki se jim dolznik zaveZe v posojilni pogodbi. Njihov namen je, da
posojilodajalcu zagotovijo zgodnji opozorilni znak morebitnih tezav. Zagotavljajo tudi dodaten nacin
komuniciranja med dolznikom in posojilodajalcem.

Zaveze so lahko po naravi trdilne, negativne ali pozitivne. Navadno pokrivajo podrocja, kot so finan¢ni
rezultati (npr. razmerje med skupnim dolgom in EBITDA bom ohranjal na visini do 3 : 1 ali vse davke
bom placeval ob njihovi zapadlosti v placilo); deljenje informacij (npr. zagotavljal bom revidirane letne
ratunovodske izkaze); ureditev lastniStva/upravljanja (npr. zaposlil bom poslovodje z izkazanimi
izkuSnjami ali dividend ne bom izplaceval brez soglasja banke).

Krsitev katere koli zaveze daje posojilodajalcu pravico, da zahteva vracilo posojila, zaratuna nadomestila
oziroma pobira obresti po vi§ji obrestni meri. V praksi se je zahtevanje vracila posojila, ki se odplacuje v
skladu z dogovorom, zaradi neizpolnitve zaveze izkazalo kot tezavno. V tem primeru bo po razvoju
celovitega razumevanja vzroka tezave in njene resnosti dolznik verjetno izdal za¢asno oziroma trajno
odpoved doloceni pravici v zameno za to, da se dolznik zaveze, da bo izvedel dogovorjeni program
korektivnih ukrepov.

Vsi dogovori o prestrukturiranju bi morali vsebovati zaveze. Vkljucevati bi morali najmanj dolocbe glede
predlozitve racunovodskih izkazov; placila davkov ob dospelosti; prepovedi prodaje podjetja v celoti ali
delno brez predhodne odobritve banke. Zaveze za veéje, kompleksnejse dolznike morajo biti prilagojene
njihovim posami¢nim situacijam. Poleg zgoraj omenjenih postavk bodo verjetno vsebovale kazalnike
dobickonosnosti, ucinkovitosti, likvidnosti in placilne sposobnosti; zahteve po odprodaji sredstev oziroma
glede pridobivanja lastniskega kapitala v dolo¢enih ¢asovnih okvirih oziroma prepoved nalozb oziroma
omejitev poslovnih dejavnosti na tiste, ki se izvajajo trenutno.

3. Komuniciranje z dolznikom med postopkom reSevanja

Banka mora imeti podrobne notranje smernice in pravila glede komunikacije njenega osebja z dolznikom.
Vkljuéevati morajo urnike odgovarjanja na zahteve in pritozbe komitentov. Smernice morajo jasno
navajati, kdo v banki je odgovoren oziroma pooblasen za izdajo razli¢nih vrst komunikacije, kot so
pisma o zavezi, opomini itd. V zvezi z dolzniki, ki so bili predani WU, je treba upostevati spodnja
nacela®:

e WO mora ves ¢as delovati odkrito, posteno in strokovno.

e WO ima pravico prekiniti sestanek, ¢e dolznik postane nesramen oziroma se zdi, da grozi.

e WO se mora izogibati temu, da preve¢ pritiska na dolZnika in/ali poroka. Vsi stiki z dolZznikom se
izvajajo ob razumnih urah (med delovniki od 9.00 do 20.00) in na lokaciji, ki ustreza obema.

e Komunikacijo z dolzniki (in poroki) je treba dokumentirati (avdio, pisma, zapisnik, opombe h
kreditni mapi) in jo hraniti ustrezen ¢as. Opombe h kreditni mapi morajo navajati dejstva in ne
smejo vsebovati zaljivih ali hujskaskih komentarjev glede dolznika.

e V/so komunikacijo pravne narave, kot so pisma o zavezi, opomini ali druga komunikacija v zvezi
s sodnimi postopki, morajo podpisati posamezniki, ki so za to pooblas¢eni v skladu s politiko.

e Vso pisno komunikacijo s strani dolznika je treba potrditi v petih (5) delovnih dneh.

45

https://www.eba.europa.cu/documents/10180/604521/EBA+QOpinion+on+Good+Practices+for+Dolzniks+in+Payme
nt+Difficulties.pdf
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e WO mora od zacetka jasno povedati, da je za vse predloge prestrukturiranja potrebna odobritev
bodisi ene bodisi ve¢ komisij ali vi§jih vodij. Dolzniku je treba predloziti priblizno ¢asovnico
odobritev in ga pravo¢asno obvestiti o morebitnih zamudah.

e Vse odobrene predloge prestrukturiranja je treba dolzniku in poroku/-om sporociti v pisni obliki,
pri ¢emer se jasno navedejo pogoji, ki po potrebi vkljudujejo zaveze ter vse razumne “Sstroske, ki
izhajajo iz posla.

e Dolznike je treba pisno obvestiti v primeru, da je njihov predlog prestrukturiranja zavrnjen, kar
vkljucuje navedbo razloga za zavrnitev.

4, ReSevanje sporov

Ce posojilodajalec in dolznik ne uspeta dose¢i dogovora oziroma se dolzniku zdi, da predlog banke za
nacrt prestrukturiranja (omilitve posojilnih pogojev) oziroma proces pogajanj ne sledita nacelom,
opisanim v zgornjih odstavkih, mora imeti dolznik pravico primer predloziti na vi§jo raven odlo¢anja, kot
je WO. Splosno sprejeta praksa je, da dolznik piSe neposredno visjemu vodji banke, navadno izvrSnemu
direktorju. Pismo se nato v preiskavo dejstev in pripravo odgovora preda ustrezni enoti.

Glede na naravo procesa reSevanja NPL, ki verjetno vodi do vecjega Stevila takih poizvedb, lahko banke
razmislijo o formalizaciji takega procesa. Primer bolj formalnega procesa lahko povzamemo, kot sledi:

e Ustanovi se pritozbena komisija, ki jo sestavljajo vsaj trije visji skrbniki.

e Clani komisije morajo dobro poznati proces odobravanja posojil, morajo pa biti neodvisni od
funkcij izdajanja posojil, reSevanja in obvladovanja tveganj. Zaposleni v pravni sluzbi in notranji
reviziji so primerni kandidati za ¢lanstvo v komisiji.

e Clan mora razkriti morebitno nasprotje interesov in se izloditi iz nadaljnjih razprav glede
zadevnega primera, ki ga obravnava komisija.

e Dolzniki morajo imeti moznost pravocasnega in preprostega vlaganja pritozb. Dobra praksa v tem
smislu vkljucuje: standardizirane pritozbene obrazce s seznamom informacij ali zahtevanih
dokumentov, potrebnih pri obravnavi pritozb, ter rokov za vlaganje in obravnavo pritozb.

e Vlozene pritozbe morajo biti potrjene v pisni obliki.

e Odlocitev pritozbene komisije mora biti razglaSena v enem (1) mesecu od datuma vlozitve,
izdana pa mora biti v pisni obliki in navajati razloge za odloCitev komisije.

e Dolznik bi moral imeti pravico, da za dolo¢eno zadevo vlozi le eno pritozbo.

Razumeti je treba, da prestrukturiranje (resevanje) dolga pomeni popuséanje banke dolzniku, ne pa
pravice dolznika. To pomeni, da upnik ni zakonsko zavezan privoliti v prestrukturiranje dolznika in sme
proti dolzniku izvesti kakrSne koli ukrepe, predvidene v posojilni pogodbi, kar vkljucuje stecaj, zaseg
zavarovanja in prodajo posojila tretji osebi. Zato se morajo dolzniki zavedati, da nimajo samodejno
pravice do prestrukturiranja svojega posojila. PritoZbe morajo biti omejene na primere, v katerih dolznik
meni, da niso bila upoStevana vsa pomembna dejstva, oziroma bi rad predstavil nove pomembne
informacije.

5. Povzetek klju¢nih dobrih praks

e QOcenite prednosti in slabosti pogajalskih izhodiS¢ banke in dolZznika ter razvijte pogajalsko
strategijo, ki bo omogocila doseganje ciljev.

8Stroski ne smejo biti po nepotrebnem previsoki, a morajo upniku nadomestiti stroske, ki so mu nastali s
prestrukturiranjem dolznikovih obveznosti.
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Ugotovite, ali mora banka prevzeti vlogo koordinatorja v primeru, da ima ve¢ bank
izpostavljenost do dolznika.

Man;j finan¢no podkovane dolZznike spodbujajte, naj poiscejo pomo¢ pravnika oziroma finan¢nega
svetovalca in tako zagotovijo, da v celoti razumejo pogoje predloga prestrukturiranja.

V pogajanja o prestrukturiranju vkljucite poroka/-e in zahtevajte bodisi novo porostvo (zazeleno)
bodisi pisno potrditev poroka, da razume in soglasa s pogoji prestrukturiranja.

Dokumentirajte posel tako, da ¢im bolj uporabite standardizirane dokumente, zlasti v primeru
manj$ih izpostavljenosti.

Razvijte zaveze, primerne za stopnjo kompleksnosti in znesek posla.

Pri obravnavi dolznika sledite pravilniku ravnanja in imejte vzpostavljen jasen mehanizem
reSevanja sporov.
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Poglavje VIII. Spremljanje procesa prestrukturiranja

Smernice za prestrukturiranje mikro, majhnih in srednjih podjetij

1V.e - Potrditev dogovora o prestrukturiranju je le del procesa reSevanja, saj mora banka v nadaljevanju dolznika
tesno spremljati glede pravo¢asnosti reprogramiranih plaéil in izpolnjevanja zavez. Ce dolznik navede razloge za
odstopanje od dogovora, ki so razumljivi in objektivno upraviceni, lahko banka odobri neizpolnitev dologene
zaveze. V primerih materialnih neupravi¢enih odstopanj mora banka pogodbeno razmerje zaostriti v smeri
dodatnih zahtev, kazenskih obresti, odstopa od pogodbe, blokade transakcijskega racuna, izvr$be itd.

Za nadzor nad izpolnjevanjem vseh zavez in pravocasnosti pla¢il mora imeti banka vzpostavljeno informacijsko
in organizacijsko podporo. V primerih pomanjkanja zaupanja v poslovodstvo naj si banka prizadeva za vkljucitev
zunanjega svetovalca ali pooblascenca, ki bo za njene potrebe periodi¢no spremljal poslovanje podjetja.

Za SME-je je stroskovno najbolj uéinkovit kratek Cetrtletni pregled, kjer se prek pogovorov s kljuénimi kadri in
vpogledom v podporno dokumentacijo ter analizo rac¢unovodskih izkazov pridobi pogled v stvaren poslovni in
finan¢ni polozaj dolznika.

1. Ureditev spremljanja prestrukturirane NPL

Prestrukturirane dolZnike je treba intenzivno spremljati, da se zagotovi njihova nadaljnja
sposobnost izpolnjevanja obveznosti. WO bi morala uporabljati sistem EWS (glej poglavje 1), da WO-
je opozori na morebitne tezave. Vsi dolzniki bi morali biti predmet periodi¢nega pregleda, katerega
casovni okvir in globina potrebne analize bi morala biti sorazmerna viSini izpostavljenosti skupaj s
stopnjo tveganja posameznega posojila. Izpostavljenosti, ki so po svoji naravi materialne in pomenijo
najvisje tveganje za ustanovo, bi morale biti predmet mese¢nega skrajSanega pregleda, osredotoCenega na
zadnje dogodke. Poglobljeni pregledi bi se izvajali Cetrtletno ali letno v povezavi s prejemom medletnih
ali letnih ra¢unovodskih izkazov. Manjse izpostavljenosti se lahko v prvem letu spremljajo polletno, po
tem pa se izvajajo letni pregledi. Pri manj$ih izpostavljenostih bi se lahko izvajal letni pregled njihovih
racunovodskih izkazov.

Visje vodstvo bi moralo poleg tega skrbno spremljati klju¢ne kazalnike uspesnosti dolo¢enih segmentov
portfelja in tako zagotoviti, da izpolnjevanje ciljev v strateSkem nacrtu poteka, kot je nacrtovano.
Ugotoviti je treba odstopanja od nacrta ter vzpostaviti in spremljati primerne, ¢asovno omejene nacrte
korektivnih ukrepov.

11 Sprememba ocene tveganja dolocenega posojila

Vse banke bi morale imeti vzpostavljene jasno zapisane politike in postopke, ki navajajo specificna
merila z zahtevanimi obdobji za ozdravljenje terjatev, Ki jih je treba izpolniti, da se ocena tveganja
doloenega posojila zvisa (zniza). Ceprav je cilj prestrukturiranja izboljSati oceno tveganja
izpostavljenosti, mora dolznik, preden se lahko njegova ocena zviSa, izkazati svojo sposobnost
izpolnjevanja pogojev prestrukturiranja in dokazati izboljSanje v svojem profilu tveganja v dolocenem
tasovnem obdobju. Ce zvisanje dovolimo po preteku krajSega Gasovnega obdobja, npr. od 6 do
9 mesecev, obstaja verjetnost, da bo to pripeljalo do visje stopnje »kozmeti¢nih« prestrukturiranj, ki
zagotavljajo zacasne, ne pa trajnih reSitev za tezave podjetja. Banka Slovenije zahteva Cakalno dobo
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enega leta po prestrukturiranju, preden je mogoce posojilo obravnavati v smislu zviSanja oziroma
izboljSanja ocene tveganja.

Pomembno je, da se zavedamo, da zviSanje ocene po enem letu ni samodejno, ampak mora temeljiti
na trenutnih in pri¢akovanih prihodnjih rezultatih dolZnika. DolZnik mora izkazati, da so finan¢ne
tezave odpravljene. Izpolniti je treba spodnja merila, da se odpravijo pomisleki glede financnih tezav:
(i) dolznik je vsaj eno leto pravocasno izvajal vsa zahtevana pladila; (ii) izpostavljenost ne Steje za
oslabljeno oziroma v zamudi; (iii) pri izpostavljenosti ni nobenega zapadlega neplacanega zneska;
(iv) dolznik je izkazal svojo sposobnost izpolnjevanja vseh pogojev po prestrukturiranju, Ki so vsebovani
v krovnem dogovoru o prestrukturiranju, in (v) dolznik nima ve¢ nobenih izpostavljenosti, pri katerih so
zneski ve€ kot 90 dni v zamudi na dan, ko je izpostavljenost prerazvrS¢ena v drug razred tveganja.

Posebno pozornost je treba nameniti posojilom bullet in balloon (z znizanimi zacetnimi placili). Tudi po

enem letu brezhibnega poslovanja je lahko poplacilo posojila balloon, ki se zanaSa na prodajo
nepremicnine ob koncu odplacilne dobe, vprasljivo, ¢e na nepremicninskem trgu pride do tezav.

1.2 Vritev dolZznika v obravnavo izvorni enoti

Smernice za prestrukturiranje mikro, majhnih in srednjih podjetij

I1.a.2 - Spodnja merila veljajo pri prenosu dolznika nazaj v komercialno
enoto:
| dolznik redno izpolnjuje vse obveznosti iz dogovora o prestrukturiranju;
' od zacetka veljavnosti dogovora o prestrukturiranju je minilo vsaj eno leto in
v tem obdobju je dolznik poplacal vsaj 10 % restrukturirane glavnice;
| zadolzenost dolznika, merjena s
kazalnikom neto finan¢ni dolg/EBITDA,;
| prenos je na podlagi analize finan¢nega polozaja dolznika odobrila pristojna komisija
v banki.

Ko dolznik enkrat izkaze sposobnost izpolnjevanja vseh pogojev svoje prestrukturirane obveznosti v
obdobju najmanj enega leta, je poplacal vsaj 10 % glavnice posojila, katerega pogoji so bili omiljeni, in
ne kaze ve¢ nobenih znakov, ki bi povzro¢ili njegov samodejni prenos v WO, je treba posojilo v obdelavo
in naknadno spremljanje vrniti izvorni enoti. Dolznik mora biti v o¢eh strank in dobaviteljev sposoben
prezivetja. Pripravljenost banke, da s podjetjem sodeluje pri reSevanju njegovih teZzav in ponovni
vzpostavitvi sodelovanja pri banénem poslovanju, daje javnosti doloCeno stopnjo zagotovila, ki jim
omogoca, da poslujejo s podjetjem.

2. Ko prestrukturiranje ni uspesno

Pricakuje se, da bo doloceno Stevilo prestrukturiranj neuspesnih, zlasti iz razlogov, na katere banka ne
more neposredno vplivati. Ce prestrukturirani dolZnik ne izpolni svojih obveznosti, mora WO hitro
oceniti, ali je teZzava zacasna in jo je mogoce preprosto odpraviti (npr. zacasna upocasnitev prodaje vecji
stranki, ki se seli na novo lokacijo) ali trajnejsa (npr. glavni izdelek podjetja je zastarel zaradi predpisov
EU). Ce je podjetje dolgoroéno $e vedno sposobno prezivetja in je tezavo preprosto odpraviti, se sme
dolzniku dovoliti, da poplacilo obveznosti prestrukturira enkrat ali veCkrat. Na splosno je lahko veckratno
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prestrukturiranje znak, da dolznik ni ve¢ sposoben prezivetja in da prihaja do teZav pri procesu
odobravanja. Ce je tezava trajna (npr. kar kaze ze drugo zaporedno neplacilo obveznosti), je treba
dolznika Steti za nesposobnega preZivetja in ga nemudoma predati v sodno izterjavo.

Banka bi morala skrbno spremljati neuspesna prestrukturiranja, da ugotovi razloge zanje in oceni
primernost svojih strategij.

3. Povzetek klju¢nih dobrih praks

e Sposobnost odplacevanja prestrukturiranih posojil je treba skrbno spremljati, da se zagotovi, da
dolznik izpolnjuje pogoje prestrukturiranja.

e Raven in globina spremljanja morata temeljiti na nacelu materialnosti, tj. izpostavljenosti, ki
predstavljajo vecje tveganje za ustanovo, morajo biti predmet najobseznejSega nadzora.

e Redno analizirajte vzroke propadlih prestrukturiranj in temu ustrezno spremenite moznosti
prestrukturiranja.

e Ce je prestrukturiranje neuspe$no zaradi zaasne teZave, ki jo je mogoée preprosto odpraviti, je
treba spremeniti dogovor o prestrukturiranju. Ce je problem trajnejsi in podjetje ni ve& sposobno
prezivetja, je treba nemudoma zaceti sodni postopek.
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Priloge

Prilogal.  Finan¢ni kazalniki za sektorje slovenskega gospodarstva*’/*8
Finan¢ni dolg/EBITDA
2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
Proizvodnja
C | (Manufacturing) 2,51 3,39 3,92 3,68 3,4 3,45 3,26 2,49 2,16
Gradbenistvo
(Construction, desna 0s
F | grafa) 5,08 5,9 9,41 | 29,79 25,67 | 17,27 | 12,23 118,07 6,1
Trgovina na debelo in
drobno (Wholesale and
G | retail) 3,96 4,39 5,27 5,44 5,79 6,21 5,67 4,43 3,81
Prevoz in skladiScenje
H | (Transport and storage) 8,16 9,84 | 15,58 9,05 7,55 6,66 6,27 5,57 5,45
I | Hoteli (Hotels) 6,24 8,5 94| 12,01 12,27 | 12,68 | 11,88 16,34 7,82
Nepremic¢nine (Real estate,
L | desna os grafa) 10,17 | 12,12 | 15,97 | 14,18 18,19 | 31,06 | 53,59 76,14 16,22
Debt/EBITDA ratio
18 140
16 120
14
5 100
10 80
8 60
e 40
a
5 — e 20
-_-_._#
0 0
2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

= \anufacturing

= Hotels

Wholesale and retail

=== Construction (rhs)

Transport and storage

= Real estate (rhs)

47 Podatke je zagotovila Gospodarska zbornica Slovenije (baza podatkov Kapos) na podlagi konsolidiranih,
nerevidiranih racunovodskih izkazov, ki jih je poslal Ajpes. Podatki so od vseh podjetij, vkljutno z MSME in
velikimi druzbami, iz ustreznih sektorjev.

8 Baza podatkov kaZe tako imenovano pristranskost zaradi prezivetja, ker se podjetja, ki niso sposobna preZivetja, v

letu razglasitve stecaja iz baze izbriSejo.
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Koeficient pokritja obresti

2007 2008 | 2009 2010 2011 | 2012 2013 2014 2015
Proizvodnja
(Manufacturing) 3,06 1,86 1,59 1,87 2,3 2,31 2,58 3,25 4,13
Gradbenistvo
(Construction) 2,44 1,83 1 -0,31 -0,15 0,17 0,67 -1,11 2,53
Trgovina na debelo
in drobno
(Wholesale and
retail) 2,76 1,79 1,75 1,54 1,5 1,46 1,8 2,33 3,06
Prevoz in
skladiscenje
(Transport and
storage) 2,9 1,71 0,49 0,96 1,23 2,06 2,91 3,02 2,49
Hoteli (Hotels) 1,2 0,57 0,49 -0,07 -0,13 -0,2 0,03 -0,68 0,7
Nepremicnine (Real
estate) 1,74 0,98 0,88 0,87 0,78 0,18 -0,3 -0,49 0,8
Interest coverage ratio
5
4
3 / /
XN J—
1 \
O \
2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2015
-2
— Manufacturing Construction Wholesale and retail
Transport and storage Hotels ———Real estate
Marza EBITDA
2007 2008 | 2009 | 2010 2011 | 2012 2013 2014 | 2015
Proizvodnja
(Manufacturing) 9,97 9,23 9,34 | 8,92 8,76 | 8,71 8,88 10,33 | 10,20
Gradbenistvo
(Construction) 6,77 6,85 6,03 | 2,10 257 | 3,37 4,13 0,37 | 6,17
Trgovina na debelo in
drobno (Wholesale and
retail) 4,87 4,71 4,66 4,28 3,90 3,42 3,43 3,74 4,04
Prevoz in skladisCenje
(Transport and storage) 13,10 12,30 9,44 | 15,25 16,42 | 16,97 17,14 16,97 | 15,41
Hoteli (Hotels) 11,20 10,16 | 10,78 8,77 8,43 8,05 8,48 5,52 9,44
Nepremic¢nine (Real estate) | 28,21 28,59 | 26,74 | 26,39 29,27 | 16,37 10,29 7,41 | 27,13
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EBITDA margin

35.00
30.00
25.00
20.00
15.00
= — =~ —
5.00 .
0.00 o e~
2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
= Manufacturing s COnstruction Wholesale and retail
Transport and storage == Hotels = Real estate
Cista dobi¢kovnost prihodkov
2007 2008 | 2009 | 2010 2011 2012 2013 2014 2015
Proizvodnja
C | (Manufacturing) 3,97 2,45 1,08 1,68 2,34 1,90 1,39 3,68 4,55
Gradbenistvo
F | (Construction) 2,71 2,16 0,20 | -4,77 -4,26 -2,19 -1,39 -5,19 1,30
Trgovina na debelo in
drobno (Wholesale and
G | retail) 2,76 1,53 1,52 0,62 1,09 0,40 -0,12 1,11 1,90
Prevoz in skladiséenje
H | (Transport and storage) 5,81 3,09 | -3,96 | -0,61 -0,35 3,58 4,33 4,63 3,15
| | Hoteli (Hotels) 1,33 -254 | -3,80 | -6,02 -6,77 -9,07 -3,19 -6,74 0,00
Nepremic¢nine (Real
L | estate) 13,24 6,97 0,50 | -4,10 -7,04 | -20,54 | -40,14 -89,32 12,42
Net margin
10.00 20.00
0.00
5.00
-20.00
0.00 -40.00
2007 2010 2011 015
-60.00
-5.00
-80.00
-10.00 -100.00

e Manufacturing

Transport and storage =—Hotels
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Dnevi vezave zalog

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
Proizvodnja
C | (Manufacturing) 65,90 79,60 64,20 63,70 66,60 67,20 65,40 65,80
Gradbeni$tvo
F | (Construction) 83,40 134,30 | 144,30 | 158,50 146,80 125,60 97,00 65,90
Trgovina na debelo
in drobno
(Wholesale and
G | retail) 43,40 53,50 44,90 43,80 44,00 42,80 39,50 40,00
Prevoz in
skladiscenje
(Transport and
H | storage) 18,40 21,80 38,60 51,10 58,60 61,80 59,40 48,00
| | Hoteli (Hotels) 23,30 30,60 29,90 25,70 25,30 21,20 18,10 18,10
Nepremicnine (Real
L | estate) 288,70 543,50 | 509,40 | 512,40 464,90 416,20 | 357,50 343,90
Days inventory held
200.00 600.00
150,00 /\—\ 500.00
400.00
100.00 300.00
000 —_— 200.00
100.00
0.00 0.00
2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
e [Manufacturing Construction Wholesale and retail
Transport and storage Hotels - Real estate (rhs)
Dnevi vezave obveznosti
2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
C | Proizvodnja (Manufacturing) 77,40 90,90 79,20 76,60 77,50 78,40 74,70 | 71,00
F | Gradbeni$tvo (Construction) 131,60 17490 | 170,70 | 160,30 143,60 | 13580 | 115,10 | 103,30
Trgovina na debelo in
drobno (Wholesale and
G | retail) 57,60 69,90 64,90 59,30 55,90 57,00 54,40 | 52,70
Prevoz in skladis¢enje
H | (Transport and storage) 94,90 110,50 100,60 72,70 74,80 72,00 74,10 72,00
| | Hoteli (Hotels) 86,20 137,10 | 166,40 82,00 79,10 79,00 76,60 | 73,60
L | Nepremicnine (Real estate) 201,30 296,00 | 258,80 | 243,90 249,90 | 231,30 | 209,10 | 240,00
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Days liabilities held

200.00 350.00
300.00
150.00 250,00
200.00
100.00
z ——— 150.00
©0.00 . 100.00
50.00
0.00 0.00
2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
e Manufacturing e (CONISErUCEION Wholesale and retail
Transport and storage == Hotels = Real estate (rhs)
Dnevi vezave terjatev
2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
Proizvodnja
C | (Manufacturing) 71,70 85,40 76,20 72,60 71,90 71,50 | 67,50 62,60
Gradbenistvo
F | (Construction) 103,80 | 135,40 | 133,60 123,40 111,70 109,60 | 96,10 86,50
Trgovina na debelo in
drobno (Wholesale and
G | retail) 47,30 58,20 53,90 49,40 47,50 46,70 | 44,00 42,90
Prevoz in skladis¢enje
H | (Transport and storage) 57,30 64,60 60,70 54,50 63,00 58,50 | 59,30 58,60
| Hoteli (Hotels) 28,80 31,60 32,60 28,80 29,30 27,60 | 27,40 27,30
Nepremicnine (Real
L | estate) 93,90 | 111,40 | 107,40 124,70 124,90 114,20 | 96,50 100,10
Days receivables held
150.00
10000 pm\<
’/\
50.00 -
0.00
2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
m— anufacturing s CONStrUCtion Wholesale and retail

Transport and storage e Hotels
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Priloga2.  Ocenjeni stroski in ¢as sodnih postopkov v Sloveniji

Ta priloga pojasnjuje pravila, ki se uporabljajo za doloCanje stroskov, nastalih pri reSevanju NPL v
Sloveniji z uporabo dveh razsirjenih pravnih reSitev, tj. ste¢aja in izvrsbe. Poleg tega besedilo navaja
pricakovan cas, ki je v povprecju potreben za izvedbo takih sodnih postopkov. Pravila in ocene, vkljucene
v to prilogo, temeljijo na informacijah, pridobljenih od slovenskih bank in pravnikov. Poleg spodaj
opisanih stroskov lahko v kontekstu sodne reSitve nastanejo tudi drugi stroski, npr. nadomestila
izvedenceyv ali tretjih svetovalcev, ki jih lahko najameta stranki. Vendar ti stroski niso vkljuceni v prilogi,
da se zagotovi moznost primerjave med predlaganimi sodnimi reSitvami.

Stroske ste¢aja lahko raz¢lenimo, kot sledi:

- Sodne takse: pavsalno nadomestilo za zaletek steCajnega postopka, ki velja za vse primere
(246 EUR). Poleg tega mora vlagatelj placati tudi ustrezne davke, ki so odvisni od vrednosti
premoZenja v stecajni masi. Da bi insolventnim dolznikom preprecili vlozitev vloge za zacetek
postopka in neplacilo davka, velja za vse vloge predplaéilo v visini 3.434,50 EUR (vloge za
zacetek postopka, ki jih vlozi dolznik, in tiste, ki jih vlozi upnik).

- Odvetniski stroski bi bili seveda odvisni od dogovora med vlagateljem in njegovimi svetovalci,
poleg tega pa so mocno odvisni od narave primera in vrste najetih odvetnikov.

- Stroski objave znaSajo 120 EUR in krijejo objavo uvedbe ste¢ajnega postopka v uradnem listu.

- Stecajni upravitelj: Skupno nadomestilo temelji na treh sestavinah: (i) vrednost ste¢ajne mase,
(i) stevilo upnikov in (iii) prihodki, ki se razdelijo med upnike. Vsakega od teh zneskov je treba
izraunati v skladu s formulami, predstavljenimi v spodnjem okvirju.

Trajanje steCajnega postopka. V Sloveniji lahko traja vsaj eno leto, po navadi pa ne ve¢ kot dve leti.

Stroski izvrS§be bi znaSali priblizno 2.500 EUR ne glede na viSino izpostavljenosti ali vrednost
zavarovanja, in sicer:

- Strosek vloge: 40 do 55 EUR

- Cenitev nepremicnine. 350-750 EUR, ¢e predvidevamo, da bo moralo sodis¢e imenovati
neodvisnega izvedenca, ki naj izvede cenitev, kar je obicajno za tak postopek.

- Cenitev poslovnega deleza: 1.500 EUR

- Zahtevek za odlozitev izvrsbe: 30 EUR, ¢e predvidevamo, da bo vlozen vsaj en.

- Odvetniski stroski: Glej komentar o stroSkih stecaja zgora;.

- Zaseg premozenja. 70-500 EUR, ki se placajo uradnikom sodis$¢a, ki zagotovijo prevzem v
posest.

Trajanje izvrsbe je, ¢e predvidevamo, da je zavarovanje nepremicnina, odvisno od Stevila pritozb, s
katerimi lahko poskusi dolznik, skrbnosti sodisc¢a in sodnih zaostankov na tem sodisc¢u. Glede na vse te
dejavnike, se zdi 2,5 leta realisti¢na ocena.
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Ta okvir razclenjuje razli¢ne elemente izracuna nadomestila ste¢ajnega upravitelja v steCajnem postopku v Sloveniji.

1. Priprava otvoritvenega porodila

Nadomestilo steCajnega upravitelja za pripravo otvoritvenega poroéila je izra¢unano v skladu s spodnjo tabelo:

Rubrika sre(()iz{[lé)\;/?/ E?I;ﬁsf;grﬁgRZ(%k) Nadomestilo v EUR
. do 47.350 3%
Il nad 47.350 do 100.000 1.420,50 + 1 % nad 47.350
. nad 100.000 do 500.000 1.947 + 0,5 % nad 100.000
V. nad 500.000 2.000.000 3.947 + 0,2 % nad 500.000
V. nad 2.000.000 do 4.400.000 6.947 + 0,1 % nad 2.000.000
v nad 4.400.000 vendar ne vet kot 20.000 EUR

2. Testiranje terjatev

Nadomestilo stecajnega upravitelja za testiranje terjatev je izra¢unano v skladu s spodnjo tabelo:

Rubrika | Sievia pravetasno Znesek povatila v EUR
. do 10 1.420,50 EUR
. nad 10 do 50 1.420,50 EUR + 94,70 EUR za vsako terjatev nad 10
Il. nad 50 do 100 5.208,50 + 47,35 za vsako terjatev nad 50
V. nad 100 do 200 7.576 + 23,68 za vsako terjatev nad 100
s B B e e 20

3. Odprodaja ste¢ajne mase in razdelitev prihodkov med upnike

Podlaga za izra¢un EUR (znesek
Rubrika likvidiranih sredstev, ki so predmet Nadomestilo v EUR
razdelitve)
l. do 37.500 10 %
Il. nad 37.500 do 375.000 3.750 + 4 % nad 37.500
1. nad 375.000 do 750.000 17.250 + 3 % nad 375.000
V. nad 750.000 do 2.250.000 28.500 + 1 % nad 750.000
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V. nad 2.250.000 |do 3.550.000 43.500 + 0,5 % nad 2.250.000

50.000 + 0,3 % nad 3,55 milijona

Vi nad 3.550.000 vendar ne vec kot 60.000 EUR

Priloga3.  Vzorci obrazcev in predloge 4

Priprava na reSevanje — kontrolni seznam za dolznike MSME
Predloga dogovora o moratoriju
Terminski nacrt procesa prestrukturiranja

4 Prilozena kot lo¢en dokument.
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Priloga 4. Studije primera za re§evanje NPL MSME®

Studija primera §t. 1: Printer Ink, Ltd. — Prestrukturiranje posojila

Studija primera §t. 2: Atlas Battery Company, Ltd. — Prestrukturiranje posojila dolznika, ki je zadolZen pri
veC bankah

Studija primera §t. 3: GRQ Ltd. — Ste¢aj podjetja, ki ni sposobno preZivetja

50 PriloZena kot lo¢en dokument.
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