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ANOTACIJA

Magistra darba “Komercbanku attistibas strat€gijas ar&jos tirgos un to ietekméjosi

faktori” tika apskatita Eiropas un Latvijas banku industrijas attistiba.

Magistra darba mérkis ir iepazities ar strat€gijas izveides un tas implementacijas procesiem

un analiz&t faktorus, kas ietekmé lémumus par stratégijas izveli.

Pétnieciskais jautajums ir ka komercbankas notiek bankas stratégijas izstrade, kadi

faktori nosaka tas izveli un ka ietekme to efektivitati?

Pirmaja nodala ir aplikoti skaidrojumi par stratégijas definiciju, apskatiti stratégijas veidi
un klasifikacija. Otraja nodala autore apskata banku industrijas tendences Eiropa un Latvija, to
ietekmi uz valstu ekonomiku. Tre$aja dala autore apskata petijjuma rezultatus par Latvijas
komercbankas X stratégiskas planosanas ietekmi uz bankas konkurétnesp&ju, sniegumu un

efektivitati.

Atslégvardi: banku stratégijas, banku pakalpojumu izplatiSanas kanali, banku filiales, nerezidentu

bankas; Latvijas komercbankas;



ABSTRACT

In the Master’s thesis “Commercial bank development strategies in foreign markets and

influencing factors” the areas examined are European and Latvian banking industries.

The goal of the work is to get acquainted with strategy developing, implementation

processes and analyze the factors, which influence the strategy-making decisions.

The research question is how the strategy is developed in banks, which factors define the

strategic choices and how they influence its effectiveness.

In first chapter the subject is the definition of strategy. In the second chapter author
overviews banking industry trends in Europe and Latvia and their influence on country
economics. In the third chapter author presents the results of a study of a Latvian bank X strategic

planning and the plan’s influence on the competitiveness, performance and effectiveness.

Keywords: bank strategy, bank service distribution channels, bank branches, nonresident

banks, Latvian commercial banks;
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IEVADS

Laika, kad strauji mainas ekonomiskie nosacijumi, attistas jauni tirgi un tirgus segmenti,
banku sektora paradas jauni sp@létaji un inovacijas, konkurences Itmenis paaugstinas, klist
aktuals jautajums, ka izveidot veiksmigu attistibas strat€giju, kadi faktori nosaka to izvéli un kadi
raditaji nosaka to efektivitati, un ka nodro$inat stratégijas kontroli un darbibas atbilstibu. Ipasi $is
aspekts ir aktuals mazajam un vidéjam bankam, kuras orient€jas uz arzemju klientu apkalpoSanu
un kuram ir jabut spgjigam izveidot konkur&tspgjigu stratégiju un veiksmigi realizét to,
sasniedzot planoto ienakumu ITmeni, neparsniedzot riska apetiti un operativi pielagot stratégiju,

gadijuma, ja butiski mainas ar&jas vides faktori.

Darba tika apskatita Eiropas un Latvijas banku industrijas attistiba p&d€jo 25 gadu garuma,

to sniegums ekonomika un nakotnes attistibas tendences.

Magistra darba mérkis ir iepazities ar stratégijas izveides un tas implementacijas procesu un

analiz&t faktorus, kas ietekm& l€émumus par stratégijas izvéli.
Lai sasniegtu darba mérki, tiek izvirziti sekojoSie uzdevumi:

e Noskaidrot banku stratégiju veidus, klasifikaciju un batibu;

e Noskaidrot faktorus, kas ietekme banku stratégijas izveides procesu, efektivitati un
lémumu pienemsanas procesus;

e Noskaidrot Latvijas un Eiropas banku sektora situaciju un attistibas tendences;

e Izveidot un veikt ekspertu interviju par bankas stratégijam, ka ar veikt iegiitas
informacijas analizi;

o Izstradat anketu par faktoriem kas ietekmé& stratégisko l€mumu pienemsanas
procesu un veikt aptauju starp komercbankas darbiniekiem;

e Analiz€t sanemtos rezultatus no aptaujas par faktoru nozimigumu un savstarp&jo
saistibu un noteikt faktorus, kas janem véra, izstradajot bankas strat€giju un to

savstarpgjo atkaribu.

Pétnieciskais jautajums, ka Latvijas komercbankas notiek bankas stratégijas izstrade, kadi

faktori nosaka tas izveéli un ka ietekmé to efektivitati?



Darbs ir strukturéts tris nodalas. Pirmaja nodala tiek aplikoti dazadu teorétiku
skaidrojumi par stratégijas definiciju, apskatiti strat€gijas veidi un klasifikacija, stratégisko
lémumu piepemsanas un stratégijas efektivitati ietekmé&jos$i faktori. Otraja nodala autore apskata
banku industrijas tendences Eiropa un Latvija, to ietekmi uz valstu ekonomiku. Saja nodala tiek
apliikotas tendences kops 1990. gada un nakotnes perspektivas. Tresaja dala autore apkopo

pétijuma rezultatus.

P&tfjuma ir izmantota zinatniski petnieciska literatura. legiistot teorétiskos skaidrojumus
par banku strat€gijam un banku industrijas darbibas tendencém, darba tiek izmantoti statistiskie

dati un materiali, kurus public€ oficialas organizacijas Latvija un starptautiskas organizacijas.



1. BANKU STRATEGIJAS BUTIBA UN VEIDI

Lai izprast kadi faktori ietekmé stratégijas izveidi un efektivitati, vispirms tika apskatiti

stratégijas definicijas un veidi, ievieSanas un kontroles nodros§inajuma principiem.

1.1.  Banku stratégiju butiba, veidi un klasifikacija
Pakalpojumu industrijas, konkurence attistas loti atri, un tai piemit ass raksturs, jaunie tirgus
dalibnieku ienak tirghi arT loti operativi, ir nepiecieSama nepartraukti strat€giski analiz&t situaciju.

Tapéc bankas pievérsas stratégiskai planosanai pirma karta. *

Strat€giju, ir logisku, integréjosu un sabalansétu lémumu sistéma. Strat€gijas nosaka un
parada organizacijas stratégisko mérki, nemot véra tas ilgtermina uzdevumus, darbibas
programmas un resursu izmantoSanu. Iemesls kapéc kompanijas ir veiksmigas, vai cie$
neveiksmi, ir iesp&jams stratégijas pamata jautajums. Tas aiznpem centralo vietu stratégijas
izstrades sféra kops$ ta saka attistities, divdesmitd gadsimta vidi. Kompanijas veiksmi vai
izgasanas c€loni, ir jautajums kas tiek pacelts un pétits vairakos zinatniskajos rakstos. Tas tieSi
saistds ar jautdjumiem, kapéc kompanijas atSkiras, ka tie uzvedas tirgus vidé un ka notiek
stratégijas izvéle un vadiSana. Jautajums kapéc kompanijas ir veiksmigas vai cie$ zaud&umus,

tomer ir plasaks par stratégijas faktoru.”

Stratégija ir hipotétisks kompromiss starp c&loniem un rezultatiem.® Stratégijas nodro§ina
konkurétsp€jigu priekSrocibu katra organizacijas darbibas nozar€, nemot véra iespgjas un draudus
ar&ja vide un stipras un vajas puses ick$gja vidé. Bankas stratégija definé bankas mérkus kas
atskir to no konkurentiem, gan prieks klientiem gan priek§ darbiniekiem. Stratégija definétam
mérkim nosaka TstenoSanas metodes un realizacijas taktiku — lidzeklu un pan€mienu kopu mérka

sasniegSanai. Taktika ir lidzeklis stratégijas realizacijai.

' Hopkins W. E., Hopkins S. A.; Strategic planning- financial performance relationships in banks. Strategic
Management Journal, vol 18. 1997. p.636-637. p. 635-652.

2 Porter M. E.. Towards a dynami theory of strategy. Strategic Management Journal. Vol. 12. 1991. p. 95-96

® Kaplan R. S., and Norton D. P. Strategy maps: Converting intangible assets into tangible outcomes. Harvard
Business Press, 2004. 27-35 p.



Bankas stratégija - tas darbibas konceptualais pamats, kas nosaka prioritaros mérkus,
uzdevumus un to panaksanas veidus®. Strategija kalpo ka orientieris strategisko svarigu lémumu
pienemsanai banku vaditajiem un menedzeriem, kas attiecas uz nakotnes tirgiem, produktiem,
organizacijas struktiiru, ienakumiem, risku profilu. Ta ir visas bankas menedzmenta sisteémas

pamats.

Stratégiskas planoSanas process sastav no trim pamata komponentiem: stratégijas
formulésanu, kas iever misijas attistiSanu, uzdevumu noteikSanu, saistita ar iek$€jo un argjo vidi,
un stratégiju alternativo versiju novérteiana; implementacija; kontrole. > Stratégiskas planosanas
prakses vienmér biis vieta pilnveido$anai un jaunam tendencém. Ir skaidrs, ka katru gadu, lielie
resursu apjomi tiek t€réti uz konsultantu pakalpojumiem, pétfjumu uznémumiem, attiecigo
specialist noalgo$anu un jauno struktiirvienibu izveidi, lai izplanot darbibas stratégiju lai palidzét
organizacijai saglabat konkur&tnesp&ju. Lielako dalu no $adu projektu rezultatiem saslata
pétijumu rezultati, planoSanas uzdevumi un korporativas stratégijas parstradasana kas kopuma ir
augsta Itment un izstradatas lai virzit organizacijas attistibu uz priekSu, nodrosSinat ilgtsp&jigus
ienakumus. Bet tada situacija, izmantojos arpakalpojumu stratégijas izstradasanai, radas saiknes

trikums starp formul&anas un realizacijas posmiem.®

Literattira veltita strat€giskai vadiSanai izcel divus stridu objektus strat€gijas izstradasanas
procesa. Pirmkart, stratégijas nav pietickami orientétas uz ilgtsp&jigu attistibu, un stratégijas nav
pietickami dinamiskas, nepielagojas ar€jam izmainam. Nav pienemami konkuret tikai vienas
panakt savas konkurétsp&jas robezas. Otrkart, Strat€gijas formulé$anas procesam ir janotiek ne
tikai organizacijas piramidas augstaka Iimeni, bet gan jaaptver plasaku dalibnieku loku, ievaddatu

informativitati.’

Pasaules Banku prakse ir pienpemts, ka Banku sistéma tiek dalita uz divas pakapém.

Pirmaja un augstakaja pakapé pieder Centralai Banka, kuras meérkis “ir cenu stabilitates

‘Toicsrunukona H. A., FOaenkoB 10.H., Ctparernyeckoe IIaHUPOBaHHE B KOMMepUecknx Oankax: KoHmemmws,
OpraHu3aIysl, METOOJIOT s, bubIMoTeka eHTpa MCCleTOBaHUN IIATEXHBIX CHCTEM U pacueToB, Mockpa. 2013.
ctp.85. (312 c1p.)

® Hopkins W. E., Hopkins S. A., Strategic planning- financial performance relationships in banks. Strategic
Management Journal, 1997, vol. 18, p. 635-652.

® Armitage H. M., Scholey C., Using Strategy Maps to Drive Performance. Certified Management Acountants,
Canada, 2006, 31p.

’ Littler K., Aisthorpe P., Hudson R., Keasey K., A new approach to linking strategy formulation and strategy
implementation: an example from the UK banking sector, International journal of information Management, Leeds,
2000, 411- 428 p.
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saglabasana”, un valsts ilgtermina ekonomisko izaugsmi veicinasana.® Bet Saja darba tiks
apskatitas komercbankas, kuri $is sisteémas ietvaros klasificgjas, ka otras pakapes bankas. Otras
pakapes bankas ieklauj universalas komercbankas, ka arT specializétas bankas, piemé&ram

hipotéku bankas, krajbankas u.c.

Organizacijai lai giit panakumus un bt konkurétsp&jigai ir nepiecieSams izvéleties tadu
vadiSanas formu, kas bis pielagota apstakliem un bis orientéta uz nakotni. Papildus tam ir
nepieciesams identificét ietekméjoSos faktorus un nakotnei aktualas vides izmainas, kas nosaka to
ietekmi uz organizaciju. Sads vadiSanas veids ar attiecinams pie stratégiskas vadi$anas.

Strateégiska vadiSana sastav no 3 butiskiem procesiem”:

1. Stratégijas formuléSana;
2. Stratégijas implementacija;

3. Stratégijas novertésana.

Apkopojot, bankas marketinga stratégija ir darbibu plans, kas nosaka ka Bankas vai
vislabak sasniegt savus mérkus konkurences spiediena apstak]os, rékinoties ar nekontrolgjamam

mainigiem no vienas puses un ierobeZotiem resursiem no otras.

Meidan A. sava gramata Banks Marketing strategies, piedava sadalit bankas strateégijas

divas pamata kategorijas:

Izaugsmes stratégijas, kas ietver sevi marketinga stratégijas kuru domingjosais téls ir saistits ar

noteikto Sablonu vai mérki orient€to uz tirgus izaugsmi

Konkurétspéjigas marketinga stratégijas, kas ietver sevi stratégijas, kas fokus€jas uz bankas

konkur€tsp€jigas poziciju sasniegsanas.

Tas, kadu no stratégijam Banka izvel€sies istenot, ir batiski nosaka bankas marketinga
merki un mérktirgus. Tad marketinga stratégija ir izplanota atbilstosi argjiem faktoriem un veltot

uzmanibu ierobezojumiem. Saja daba autors pieversas izaugsmju stratégiju pétisanai un turpmak

® Latvijas Republikas likums. Par Latvijas Banku. — atsauce [18.04.2016].  Pieejams:

http://likumi.lv/doc.php?id=65544
% Kew J., Stredwick J., Business Environment: Managing in a Strategic Context, CIPD Publishing, 2005, 271 p.


http://likumi.lv/doc.php?id=65544

tiks apskatiti Cetras izaugsmes stratégijas ka tos sadala Meidan A., sava gramata par banku

marketinga strategijam. '
Geografiska ekspansija

Ka seko no nosaukuma, s$ada stratégijas mérkis ir paplasinat pardoSanu, faktiski
paplaSinot bankas darbibas robezas. Sekojot, STm darbibu kursam, bankai nopietni japarbauda un
jaizpéta jauno filialu komercialo dzivotsp&ju jaunas papildus lokacijas. ST stratégija vel saucas -

fortifikacija (fortification).
Tirgus izspieSana (penetration)

Sis stratégijas darbiba ir vérsta uz jauno klientu piesaisti, tirgii kur Banka jau darbojas. S
strat€gija ir vispopularaka starp bankam. Bankai, kas ir identific€jusi tirgu un tirgus vajadzibas, ir
formala marketinga mérku kopa uz ka pamana var izplanot marketinga kompleksu labakaja
iesp&jama vaida. Labi izplanota tirgus ie€Sanas strat€gija, var palidz&t piesaistit jaunus klientus,
labak sapratot vinu velmes, situacija kas lauj bankas vadibai piestradat pie tadam svarigam
segmentiem un pakalpojumiem, un panakt labakus ligumus. Tirgus izspieSanas strateégija atticcas
ar1 uz pakalpojumu “izmantoSanas Itmena” (usage rate) paaugstinaSanu, ko nodros$inas esoSie un

jaunie klienti tirgus segmenta, ko Banka jau ienem.
Jauna tirgus stratégija

Sis stratégijas mérkis ir paplasinas savas ietekmi un piesaistit klientus no tirgus
segmentiem, uz kuriem pirms tam bankas nekoncentréjas. Sada tipa stratégijas var palidzét
piesaistit jauna tipa klientus papildus tradicionalajiem, visi ari aizstat iepriek§ iepemto tirgus
segmentu. Lémums, sekot $adas stratégijas var biit pamatots ar Bankas velmi apgiit jaunas,
potencialus tirgus segmentus, un ari tapéc ka iepriek$ iepemamais segments nebija pietickami
apmierino$s. Tads l€émums var tikt pienemts, pateicoties tam, ka banka v€las ieiet citos
potencialos tirgos vai tapec, ka vairs nevar palauties uz iepriek§€jiem tirgus segmentiem vai
uzskata ka tie nav pietiekami apmierino$i. Viens no svarigakajiem faktoriem, kas bankai ir
jaapskata, izv€loties jaunu tirgus stratégiju, ir informacijas izplatiSana, reklama un produktu

aspekti.

1 Meidan A., Banks Marketing strategies. University of Sheffield, England international journal on Bank
Marketing, vol. 1, iss. 2, 1983, p 3-17.
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Izmaksu samazinaSanas stratégija.11 ST strategija paredz, ka viens no pamata
jautajumiem, ko apskata filiales vaditajs ir cik liela ir operaciju efektivitate, ka var samazinat
izmaksas un palielinat ienémumus. RazoSanas kompanija var uzlabot operaciju efektivitate,

optimizgjot tas.

Pieméram, iegadajoties modernakas, atrakas un uzticamakas iekartas. Bet lielaka dala no
pakalpojumu uznémumiem, ieskaitot bankas, nevar pielietot Sadu pieeju. Tomér pec Arttra
Meidana domam pastav nepareizs prieksstats par to, ka pakalpojumu sniedz&ju kompanijas nav
sp&jigas optimiz€t darbibu. Darbibu optimizacija pastav jebkuras organizacijas ietvaros, ja vien
ievieSot izmainas konkr&ta operacija, rezultata var palielinaties efektivitate un samazinaties
izmaksas. InvestéSana iekartas, elektroniskas sisteémas, datoros utt., bankai lauj piedavat

pakalpojumus atrak, kvalitativak un par zemaku cenu.

Pienpemot 1€émumu par izaugsmes straté€giju ir nepiecieSsama informacija un atbildes uz

sekojosiem jautajumiem:

e No kadiem avotiem banka plano sanemt papildus resursus izaugsmei
Raksta autors atzZimg, ka parasti atbilde uz So jautajumu ir mekl&jama tirgus p&tijuma, kas apskata

potencialo bankas klientu uzvedibu, pirkSanas paradumus, utt.

e Kas sagaidams no $is stratégijas? Kadi bus bankas izaugsmes raditaji? Kada ir planota
bankas depozitu tirgus dala?
Sis arf ir noskaidrojams ar prognozésanas pétijumu, kuram jabalstas uz informaciju par eso$o

situaciju.

e Kadas izmainas bankas un bankas filialu organizacija biis nepiecieSamas, pielietojot So
stratégiju.
e Kadu lomu automatizacijas procesi spé€lés nakotné un ka automatizacijas ietekmes
izmaksas un ienesigumu.
Strat€gija nozime no vienas puses, izvéli (t.i. izv€lu kopu ka vadit kompaniju nakotng) un
no citas puses, unikalitati (t.i. apzinati izveleties citadu aktivitasu kopu lai piegadatu unikalu
vertibas komplektu). Strateégija apzimé galvenos uzp€muma ilgtermina mérkus un darbibas

scenariju adaptésana, ka ar nepiecieSamo resursu izdaliSana So mérku sasniegSanai.

1 Meidan A., Bank marketing strategies, International journal of bank marketing, vol. 1, issue 2 1985, p. 3-17
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Strategijas izveidoSanu sasvstarpigi cieSi saistita, Ipasi internacionala un mainiga biznesa

. g -y o e v e . —_ = 12
vide raksturo progres€josa globalizacija un augosa internacionala konkurence.

Nakamais liels stratégiju bloks, ko autors piedava apskatit ir konkur&osa marketinga

stratégijas. Konkurences apstak]os tiek izdalitas 4 dazadas konkurg$anas strategijas®®:

1. Tirgus lidera stratégija
So stratégiju var stenot tikai liclas un domingjo$as bankas. Lielam bankam ir spécigs
pakalpojumu izplatiSanas kanalu tikls. Tas lauj aizsargat bankas tirgus dalu ka ar1 paplasinat vél
lielaku dominanci. Tadas domingjosas bankas sp€lé lomu industrija, pateicoties to izmé&ram un
ienem industrijas “aizstav&ju” poziciju. Sadas bankas un to stabila reputacija lauj ietekmét
pakalpojumu cenas. Paplasinot savu darbibu lieli tirgi var sastapties ar pretmonopola likumu

ierobezojumiem, ja iepemama tirgus dala ir parak liela.
2. Izaicinosa tirgus (market challenger strategy)

Sekotajbankas (bankas, kas aiznem nakamas pozicijas pec tirgus lidera) izvél&ties vienu no divam

pieejam:

e [zaicinat lideri;
e Sekot tirgum;

Tirgus sekotaji var izaicinat tirgus Iideri, izmantojot sekojosas stratégijas:

e Piclietojot izaicinoSas cenu politikas un inovacijas pakalpojumos;

e Izmantojot dazadus izplatiSanas tiklus dazados tirgus segmentos;

e Piepemot augstaka riska biznesa darfjjumus;
Sis stratégijas galvenais mérkis ir ienemt lielako tirgus dalu. Sai stratégijas ir raksturiga
marketinga taktikas agresivitate. Parasti to izv€las bankas, kas grib panakt izaugsmi péc iesp&jas

atrak.
3. Tirgus sekotaja strateégija

Pielietojot tirgus sekotdja stratégiju nozimé, ka banka ir pienémusi statusu quo. Ta

neizaicina tirgus liderus, bet paredz savas tirgus dalas saglabasanu. Bankas, kas izv€las sekot Sai

12 Spirig R., Internation Market-Driven Expansion Strategies in General and in Private Banking Specifically —
Achieving Sustainable Growth in Time of Uncertainty, 2011, Dissertation, University of St. Gallen. 312.p.
3 Meidan A., Bank marketing strategies, International journal of bank marketing, vol. 1, issue 2 1985, p. 3-17
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stratégijai rupigi izplano savu nakotnes darbibu lai panakt ilgtsp€jigus meérkus. Sekotajiem ir

raksturiga speciga vadiba, kas dod prioritati ienesigumam, nevis ienemami tirgus dalai.
4. Tirgus niSas stratégija

Sis stratégijas mérkis ir ienemt nidas, kas pastav konkréta tirgii. To var panakt ar
specializaciju. Sadi tirgi ir salidzinoi mazi un tiem ir tendence bat arpus liclo banku interesu
loka. Savukart, nelielam bankam niSu tirgi ir drosi un ienesigi. Mazakas bankas var izvéleties
tirgus nisas strat€gijas lai izvairities no konkurences ar liclajam bankam. Tadas bankas m&ginat

atrast un ienemt tadas tirgus nisas, kuram nepieveérsa uzmanibu vai ignorgja lielas bankas.

Tas péc biutibas §is sadalijums ir principiali lidzinas sadalijjumam ko piedava Meidan A.,
lai raksturot un klasificét Bankas pakalpojumu izplatiSanas veidus.** Uzbrukuma, aizsardzibas un
racionalas stratégijas, atkariba no ta kadu poziciju tirgu ienem uz to bridi banka un kadus

ilgtsp&jigus mérkus, ta tiecas panaks.

Stratégiska kontrole, atskiriba no teko$as balstas uz nenoteiktiem aprékiniem, nevis uz
kontroles analizes rezultatiem. Stratégiskajai kontrolei piemit uzpéméjdarbibas 1émumu
pienemsanas nepiecieSamiba. Saistiba ar to, gramatas par stratégisko planosanu komercbankas
autori’® atzimé, ka strategijas kontroliera funkcijas ir japilda personai, kurai piemit

uznémejdarbibas domasanas spé&jas, kas piedalas projekta realiz€Sanas procesa.

Stratégiskas planoSanas tematikai ir veltiti vairaki desmiti gramatu. Stratégijas
nepiecieSamibu un svarigumu atzist visi, sakot no parastajiem darbiniekiem, 1idz organizaciju
augstaka limepa vaditajiem. P&c gramatas autoru viedokla, dazadi stratégiskas planosanas
jautajumi, kuri sakuma Skiet vienkarsi, sp€j ievest strupcela vairakus specialistus, kuri péta So

tematiku®.

Tomeér analizgjot zinatniskus petijumus par banku darbibu un banku raksturojumus, darba
autore secindja, ka stingras sadale, klasifikacija un banku piederiba pie attiecigas grupas paliek

teorétiska limeni. Praksé banku darbibas struktiira ir parak sarezgits un daudzpusgjs process, kas

1% Meidan A., Distribution of Bank Services and Branch Location, Internationl Journal of Physical Distribution and
Materials, 1983, vol. 13, issue 3, p. 5-17

* Tricsiunnkosa H. A., FOnenkos FO.H., Crparerndyeckoe mIaHAPOBAHHE B KOMMEPUYECKHX Gankax: KoHmemms,
opraHmzanys, MeTooJiorus, bubanoreka LeHTpa HCCleNoBaHUN TUIATEKHBIX CUCTEM M pacueToB, Mocksa. 2013.
c.62-63.

% Turpat
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nelauj viennozimigi klasificét bankas darbibu, tas ir atkarigs no bankas attistibas posma, ka ar1 no
industrijas attistibas posma un darbibas sféras un tirgos. Pieméram attistot jaunu virzienu,
parpemot jaunu tirgu, banka atver filiali jauna lokacija un realiz€ izaicino$u strat€giju jauna tirgu
stratégiju, vienlaicigi viet§ja tirgu turpina istenot niSas strat€giju uzturot stabilus raditajus un

neparsniedzot riska appétitu.

Darba autore uzskata, ka strat€gisko lémumu piepemsSanas procesa neiesaista visus
organizacija hierarhiju Iimenus, 1pasi ja runa iet par bankas struktiiru, bet ir neapSaubami, ka visi
hierarhijas ITmeni ir iesaistiti stratégijas TstenoSanas procesa un ietekm& to veiksmigo

implementaciju.
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1.2.  Banku pakalpojumu izplatiSanas kanali, ka stratégijas istenoSanas veidi
Viens no butiskakiem stratégijas aspektiem, Iémumiem kas nosaka darbibas virzienu un
attiecas un pakalpojumu izplatiSana kanaliem, veidiem. Tas cieSi saistas ar geografiskas
ekspansijas stratégijas istenoSanu, un nosaka kada veida Banka pieteiks savs klatbiitni jauna tirgu

vai sfera.
FinanSu pakalpojumu sféra, izplatiSanas kanaliem ja‘modroéinaﬂ:

o Atbilstigo konsultaciju par specifisko produktu 1pasibam;

e Produktu un risinajumu daudzveidibu, kas apmierina dazadu klientu velmes;
e Produktu iegades veidus;

e Veidus ka nodibinat attiecibas ar pakalpojumu sniedzgju;

e Produktu un pakalpojumu demonstracija;

e lespgjas pakalpojumu sniedz€jam parvaldit un uzturét attiecibas ar klientu;

e Iespgja sniegt papildus pakalpojumus esoSiem klientiem;

Banku darbiba globalizacijas vide ir temats, kas tieSi saistits ar apvienoSanas procesiem.
Paradas lielas bankas un banku grupas, kuru darbiba izplatas arpus to valstu robezam un notiek
starptautiskaja vidé. Gramatas autors Meidan A8 kur§ ir rakstijis par finanSu pakalpojumu
marketingu un izplatiSanas veidiem, TpaSi uzsver, ka nepastav “globala” valsts un katra liela
banka galvenokart ir sava nacionala tirgus eksperts. Viet€jiem paterétajiem interes€ nevis bankas
globalas priekSrocibas, bet gan kadas priekSrocibas ta var piedavat vietgja tirgli. Misdienas
finanSu pakalpojumu filialu loma mainas un ta attista jaunus virzienus, Pieméram, banku
industrija, kur ir novérojama orientacija uz pardoSanu, filialu ofisi darbojas ka banku “acis un
ausis” vietgjas teritorijas un palidz organizacijai identific€t potencialos un ienesigakus klientus,
ka arT savieno tos ar visienesigakajiem pakalpojumiem. Uz pardoSanu orientéto filialu stratégiju
paredz to, ka katras filiales darbinieki parzin visus bankas pakalpojumus un ir trenéti identificét

visas iesp&jas piedavat papildus pakalpojumus klientiem.

" Chakrabarty A., Ennew T., The Distribution of Bank Services: A Review of Research and Key Trends,
Financial Services Research Forum, Nottingham, 2007, p.8, (44.p)
'8 Meidan A., Financial Services Marketing, Macmillan, 1996, p.111. p. (324 p.)
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FinanSu pakalpojumu izplatiSana nodarbojas ar to, ka pakalpojumu tiek nogadati
patérétajam, parliecinoties ka tie ir pieejami vieta, laika un formata, kas ir erts klientam. FinanSu
pakalpojumu veidi, kas ir piegadati klientiem un to piegades veidi var atSkirties dazadas valstis

dazadu institucionalo un regulatorisko struktiru dg]. *°

Meidan A. piedava banku pakalpojumu izplatiSanas tiklus apskatit ka potencialus
pakalpojumu pieejamibas paaugstinasanas veidus un/vai €rtibu, kas palidz uzturét esoSos banku
klientus un palielinat to darbibu aktivitati, ka arT piesaistit jaunus klientus. Lai Sie kriteriji tiktu
izpilditi bankas marketinga parstavim jasekmé “pareiza produkta nonaksana pareiza vieta un ar

. 20
pareizu cenu” .

Ka var redzét no attéla nr.1.1, Banku pakalpojumu izplatiSanas kanala ir
sagrupét uz divam grupam, tieSie un netieSie. Darba ievaros lielaka uzmaniba ir veltita banku
filialu apskatiSanai, ka finanSu pakalpojumu izplatiSanas veidam, kas ir biezi izmantots lai Tstenot

izaugsmes stratégiju.

19 Chakrabarty A., Ennew T., The Distribution of Bank Services: A Review of Research and Key Trends,
Financial Services Research Forum, Nottingham, 2007, p.7.

% Meidan A., Distribution of Bank Services and Branch Location, Internationl Journal of Physical Distributuion
and Materials, 1983, vol. 13, issue 3, p. 5-17.
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IzplatiSanas
kanali
tieSie izplatiSanas|
kanali 1
netiesie

izplatisanas
kanali

Banku filiales
Kreditkartes

M komunikacija
caur E-pastu
parstavniecibas
finansu centros

1.1.att. Banku pakalpojumu izplatiSanas kanali®!

autores adaptéts

Filiales ir vissvarigakais izplatiSanas kanals un dazi banpkieri atzimg, ka banku filialu
izvietosana var tikt uzskatita par sinontmu banku pakalpojumu izplatiSanai. Nemot véra, ka
banku filiales lokacija ir fikséta, to izvélei ir jabut Tpasi rlipigi apsvertam strateégiskam 1lémumam.
Ir svarigi definét bankas tirdzniecibas zonu un tas geografisko regionu lai apmierinat pec iesp&jas
lielaku potencialo klientu dalu un parklat teritoriju, kas veicinas péc iespg&jas lielaku biznesa dalu.
Masdienas ir aktuala tendence virzisanas prom no filiaJu-orientétas pakalpojumu izplatiSanos
strat€gijas, un to izskaidrot tas, ka pieeja uz tehnologijas bazétiem kanaliem tiek atvieglota,
izmantojot stacionaros un mobilos telefonus, ka arT ar Internet bankas sisteémas attistibu.”? Arthur
Meidan min arT citus alternativus izplatiSanas veidus, pieméram e-pasta/pasta starpniecibu,

bankas kredita kartém un bankas agentiem.

2! Meidan A., Distribution of Bank Services and Branch Location, Internationl Journal of Physical Distributuion
and Materials, 1983, vol. 13, issue 3, p. 6
2 Chakrabarty A., Ennew T., The Distribution of Bank Services: A Review of Research and Key Trends,
Financial Services Research Forum, Nottingham, 2007, p.13
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Banku potenciala starp-robezu darbibas paplaSinasana var bankas filialu struktdras
izveidoSanu arzemes var apskatit ar1 ka ekonomisku faktoru, kas stimulé konkurétsp&jigo vidi un
veicina kopg&jas sistémas stabilitate. stabilitates priekSroka ir konkurences un stabilitates
mijiedarbiba.23 Ieeja arvalstu tirgos parasti palielina konkurences limeni viet&ja banku tirgd. Sis
efekts ir it Tpasi izteiks ja vietgjais tirgus pirms tam bijis augsti koncentréts vai vietéjas bankas
darbojas neefektivi (ka tas biezi notiek attistoSas valstis). Literatura par So efektu saka, ka
konkurence uzlabo stabilitati, samazinot problému Iimeni aizp€méja Itmeni. Augstaka
konkurence starp bankam samazina aizdoSanas procentus un palielina ieguvumus aiznémeéjiem.
Tas, savukart, samazina risku aizn@mejiem UNn samazina vinu motivaciju meklet citas iespgjas.
Bet sis efekts var biit atkarigs no arvalstu ieieSanas tirgii ka jauna banka, nevis izmantojot vietgjo
banku parnpems$anu. Aiznéméja risks arT var samazinaties, jo augstaka rentabilitate samazina
bankas bankrotéSanas varbiitibu. Arzemju banku ieeja tirgu var ietekmét konkurenci, palielinot
speletaju skaitu tirgl, papildus efekti var paradities jo arzemju bankas var but efektivakas
(piem@ram, bankam, kuras ieiet attistoSu valstu tirgos, var biit attistitaka risku vadiSanas sisteéma).

Konkurence var tad piespiest vietéjas bankas klit efektivakas, kas paaugstina stabilitates limeni.
Banku pakalpojumu izplatiSanas stratégijas var tikt sadalitas 3 lielas kategorijas:

e Aizsardzibas (defensive) - mérkis ir pasargat un saglabat esoSos klientus, uzturét esoSo
tirgus dalu, sekojot lidera bankai (darbojoties ka tirgus sekotajs) vai koncentréjoties uz
specifisku klientu nisu

e Uzbruksanas (offensive) - paredz jaunu teritoriju apguvi, geografisko paplasinasanos,
tirgus iekaroSanas iesp€jas realiz€Sana, inovaciju adapt€Sana ar meérki panakt bankas
lideribas poziciju parpemsanu tirgi

e Racionala stratégija (rationalization) - fokusgjas uz izmaksu samazinasanu, atsakoties no
parak dargiem finanSu pakalpojumiem vai slédzot banku filiales, kuru darbibu ir parak

dargi uzturét. 24

8 Franklin A., Beck T., Carletti E., Cross-Border Banking in Europe: Implications for Financial Stability and
Macroeconomic Policies, Centre for Economic Policy Research, London, 2011, p.63.(133.p).

% Meidan A., Distribution of Bank Services and Branch Location, Internationl Journal of Physical Distributuion
and Materials, 1983, vol. 13, issue 3, p. 8
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Straujas attistibas apstaklos finansu pakalpojumu sektora paplasinaSanas notiek kopigi ar
robezu dz&€Sanu starp dazadiem institucionaliem tipiem, pieméram, komercbankam, kas piedava
apdro$inasanas produktus, apdrosinasanas firmas, kas piedava banku kontus un supermarketi ar
savam kreditkart€m. Ka rezultats, individualas organizacijas vairs nevar aiznemt specifisku tirgus

poziciju, balstoties tikai uz unikaliem pakalpojumiem un produktiem, ko tas piedava.

Lémumu pienemsSana par banku filidlu izvietoSanu spélé loti bitisku lomu un paredz
augstas izmaksas un ilgtermina investicijas. Ta ka pardoSanas un industriali paradumi mainas, art

bankam ir nepieciesams nepartraukti pardomat savus lémumus attieciba par izvieto$anu.

19



1.3.  Stratégijas izvéle, efektivitates noteikSana, to ietekméjoSo faktoru noteikSana

Jebkurai diskusija par firmas sekmigumu determingjosajiem faktoriem jasakas ar skaidru
sekmiguma definiciju. M. Porter apkopojos stratégijas lomu defing, ka uzpémuma sekmigumu
nosaka konkurétsp&jigas pozicijas iepemsSana, kas noved pie labakiem un uzturamiem

finansialajiem panﬁkumiem.ZS

Pretojoties parmainam, kompanijas nereti rada starpibu starp savu uzvedibu un vides
prasibam. Kompanijas turpina koncentréties uz marketingu un nepamana izmainas tehnologiju
sfera, jaunus politiskus nosactjumus; kompanijas balstas uz analogijam ar pagatni, bet ST pieredze
nevar kalpot par vadlinijam nakotnes planoSanai. Termins “stratégiska vadiba” tika ievests lai
nodalitu atSkiribu starp esoSo vadibu, razoSanas un pakalpojumu limeni, un vadibu, kas tiek
realizéta augstaka [imeni. Sadas atdaliSanas nepiecieSsamibu izsauca pareja pie jauna organizacijas
attistibas vadibas modela mainiga vidé. PriekSnosacijumi, kas nosaka stratégiskas vadibas

koncepcijas izstrades aktualitati ir sekojosi faktori:

e Integracijas procesi, kas noveda pie finansu razoSanas grupu izveidoSanas;
e Biznesa globalizacija - transnacionalas kompanijas uztver pasauli ka vienotu un nodzes
nacionalas starpibas, kas noved pie patéréSanas standartizacijas.
Lai uzturétu konkurétsp&ju, bankai nepiecieSams nepartraukti vakt un analizét informaciju
par nozari, konkurentiem un citiem aspektiem. Sis faktors lauj stratégijai palikt vienotai, ilga
laika perioda un vienlaicigi biit pietiekami elastigai lai nepiecieSamibas gadijuma biitu iesp&jams

to modificét un ievest jaunas prioritates.

Strateégiju var apskatit ka programmu, kas vada bankas darbibu ilga laika perioda. Nemot
veéra, ka konflikta un nepartraukti mainoSies biznesa un socialie apstakli padara regularu

korekciju ievieSanas procesu neizb&gamu.

Stratégiska planosana bankas ir piemérojama jebkurai problémai, kas ir saistita ar bankas
globalajiem mérkiem, ir orient€ta uz nakotni, skar argjos faktorus un ietekmé bankas darbibas
rezultatus. Strat€giska planosana nevar pastavét arpus strat€giskas vadibas, kas ir vadibas

_ . . . _ . _ .. 26
lémumu dinamiska kopa, kuri balstas uz vienotas bazes - stratégijas.

% Porter M.E.. Towards a dynami theory of strategy. Strategis Manageents Journal. Vol. 12. 1991. p.95-96.

% Tpicsrynuxona H. A., IOnenkoB 10.H., Ctparerndeckoe miaHUpoBaHHEe B KOMMepUecknx Oankax: Konmemnmus,
Oopranusanusi, MEeTOA0JI0T M, BI/IGHI/IOTeKa LHCHTpa I/ICCJ’IeI[OBaHI/Iﬁ MIaTEKHBIX CUCTEM U pacyeTos, Mockaa. 2013.
¢.215-219.
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Lai izskaidrotu uzpémuma sekmigumu, M.Porter defingja tris nepiecieSamos strateégiju
nosacijumus. Pirmais ir tas, ka kompanijai jaizstrada un jaimplementg ieks€ji saskanigu mérku un
funkcionalo politiku kopu, kas kop&ji nosaka tas poziciju tirgti. Strat€gija tiek uzskatita par veidu,
ka integrét dazadu funkcionalo uznémuma nodalu darbibas, ieklaujot marketingu, produkciju,
petniecibu un attistibu, finanSu operacijas u.c. Skaidrs un savstarp&ji harmoniska mérku kopa ir
nepiecieSama lai pretoties “centrifugalajam spékam”, kas virza funkcionalas nodalas dazados
virzienos. Strat€gija, modernaja valoda, ir risinajums darbibas problémai, kas rodas, jo augstaka
limena vadiba nevar piedalities visu lémumu pienemsana un tie$a veida parliecinaties par visu
pienemamo I€mumu savstarpgjo pastf?tvigumu.27 Ja kopéja stratégija ir labi saprasta visa
organizacija, daudzas darbibas tick acimredzami izsl€gtas un cilveki var izveleties savus veidus,

ka panakt stratégijas merkus.

Turpmak darba tiks aplikota stratégijas kontroles nepiecieSamiba. P&tot Banku stratégijas
ir nepiecieSams pieveérst uzmanibu ari implementéSanai un darbibas kontrolei, atbilstibai
iecer€tam. Banku darbibas stabilai darbibai ir nepiecieSama ne tikai pastavoso likumu un
normativo aktu, gramatvedibas uzskaites principu ieveroSana, bet arl banku darbibas ieks$gjas

kontroles sisteémas pareiza izveide un §is sist€mas nepiecieSamibas apzinasana.

No pamata stratégijas kontroles principiem izdala sekojo§os:28

e Nenoteiktibas dé] stratégiskais projekts var viegli klit par nerealiz€jamu. Lai to nepielaut,
izdevumiem jaatbilst ieplanotajiem rezultatiem. Bet atSkiriba no parastas planoSanas
prakses, strat€giska kontrole fokus€jas uz izdevumu atmaksasanos, nevis uz budzeta
kontroli. Projekta realizacijas sakumstadija budzeta parteéréSana ir pielaujama, ja tas ir
attaisnoti,

e Ja ir nepiecieSsams veikt izdevumu atmaksasanas novertéjumu katra stratégijas kontroles
punkta.

AtSkiriba no tekosas, strat€giska kontrole balstas uz nenoteiktiem aprékiniem, nevis uz

kontroles analizes rezultatiem. Stratégiskajai kontrolei piemit uznéméjdarbibas Ilémumu

pienemsanas nepiecieSamiba. Saistiba ar to, gramatas par strat€gisko planosanu komercbankas

%" Porter M.E.. Towards a dynami theory of strategy. Strategis Manageents Journal. Vol. 12. 1991. p. 97.

2 Tpicstunuxona H. A., IOnenkoB 10.H., Ctparerndeckoe miaHUpoBaHHE B KOMMepuecknx Oankax: Konmemnmus,
OpraHu3aIysi, METOI0JIOTHsI, bubIMoTeKa eHTpa MCCIeAOBaHUN MIATEXHBIX CHCTEM U pacueToB, Mockea. 2013.
c.215-219.
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autori® atzime, ka stratégijas kontroliera funkcijas ir japilda personai, kurai piemit
uznémgjdarbibas domasanas spé&jas, kas piedalas projekta realizéSanas procesa. Stratégiskas
planosanas tematikai ir veltiti vairaki desmiti gramatu. Termins strat€gija ir lietots visas
sabiedribas attiecibu sferas. Stratégijas nepiecieSamibu un svarigumu atzist visi, sakot no

parastajiem darbiniekiem, I1dz organizaciju augstaka Itmena vaditajiem.

Hopkins sava raksta par strat€égijas planoSanas un finanSu raditaju sakaribas bankas,
konstat&ja, ka atseviSskos gadijumos, novérojas tendence, ka bankas kas ipaSi stradaja pie
stratégiskas plana izveides un detalizétas implementé$anas, konstatéja aktivu atdévés raditaju

.o . _ _ Ly .. _ —1- 30
samazinasanos salidzinot ar tam bankam, kuri So procesu realiz€ja mazak formali.

Stratégijas kontroles efektivitate ir liela méra atkariga no ta, vai bankas darbinieki apzinas,
cik svarigi ir ikdienas darba ievérot kontroles procediiras. Pieredze apstiprina, ka izSkiriga

nozime ir valdes locek]u un visu Iimenu vadibas atticksmei pret kontroli.

Kontroles pasakumi, kas samazina risku, var samazinat operaciju efektivitati un atrumu.
Nosakot, kadi kontroles pasakumi biitu jaievies , jaapsver, vai no kontroles iegitais iesp&jamais

labums attaisno izmaksas un neértibas, kas radusas kontroles dél.
Kontroles procediiru raksturam un apjomam jabiit saistitam ar $adiem faktoriem:

e Uznémuma struktiiru;
e Ta organizaciju un vadiSanu;

e Taizmériem,

Operaciju un saistibu raksturu, apjomu un sarezgitibas pakapi.

Bankas filiales efektivitates noteikSana ir Joti komplicéts process, ko var veikt izmantojot dazadas
metodes, balstoties uz vairakiem kritérijiem, Dmitrijs 1. Giokas, kas pétija filialu efektivitati®,

apgalvo, ka ir jaapskata sekojoSus kriteriju:

® Tprcsunukosa H. A., OnenkoB FO.H., Ctparermueckoe IiIaHHPOBaHUE B KOMMepUecknx Oankax: Konrmemmus,
OpraHu3aIysl, METO0JIOT s, bubmmoTeka MeHTpa UCCleTOBaHUN IIATEXHBIX CHCTEM U pacueToB, Mockea. 2013.
crp.215-219.

% Hopkins W. E., Hopkins S. A., Strategic planning- financial performance relationships in banks. Strategic
Management Journal, 1997, vol 18, p. 635-652

3! Giokas D. 1., Cost efficiency impact of bank branch characteristics and location. An illustrative application to

Greek bank branches, Managerial Finance, 2008, vol. 34, issue 3, p. 172-185
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e [enesigums;
e Likviditate;
e Aktivu kvalitate;

e Risku un vadibas stratégijas.

Banku filialu snieguma monitoringa metodes izvéle. Pirmais priekSnosacijums labakai
resursu distribiicijas panakSanai ir apzinaties So resursu neracionalu izmantoSanu, izmantojot
dazadas metodes. Tradicionala metode, ko izmanto lai noteikt banku filialu resursu izmantoSanas
efektivitati ir izstradat snieguma indeksus (aktivu atdéve, aizdevumi pret aktiviem, aizdevumi uz
vienu darbinieku, depoziti uz vienu darbinieku izdevumi pret ien€mumiem, utt.). Bet $adu
indeksu izmantoSanai banku sektora analizes gadijuma piemitt vairaki ierobezojumi, lielakoties
tadel, ka tiek nemti véra tikai divi faktori situacija, kuru ietekmé vairak par diviem faktoriem. Sis
trikums izpauzas vél lielaka méra gadijuma, kad bankai ir plass filialu tikls; $aja gadijuma,
izmantojot padzilinatu izpéti, snieguma indeksu analize nenem v&ra savstarpgjo atkaribu starp

faktoriem.

Turpmak darba tiks apskatiti stratégiju noteicosie faktori. Viens no stratégiskas planoSanas
sisttmas komponenteém ir bankas efektivitates darbibas atslegu raditaju sisteéma (KPI). KPI tiek
formuléti bankas attistibas banku akcionaru vizijas Itmeni un vélak tiek kaskadetas uz finanSu
stratégisko planu limeni un turpmak lidz biznesa planu limenim, p&c bankas biznesa veidiem un
virzieniem, bankas produktiem un pakalpojumiem, lidz bankas nodalam un departamentiem.
vitalajiem nosacijumiem mérku un uzdevumu panakSanai. Tada programma ir bankas attistibas
stratégija, izstradata uz daziem gadiem uz priekSu. Dokumenta tiek detalizéti aprakstiti makro
vides attistibas scenariji un bankas uzvediba tirgii, darbibas virziens, attistibas orientieri -
kvalitativie un kvantitativie, to istenoSanas konkréti pasakumi un tiek noteikta nepiecieSama
analitiska baze monitoréSanai un vadibas 1@mumu kontrolei. Strat€gijas formuléSanas rezultata
visas banku parvaldes, visi darbinieku un vaditaji “virzas” vienota virziena - mérku un uzdevumu
realizéSanas virziena, ko nosaka attistibas stratégija. Tas lauj izslégt bankas ikdienas darbibas
ietvaros apjukumu un [@mumu un darbibu virzienu nesakritibu, prognozet riskus un savlaicigi
realiz&t pasakumus to samazinasanai. Strat€gijas esamiba ir izdeviga akcionariem - vingu vizija
par bankas nakotni klust par realitati, un bankas darbiniekiem - vini gust defin€tu viziju par

stratégiskiem mérkiem un bankas uzdevumiem, ka ari informaciju par veicamajiem uzdevumiem.
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Stratégijas izstrades un realizacijas process ir nepartraukts. Tas prasa no organizacijas specialu

sistému - strat€giskas planosanas sist€ému.

Merki, darbibas un 1émumi, ko nosaka stratégiskas planosanas sistéma, tiek klasificéti péc
prioritatém, tiem piemit vienota virziba, tie ir konkr&ti, izmérami, panacami un atbilst konkrétiem

realizacijas terminiem.

Pieméram, ja kompanija grib atvert parstavniecibu arvalstis, ta ar lielako varbiitibu
izvelésies banku (ar ko sadarboties un kas apkalpos maksajumus un piedavas finansu

risindjumus) kurai ir parstavniecibas arvalstis.

Stratégisko mérku un operativo uzdevumu kombinacija, strat€giska planoSana, lauj
komercbankam izvairities no neveiksmém sava darbiba un pilnvertigak realizét savu interesi

finansu tirgos. Skaidra stratégiska orientacija dod bankai ievérojamu impulsu attistibai.
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1.4.  Strategijas izstrade ar strategijas kartes metodi

Autori Norton P. un Kaplan S. jau no 1990.gadiem nodarbojas ar metodikas izstradi, kas
lautu vizualizét komerciala projekta strat€giskus meérkus. Idejas koncepcijas paradijas jau
1992.gada, kad Harvarda biznesa skolas profesors Robert Samuel Kaplan kopa ar savu kolegi
Davidu Nortonu, biznesa teorétiki un vadibas konsultantu, public€ja rakstu “The Balanced
Scorecard: Measures That Drive Performance” ¥, kur snieguma raditaji tika sagrupéti uz cetram
kategorijam: finanSu, klientu, inovaciju un ieks€ja biznesa perspektivu. Ka ir iespgjams redzet, $ts
mérku sadales princips palika pétijumu pamata un tadas kategorijas paradas ari stratégijas kartes
finala versija. Katra no kategorijam atbild uz attiecigo jautajumu. Klientu perspektiva — ka
kompanijas vélas lai klienti to uztver, Inovaciju perspektiva — ka kompanija var turpinat attistities
un giit pievienoto vértibu, ieks€ja biznesa perspektiva — ar ko kompanija izdalas, kadas tai ir
priekSrocibas un finanSu perspektiva — ka kompanija izskatds priek§ akcionariem. Autori
turpinaja stradat pie modela uzlaboSanas un 1996.gada tieck publicéta gramata, “The balanced
scorecard: translating strategy into action.” **, kur ir plasak paskaidrots, kada ir korelacija starp

vElamiem hipotg&tiskiem rezultatiem un faktoriem kas nosaka tos rezultatus.

Pétijumos par Banku stratégijam, visvairak atsaucas tieSu uz stratégiskas kartes metodes
koncepciju. Stratégijas karte péc bitibas ir diagramma, ko izmanto lai noteikt un dokument&t
stratégiskus mérkus. Ar $o metodi vadiba var ne tikai komunicét ar darbiniekiem, bet arl
kontrol&t stratégisko attistibu un progresu. To secinaja zinatniska raksta “Constructing a strategy
map for banking institutions with key performance indicators of the balanced scorecard” autors,
kurs analiz€ja metodes ka izveidot stratgijas bankai.®* Stratégijas kartes modelim ir
priekSrocibas tris aspektos: komunikacijas ar darbiniekiem, ar komandu, saistibas un maciSanas
iespéjas no atsauksmém.  Strat€gijas kartes modelis lauj augstaka Iimepa vaditajiem,
menedzeriem, vai Latvijas komercbanku gadijuma Padomes locekliem un akcionariem izskaidrot
savu viziju, izstradat stratégiju, sekmét komandas darbu, veicinas saistibas ar fokusu uz klientu
visa organizacija. Stratégijas kartes modelis uzsver ipaSumtiesibas vertibu sistémas ietvaros,

palidz darbiniekiem labak izprast kas no viniem ir atkarigs un ka vini veicina kop&jus uznémuma

% Kaplan R. S., Norton D. P., The Balanced Scorecard: Measures That Drive Performance, Harvard Business
Review, jan. 1992. p. 72-79. — [atsauce ]. Pieejams: https://hbr.org/2005/07/the-balanced-scorecard-measures-that-
drive-performance

% Kaplan R., S., Norton D. P., The Balanced Scorecard: Translating Strategy Into Action, 1996, Harvard Business
Press

% Wu Hung-Yi, Constructing a strategy map for banking institutions with key performance indicators of the
balanced scorecard, Evaluation and Program Planning, August 2012, vol. 35, issue 3, p. 303-320
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panakumus. Tapéc ir krustiski svarigi paradit saiknes starp snieguma raditajiem nodemonstréjot,
ka rezultatu indikatori viena sféra ietekme sniegumus citas sféras. Stratégijas kartes modela

izmantoSanas priekSrocibas ir sekojosas:
e Tas nodroSina platformu lai noteikts un izstradat bankas stratégiju;

e Tas lauj izstradat stratégiskos uzdevumus un snieguma raditajus lai parvest

bankas stratégiju darbiba;

e Nodrosina veidu, ka novértét un paraudzét snieguma pamata ietekm&josus

faktorus, kas ved pie bankas stratégijas veiksmigas realizacijas;

e Tas ir efektivs riks lai nodroSinat iek$€jo sisttmu un bankas procesu

uzlab0§anos;35

P&tijuma ir apspriesti arf Banku stratégijas kartes modela triikumi. So modei ir griitak
pielietot mazas un privatas finanSu institicijas. Apskatit un att€lot sakaribas start snieguma
raditajiem, ka to piedava Kaplan un Norton, ka linearas sakaribas, péc biitibas nozime, liela méra
vienkarSot realo situaciju. Netiek nemts vera, laika faktors. Starpiba starp snieguma rezultatiem,
kas saskana ar modeli ir jabut savstarp&ji atkarigiem un cirkulariem, (darbibas vienas pozicijas
ietvaros, ietekmé darbibas nakamaja pozicija, piem€ram inovacijas un apmacibas ietekmé
attiecibas ar klientu un produkta kvalitati) un dazadiem laika periodiem, kam ir nepiecieSams
paliet lai panakt rezultatus no attiecibas darbibas, ir ignoréta un neparadas $aja modeli. Balstoties
uz pieredzi, implement&jos Banku strat€gijas kartes modeli, bija konstatéts, ka finansialie,
kvantitativie raditaji doming par nefinansialiem. Vel viens no kritiska rakstura komentariem kas
tika apskatits raksta, secina ka menedzeri, médz daudz darba invest€t noteikto raditaju
sasniegSanai, kas ir aprakstits strat€gija un lidz ar to ikdienas raditaji, kas neietilpst globala saikné

paliek atstumti un otro planu un netiek izpilditi, vai ir kompenséti ar ikdienas darbu kvalitati.

Banku strat€gijas kartes modeli izmanto daudzi uznémumi sava biznesa novértésanai no
dazadiem aspektiem. Tas sniedz ieskatu uz korporativo sniegumu un darbibas efektivitati ne tikai
vaditajiem, kuru meérkis ir uzlabot un optimizét darba procesus, bet ari investoriem un

akcionariem, kuri vélas apskatu par organizacijas tekoSo sniegumu. Novérojas pétijumu deficits,

% Wu Hung-Yi, Constructing a strategy map for banking institutions with key performance indicators of the
balanced scorecard, Evaluation and Program Planning, August 2012, vol. 35, issue 3, p. 303-320
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kas analizé sakaribas starp novérté€Sanas krite€rijam, dazadiem ietekmes faktoriem un efektivu

G . — — . . _ . 36
strat€gijas implementéSanas mehanismu izstrades procesiem.

Apkopojot sanemtos komentarus par strat€gisko kartes modeli un baltoties un iegtito
pieredzi So modeli pielietojot praksé, 6 gadus v€lak péc savas gramatas public€Sanas, autori
public€ja nakamo gramatu, kura detalizétak apskatija faktor un bitiski uzlabojas un paplasinaja

diagrammu kas attélo strategiskas kartes paraugu, (sk. att. 2.3) %/
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% Wu Hung-Yi, Constructing a strategy map for banking institutions with key performance indicators of the
balanced scorecard, Evaluation and Program Planning, August 2012, vol. 35, issue 3, p. 303-320
% Kaplan R. S., and Norton D. P., Strategy maps: Converting intangible assets into tangible outcomes, 2004,
Harvard Business Press, p. 27-35
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Analizgjot stratégijas izv€les procesu, Hossein A., raksta autors, kas analizgja stratégiskas
kartes metodes piclictosanu Bankas stratgijas izstradei’®, uzsver, ka stratgijas kartes izveide
lauj aizpildit trikstoSo saikni starp strat€gijas formuléSanu un implementaciju. Ka parada
stratégijas kartes izveides process, tas fokus€jas uz atbildigajam personam, lai panaktu kopgjo
vienoganos, noteiks prioritates un balstit to uz padomes loceklu zinaganam un praksém. Sis riks
dod darbiniekiem tieSu un skaidru saprasanu, ka vinu karjeras ir sasaistitas ar organizacijas
kopgjiem merkiem, ka arT koordin€ vinu darbibu. Veiksmigas Iidzsvaroto raditaju sist€mas
implementacijas pamata ir kooperacija starp organizacijas stratégiskajiem mérkiem un Cetriem

attistibas aspektiem:

¢ Finansiala puse;
e Kilienti;

o Ieksgjie procesi;
e Attistiba;

Stratégijas karti var uzskatit par riku, kas palidz darba ar stratégiju visu to stadiju garuma.
Stratégijas izstrades posma, ta nodroSina koncepcijas vizualizaciju, lai vadibas grupas
dalibniekiem butu kopiga un vienota sapratne. Stratégijas realizacijas posma, tas palidz fokusét
organizacijas darbibu uz konkréto mérku sasniegSanu, un izvéleties pieméroto veidu ka attélot
panakumu progresu péc stratégiska plana. Stratégiskas kartes metode sniedz bazi lai analiz&t
rezultatus un potenciali atkartot stratégiju, un lauj balstities uz to un izmantot par pamanu
analizgjot iegiitos rezultatu.

Strategiskas kartes metode var tikt pielietota arT uz bezpelnas organizacijas, bet ipasi ta ir
veiksmiga banku stratégiju izstradasanas uzdevumus, arT pateicoties iesp&jai investét planoSanas
procesa lielus investiciju un darba apjomus. Stratégijas kartes metode sniedz menedzeriem
instrumentu, kas lauj vigpiem vadit nakotnes konkurétsp€jas veiksmigo iznakumu. Nematerialas
un nefinansialais vértibas, tadas ka, attiecibas ar klientiem, var sastadit lidz pat pusei no
kompanijas aktiviem. Ta, nematerialas vertibas var veicinat organizacijas spé€jas apzinaties

nakotnes ienesiguma planoSanas nepiecie§amibu.39

% Amirkhani A. H., Developing Strategy Map of Mellat Bank in Path of Development of Comprehensive Banking,
Journal of Management Sciences, 2015, vol. 1, p. 196-208

% Wu Hung-Yi, Constructing a strategy map for banking institutions with key performance indicators of the
balanced scorecard, Evaluation and Program Planning, August 2012, vol. 35, issue 3, p. 303-320
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Kaplan un Norton ieviesa tris principus kas sasaista organizacijas stratégisko karti ar jau
esoSo stratégiju: c€lonu un efektu attiecibas, snieguma efektivitates faktori, un saikne ar
finansialiem mérkiem. Stratégija sastav no hipotétiska kompromisa starp c€loniem un efektiem/
rezultatiem un stratégijas karte parada to sakaribas secibu. Visas c€lonu - sekas sakaribas
apvieno faktorus caur ¢etram perspektivam paraditam stratégijas karté. Tas lauj dinamiski att€lot
izmainas strat&gija un noteikt ka, organizacija veido savu vértibu.*

Strat€gijas kartes modelis ir plasi izmantots banku sféra un pilnveidots atkariba no
konkréta gadijuma. Tomer stratégijas kartes modelis ir pielietojams ari apdros§inasana, razosana,
veselibas apripes, telekomunikaciju un e-biznesa sféras, ka art bezpelnas org:,ranizélcij'Els.41

Stratégijas karte parada struktiiru vizuali, un to var salidzinat ar celvedi organizacijas
strat€gija, un tas var parverst nematerialus aktivus materiala iznakuma. Stratégiska vadiba paredz
stratégijas realizacijas uzturéSanu sekojot lidzi izpilde. Lidz ar to, stratégijas kartei jabut
pielagotai argjam izmainam un iesp&jamam izmainam strat€gija. Strat€gijas karte kalpo ari par
modeli kas izskaidro savstarp&ji saistitas stratégijas pirms un p&c stratégijas implementacijas.
Stratégijas kartes ir tradicionali balstiti un sekojosiem principiem*:

e Stratégijas jabut sabalansétam un jasaskano sava starpa;
e Strategijai ir jabut balstitai uz organizacijas vértibam;

e Veértibam jabut stradatam iek$&ju procesu rezultata;

e Strateégijam japapildina viena otru;

e Stratégija nosaka nematerialo aktivu vértibu.

Stratégijas kartes paraugs, kas ir apskatams att€la 2.3., ietver sevi butiskakus elementus
Cetram perspektivam. Piem@ram no apmacibu un attistibas perspektivas, kas reprezente
nematerialus aktivus, ko var pilnveidot lai nakotne sasniegt austako snieguma Iimeni.
Nematerialas vertibas ir klasificétas uz trim grupam: cilvéku kapitals, informacijas kapitals,
organizacijas kapitals. Stratégijas kartei nav obligati biit ierobezotai tikai ar ¢etram konkrétam
perspektivam un ari dalfjums uz kategorijam nav stigrs, to var pielagot péc kompanijas
nepiecieSamibam. Pieméram dazas kompanijas lielako uzsvaru lieka uz tadiem parametriem ka

piegadataji, vai darbinieki, citi var pievienot klat tadu faktoru ka organizacijas atbildibu

%% Kaplan R. S., and Norton D. P., Strategy maps: Converting intangible assets into tangible outcomes, 2004,
Harvard Business Press, p. 27-35
* Armitage H. M., Scholey C., Using Strategy Maps to Drive Performance, Certified Management Acountants,
2006, p.31
2 Kaplan R. S., and Norton D. P., Strategy maps: Converting intangible assets into tangible outcomes, 2004,
Harvard Business Press, p. 27-35
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sabiedribas priek$a. Var pievienot tam kvalitativus krit€rijus noteiktiem raditajiem lai uzlikt
prioritates un uzsvért sféras kur kompanijai ir nepiecieSama pilnveidosanas.”® Lai konstrugt
stratégijas karti, kas blis piem&rota implementé$anai konkréta institiicijam, papildus izmantojot
KPI ( spieguma indikatoru metodi), izstrada planu, kas nosaka kadus indikatorus ir jasasniedz un
kada laika perioda. Petijuma autori secina, ka izmantojat kvalitativus raditajus un finansialus
datus, darbibas efektivitates analize var skaitities objektivaka. Komplekta izmanto art SWOT
analizi, lai precizak noteikt KPI un izstradat stratégijas karti, icklaujot taja organizacijai aktualus
faktorus un perspektivas atbilstosi ilgtermina attistibas meérkiem un akcionaru/valdes noteiktiem
uzdevumiem.

Snieguma indikatoru izvéle strat€gijas kartes konstruéSanas sakum-stadija ir ipasi svarigs
process. Snieguma raditajus rekomend@ noteikt pec iesp&jams vairak ar merki ieklaut analize
visas ies€jamas novertéSanas sfeéras. To var realiz&t ar interviju palidzibu, veicot aptauju starp
struktirvienibu vaditajiem par vinu misiju un attistibas vizijam. Bankas priekSstats par nakotni
ieklauj sevi tadu mérkus, ka regionala attistiba, aktivu atdévés limena palielinasanas, akcionaru
uzdevumu panaksana, Iidera poziciju panakSana un biznesa attistibas veicinasana. Tad, vizijas
priekSstatu baze, ekspertu viedokli tiek sinhronizéti KPI noteikSanai (butiskakie snieguma
indikatori un svarigas pazimes, kas attiecas pie strategiskiem mérkiem pie katras stratégiskas
perspektivas). Piemé&ram klientu perspektiva sasaistas ar bankas vizijas realizacijas sasniegSanu,
kapitala atdéves austako raditaju panakSanu, un biznesa attistibu. Banku institiicijas var panakt
vairak no saviem iepriekSdefinétiem priekSrocibam un resursiem lai uzsvért savas atSkiribas no
konkurentiem un palielinat iepemamo tirgus dalu. Rezultata, palielinat klientu pakalpojumu
vertibu ir viens no stratégiskiem mérkiem, piesaistot vairak klientus un ar lielako vértibu. No ta
var secinat, ka biitiskie ir KPI indikatori tadi ka, klientu apmierinatiba, ienakumi uz vienu klientu,
tirgus dala, faktori ko vélak tiks izmantoti, strat€gisko uzdevumus izstradasanai. Attiecigi,
atkariba no parejam perspektivam, tiks izstradati papildus indikatori péc aprakstita principa. **

Klientu perspektiva, attistibas stratégija pieprasa tadu piedavajumu izvirziSanu, kas
nodroSinas diferencétas pieejas meérku segmentu sasniegSanai. MenedZeri identificé mérku
segmentus, biznesa komponentus un biznesa komponentu snieguma raditajus, mérka segmenta

Klientiem. Pamata raditaji ir klientu apmierinatibas Iimenis, tirgus dala, ienesigums, kontu dala.

43 Armitage H. M., Scholey C., Using Strategy Maps to Drive Performance, Certified Management Acountants,
2006, p.31

* Littler K., Aisthorpe P., Hudson R., Keasey K., A new approach to linking strategy formulation and strategy
implementation: an example from the UK banking sector, International journal of information Management, Leeds,
2000, 411- 428 p.
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Tirgus dala ir procentuala attieciba starp industrijas kop€jas pardoSanas apjomiem un konkré&tas
institlicijas pardosanas apjomiem. Kontu dala parada kompanijas ipatsvaru no konkrétas klientu
grupas konkréta kategorija. Apvienojot piesaistitus klientus un biznesa attistibu ar jau esoSiem
klientiem kompanija palielina raditajus ieceréta sektora.

Virspus§ji, visas organizacijas tiecas uzlabot raditajus, kas attiecas un Klientu

apmierinasanas limeni, un apmierinatie klientu vel nevar skaitities, ka pilnveértiga stratégija.
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2. EIROPAS UN LATVIJAS BANKU SEKTORA ANALIZE UN
GEOGRAFISKAS EKSPANSIJAS STRATEGIJAS VIETA BANKU DARBIBAS
REZULTATOS

Tikai saprotot cik butiski banku loma sabiedriba ir mainijusies ped€jo 10 gadu laika un
var saprast cik momentalas ir izmainas finanSu industrija, ko radija augsto tehnologiju sniegtas
iesp&jas. Apskatit banku attistibu 19. gs. garuma biitu labs uzdevums, lai izskaidrotu banku
izcelsmes bitibu. Bet ja mérkis ir apskatit banku evoliiciju, ir nepiecieSams iedzilinaties nesenaja

laika perioda (ieprieksgjos 30 gados).

Misdienas banku pakalpojumu industrija nepartraukti notiek dinamiskas izmainas. Tos
izraisa jaunas tendences, gan ekonomikas attistiba, gan klientu velmes. Uz banku darbibu ietekme

tadi faktori ka:*
e Tirgus palielinasanas un tirgus dalibnieku neviendabigums;
e Jaunu klientu grupu paradiSanas;
e Jauno tirgus spélétaju paradiSanas;
e [zmainas likumdoSana;
e FinanSu tirgus globalizacijas procesi;

e Technologiskais progress;

Izmainas banku pakalpojumu sfera;

Apskatot attistibas stratégijas ir nepiecieSams analizgt iesp&jamas nakotnes industrijas
tendences un lai veikt secindjumus par tiem, autore apskatija literatiiru par banku industrijas
attistibas un nakotnes perspektivam. Gramatas Modern Trends In Global Banking Development
autors Chiline V.*® uzskata, ka lai izprast banku evoliiciju, nevis izcelsmes biitibu ir vérts
iedzilinaties ped€jo 30 gadu laika perioda. Tiklidz bankomati kluva pieejami lielakai banku

klientu dalas, nevis tikai priviligétakajiem un bagatakajiem, §1 pakalpojuma izplatiSanas veida

%> Maude D., Molyneux P., Private banking. Maximising preformance in a competitive martket. Euromoney
publications, 2003, p.37-41
* Chiline V., Modern Trends In Global Banking Development, Dissertation Academic Book Publishing. 2002, p.15
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augsta popularitate lika pat vecmodigajiem bankieriem apzinaties, ka banku pasaul€ ir paverusies
pilnigi jauna klientu apkalpoSanas dimensija. Tikpat nedaudz laika banpkieriem aiznéma saprast,
ka skaidras naudas iznems$anas izmaksas ar bankomatu palidzibu bija biitiski zemakas par l1dzigu

pakalpojumu cenam filiales. Pakalpojumu cenu attieciba ir apméram 1 pret 16.

Pieredze ar bankomatu ievieSanu palidz&ja apzinaties cik Joti augsts receptivitates limenis
pastav starp bankam un jauniem pakalpojumu piegades veidiem un attalinatu maksajumu
veikSanas iesp&jam. Dazus gadus atpakal sistémas banku pakalpojumu izmantoSanai ar telefona
palidzibu kluva populara, neskatoties uz to, ka dazas bankas uzstdja uz tieSiem sakariem ar

operatoriem, nevis automatiskam atbilzu sistémam.

Misdienas internetbanku sistému izmantoSana ir kluvusi loti populara. Sava gramata par
nakotnes trendiem Viacheslavs V. Chiline izvirza tézi par to, ka banku biznesa nakotnes pamata
ir banku vide kas mazak balstas uz filialem un vairak uz klientu iesp&ju izmantot banku
pakalpojumu attalinati.*’ Turpmak, filidles tomér paliks salidzino§i populdras starp
organizacijam, kuram ir korporativie konti (ieskaitot mazus biznesus). Par iemeslu tam kalpo tas,

ka biznesa vaditajiem ir €rti izmantot iesp&ju parrunat biznesu ar bankieriem klatiené filiale.

T Chiline V., Modern Trends In Global Banking Development, Dissertation Academic Book Publishing. 2002,

p.6-7.
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2.1 Piemérotas bankas attistibas strat€gijas noteik$anas principi

Turpmak detaliz&tak tiks apskatits bankas geografiskas ekspansijas stratégijas istenosanas
veids ar bankas filialu dibinasanas palidzibu. Sakuma punkts finansu pakalpojumu marketingam
patérétajiem ir vinu vietjas bankas filiale. Saja gadijuma vietSjas bankas filiales vaditajs vai
menedzeris ienem unikalu poziciju attieciba pret klientiem. Nevienam citam nav tik padzilinatas
zinasanas un informacijas par finansu darfjumiem, kas jau ir pieejami un ir aktuali klientiem,
tapec tas varétu but sakumpunkts marketinga darbibai. Actmredzami individualam filialéem var
bt tikai ierobezota briviba lai istenot savas filiales marketinga projektus. Bankai jasaglaba
korporativais t€ls. Tapéc, pieméram, visas reklamas kompanijas ir paklautas centraliz€tai

kontrolei un atbilst bankas marketinga stratégijai.

Nakamas punkts p&c bankas korporativa plana izstrades (kas ieklauj sevi marketinga planu)
ir izveleties marketinga strat€giju, kas atbilst ilgtermina merkiem. Lai izvairities no tendences uz
“tunela vizija” tiek izveidotas vairakas alternativas stratégijas. Marketinga mérkis ir uzsvert
pakalpojumu dazadibu un individualitati, izmantojot dazadas marketinga taktikas: pakalpojumu

diferenciaciju un tirgus segmentaciju.

e Pakalpojumu diferenciacija - Sis marketinga riks, kas uzsver atskiribu virziSanu starp
konkrétas bankas piedavatajiem pakalpojumiem un to konkurentu pakalpojumiem. Tas
var but panakts ar reklamas palidzibu un 1pasi uzsver korporativo t€lu un pakalpojumu
Ipatnibas

e Tirgus segmentacija - §1 pieeja paredz, ka pieprasijums péc bankas pakalpojumiem ir loti
diversificéts. Sekojot Sai pieejai banka izv€las apmierinat konkrétas klienti grupas 1pasu
pieprasijumus. Mérkis ir identific€t un parpemt tirgus niSas jauniem vai pielagotiem

pakalpojumiem.*®

Viens no pamata faktoriem, kas janem véra izstradajot stratégiju un analizjot situaciju,
argjo vidi ir notikt industrijas attistibas stadiju. Industrijas attistibas posmus un kads ricibas ir
sagaidamas no klientiem un tirgus dalibniekiem sasniedzot konkrétu stadiju apskata gramatas
“Exploring Corporate Strategy” autori Jonson G., Scholes K. un Whittington R..*° (sk. att. 2.1)

Industrijas dzives cikls koncepts piedava, ka sakuma attistibas stadijai seko straujas attistibas

*8 Meidan A., Distribution of bank services and branch location, International Journal of Physical Distribution &
Materious Management, 1983, vol. 13, issue 3, p. 5-17
* Jonson G., Scholes K., Whittington R., Exploring Corporate Strategy, 2008, Prentice Hall, 622p. p.68
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periods, kura kulminacija ir “shake-out” periods, industrijas tendences stabiliz€jas un tam seko
noriets, produktiem un pakalpojumiem paradas tendence biis standartizétiem, patSrétaji lielaka
méra dikt€ nosactjumus. Tiek pieziméts, stadijas ilgums nevar biit precizi paredzams un nav
standartizéts. Gramatas autori iesaka ari nepalauties un $o sistému un ka viens posms neizbégami

parvartisies nakamaja.

Attistibas Izaugsmes Piesatinajuma Brieduma Norieta

stadija stadija stadija stadija stadija

Nedaudzi aktivi | Augoss lielitaju Pieaug Patérétaju Klientu skaita
lietotaji skaits pakalpojumu/produktu piesatinajums sarukums
Dazi savstarp&ji | Cina par tirgus atlase Izmaksu Konkurentu
konkurenti dalu Vajako izkonkurésana samazinajums

2.1 att. Industrijas dzives cikls.”
autores adaptets

Darba autore baltoties uz Latvijas banku industrijas raditajiem, un ekspertu viedokliem
secina, ka Latvijas bankas, kas orient€jas uz pakalpojumu sniegSanu nerezidentiem, ir pargajusi
piesatinajums stadijas augstako punktu un tuvojas nobrieduma stadijai.

Analizgjot bankas darbibu un vidi, bankas darbinieki kuru darba pienakums ir ietilpst
atbildiba par sadarbibu ar klientiem, analiz€ situaciju izmantot klientu skatupunktu un faktorus ko
nems veéra potencialie un esoSie klienti. Tie faktori ir: pakalpojumu kvalitate, personiskas
attiecibas ar bankieru (individuala apkalpoSanas sfeéra, klients pat var mainit banku, kura uzturét
kontu, lai turpinat sadarbibu ar menedzeri), citu klientu rekomendacijas, bankas téls, investiciju
efektivitate, piedavatu produktu un pakalpojumu sortiments, droSiba, treSo personu
rekomendacijas, elastigums, cena, filialu daudzums, izdeviga lokacija. Faktori ir noteikti seciba

péc svariguma klientam, balstoties uz Price Waterhouse p&tijumu. >

Arvalstu banku ie€ana jaunaja tirgu, labvéligi ietémé §is valsts ekonomisko situaciju,
pozitivi ietekmé&jot banku sist€émas stabilitati. Par iemeslu tadiem secinajumiem, kalpoja

pien€mums, ka lielas arvalstu bankas izv€las ieiet jauna tirgli balstoties uz ambiciozam

% Jonson G., Scholes K., Whittington R., Exploring Corporate Strategy, 2008, Prentice Hall, 622p. p.68.
% Maude D., Molyneux P., Private banking. Maximising preformance in a competitive martket. Euromoney
publications, 2003, p.47
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prognozeém, uz par merki uzstadot ilgtsp&jigas attistibas uzdevumus, kas pec realizacijas pozitivi
uzpémusas puses finanSu sistému. Starp-robezu banku darbiba Eiropa labvéligi ietekmé
ekonomisko situaciju, ari péc Portfolio teorijas. Teorijas biitiba ir risku diversifikacijas
nodroSinajuma. Lidzigi, ka investors samazina riskus kombing&jot aktivus un invest&jot vairakos
projektos nevis viena, Bankas darbojas vairakos tirgos vienlaicigi un tada veida sastada savu
risku diversifikacijas programmu. Lidz ar to tiek secinats, ka lielie finanSu centri, ka pieméram
Londona ir stabilakie, pateicoties $im faktoram, un savukart Baltijas valstis ir mazak stabilas, jo

tur darbojas relativi maz banku un 1pasi lielo banku skaits. 52

52 Franklin A., Beck T., Carletti E., Cross-Border Banking in Europe: Implications for Financial Stability and
Macroeconomic Policies, Centre for Economic Policy Research, London, 2011, p.43.(133.p).
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2.2. Eiropas banku sektora attistibas tendences un geografiskas ekspansijas stratégijas ietekme uz
banku darbibas rezultatiem

Nakotné Eiropas banku industrijai naksies sastapties ar dazadiem konkurences spiedieniem,
kuri noved pie fundamentalas kop€&jas industrijas struktiras un tas piedavato pakalpojumu
transformacijas. Var identificét tris lielakos faktorus, kas izraisa parmainas un nosaka tos tempus.
Pirmais faktors ir 1986. gada Eiropas Komisijas programma un to ietekme, kas ir vérsta uz
vienota finan$u pakalpojumu tirgus izveidosanu. Integracijas un globalizacijas process var tikt
atzits par otro faktoru. Tas rada vidi, kura institucionalie investori veiksmigi iesaistas
starptautisko komercbanku darbiba un aizdevumu finansé$anas pakalpojumos. TreSais galvenais
speks ir potencials talakai inovacijai gan tehniskaja pakalpojumu sniegsana. Lielako 1990. gadu
dalu Eiropas lielako banku stratégiska atbilde uz parmainam bija paliclinat kop&jo darijumu
operaciju apjomu, méginot $ada veida samazinat vienas vienibas maksas un sekmét virzibu uz

. _ . 53
“universalas bankas” modeli.

Turpinot pétit literatliru par nakotnes attistibas koncepcijam, autore iepazinas ar Engler H.,
Essinger J, parstavéto viedokli. Analizgjot situdciju Eiropa, gramatas The future of Banking®*
autori atsaucas uz savu interviju ar BSCH bankas Vades locekliem. Tiek secinats, ka
konsolidacijas priekSrocibam ir savi limiti ekonomikas ietvaros un ne tikai organizacijas
lielumam ir nozime, zemaku izmaksu panakSanai. Izmérs ar1 ir svarigs risku diversifikacijai,
pakalpojumu kvalitates uzlaboSanai lai piesaistit jaunus klientus globalaja klientu kopa un

labakus cilvekresursus.

Konsolidacijas procesi Eiropas banku sektora norit atri un intensivi. Eiro spieZ banku
sektoru uz remodeleéSanu Eiropas ietvaros, jo tas izslédz nacionalas valiitas un vietgjo tirgu
robezas. Tade] lai klut konkurétsp&jigiem Eiropas Itmeni, bankai jasasniedz zinams lielums. Kop$
2000. gada nepartraukti tiek dzirdetas zinas par banku apvienoSanam. Sava intervija 21. gs.
Sakuma tika atziméts, ka banku sektors ir uz lielu izmainu robezas. Laika, kad visas Eiropas
valstis parpems FEiro valitu, bis iesp&ams redzet pilnigi atSkirigu Eiropas banku Kkarti,
salidzinajuma ar to, ko m&s redzam Sodien. P&c gramatas autoru domam, ir sagaidamas biitiskas

izmainas, kad Eiropas tirgus kliis harmoniskaks. Tika uzsveérts, ka celS uz Eiropas banku sektora

> Nellis J. G., McCaffery K. M., Hutchinson R W., Strategic challenges for the European banking industry in the
new millennium, International Journal of Bank Marketing, Vol. 18 Iss 2 (2000), pp. 53 — 64
 Engler H., Essinger J., The future of Banking, 2000, Reuters Limited. P.61-65.
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integracijas konsolidaciju bija pilns ar SkerSliem: atSkirigas nodoklu likmes, gramatvedibas
vadibas un kontroles sisteémas, bet Sie tehniskie Sk&rsli pakapeniski atrisinasies, kad Eiropas
banku konsolidacija kliis avansétaka. Eiropas organizacijas ir sp&jigas efektivi sniegt un reklamét
finansu produktus un pakalpojumus visa Eiropas tirgii. Transnacionala konsolidacija ir dabiga
tendence banku sektora, kas atrodas integréta monetara savieniba. Pasaul€ jau ir iesp€ja aplukot
Sos procesus uz ASV piemér, kur ierobezojumu likvidéSana starp Statiem aktiviz€ja apvienoSanas
un parnpemsanas procesu.

FinanSu pakalpojumu reorganizacijas vilnis izplatijas Eiropa sakot ar 1989. gadu un
neatstdja nevienu no lielam banku institicijam neskartu. Iepriek$éjo 20 gadu laika visas

struktiiras bija nemainigas. Eiropas bankas ietekmgja:*®

e Finansu institliciju deregulacija;

e Grieku banku sisteémas privatizacija un internacializacija;

e Banku tirgus vides izmainas;

e Augsto tehnologiju ieviesana;

e Finansu apgrozijuma apjomu palielinasanas nepiecieSamiba,

e Palielinajas investiciju avotu skaits.

Sajos reorganizacijas apstaklos Grieku bankas apzinajas finansu pakalpojumu efektivitates
uzlabo$anas svarigumu ar automatizacijas palidzibu un efektivak izmantojot resursus.

Pakalpojumu operacijas kluva vel svarigakas vairaku iemeslu del:

e Paaugstinajas konkurences spiediens finansu tirgos, jo ienaca arvalstu konkurenti un
paradijas vietgjie;
e NepiecieSamiba palielinat pamatdarbibas izdevumus lai panaktu augstaku kvalitates
ITmeni;
e Jenesiguma reducéSanas, kas tika izraisita, pakapeniski paztdot starpibai starp kredita un
depozita procentu likmém;
Reaggjot uz modernam tendencém banku pakalpojumu sféra, Eiropas bankas no
tradicionala fokusa uz produktiem pariet uz klientu-centrisku strategiju. Kaut ari daudzam
bankam ir pilnigi identiski produkti, to klienti ir atSkirigi un dod S$Iim firmam iespgjas

diferencéSanai. Bankas, kas kultivé dzilas zinasanas par saviem klientiem - to finansialo

> Giokas D. 1., Cost efficiency impact of bank branch characteristics and location. An illustrative application to
Greek bank branches, Managerial Finance, 2008, vol, 34 issue 3, p. 172-185
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pakalpojumu izvéli, ekonomisko demografisku specifiku un patérétaju uzvedibu - var laicigi

veidot personalizétus piedavajumus

Eiropas trisdesmit liekakas bankas, salidzinot aktivu apjomu péc OECD datiem, laika no
2007. gada lidz 2012.gadam, tikai dazas bankas sp&jusi palielinat aktivu apjomu, tadi ka HCBS,
Nordea Group, DNB Group, Societe Generale. Apméram 60 procenti no 30 liclakam Eiropas
bankam aktivu attistibas virziens bija negativs, un 13 bankas akceptgja valsts palidzibu. >

Merkis ir parskatit banku aktivu attistibu laika gaita. Tiek izskatiti 30 Eiropas bankas ar
lielako kapitalu raditaju uz 2011.gadu. Apskatot aktivu izmainas dinamiku 10 gadu griezuma, var
saskarit, ka p&c 2008. gada aktivu lIimenis piedzivoja momentano kritumu, bet no 2009.gada lidz
2011. gada atsakas pakapeniska atgrieSanas lidz ieprieks€jam Itmenim. Kopgjie aktivi atkal kritas
no 2011. gada lidz 2012 gada., bet ne tik strauji. Kopgjais vid&jais aktivu samazinajums no 2008.
lidz 2012. sastada -6%. >’

Komercbanku filiales ir pakalpojumu izplatiSanas kanals viet§jam komercbankam un
arzemju bankam, kas darbojas ka komercbankas kas piedava finansialos pakalpojumus klientiem
un ir fiziski atdaliti no galvena biroja, bet nav organizéti péc likuma, ka atdalitas institticijas.
Eiropas bankas realizé geografisko ekspansiju, veidojot bankas filialu struktiiras un realizgjot
tada veida stratégisko attistibu. Attéla 2.2. ir redzams komercbanku vidgjais filialu skaits uz
100 000 valsts iedzivotajiem. Dati ir sagrup@ti p&c valstu grupam, un ir apskatits pedéjo desmit
gadu periods. Pieméram, var izteikti redzet, ka Eiropas Savienibas valstis vidgjais banku filialu
skaits seko stabilai pozitivai trajektorijai, ari to lTmenis ir augstaks salidzinot ar OECD vidgjo
raditaju. Tas ir izskaidrojams ar ko ja Eiropas banku sektors ir Joti komplicéts, diversificéts, un
banku pakalpojumi ir pieprasiti arzemés. Pieméram, Zviedrijas bankas savus pakalpojumus

realizé Baltijas valstis.

% Schoenmaker D., Peek T.. The state of baking sector in Europe. OECD. 2014. p.35 - [atsauce 07.05.2016]
Pieejams:
http://www.oecd.org/officialdocuments/publicdisplaydocumentpdf/?cote=ECO/WKP(2013)94&docLanguage=En
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att. 2.2 Komercbanku filialu skaits uz 100 000 valsts iedzivotajiem (pieaugusiem) %8
autores adaptéts
Latvijas gadijuma banku filialu skaits piedzivoja strauju norietu, uz Eiropas attistibas
fona, laika perioda no 2007. gada Iidz 2013.gadam pasliktinoties ekonomiskai videi valsti.
Starpiba starp videjiem Eiropas Savienibas raditajiem un konkréti Centralas Eiropas un Baltijas
valstu raditajiem parada situaciju no interesanta aspekta. Centralas Eiropas un Baltijas Valstu
vid€jais raditajs ir zemaks par kop&jo Eiropas Savienibas raditaju, visu apskatito laika posma
garuma, kas parada, ka Skandinavijas valstis un Dienvideiropas valstis filiales ir veiksmigakas
strategiskas lokacijas kur bankas veiksmigam paplasina darbibu ar parstavniecibu palidzibu, neka

Centralaja Eiropa un Baltijas valstis.

%8 World Bank, Commercial bank branches (per 100,000 adults). — [atsauce 11.05.2016] Piegjams:
http://data.worldbank.org/indicator/FB.CBK.BRCH.P5/countries/L \VV-OE-B8-EU?display=graph
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att.2.3. Eiropas 30 lielako banku aktivu geografiska segmentacija, 2000-2011.9.>
autores adaptéts

2.3 attels parada starpvalstu banku attiecibu attistibu no ES, ka majas valsts skatupunkta.
Arvalstu darbibas procentudla vértiba tiek aprékinata, ka sverta videja vértiba 30 bankam ar
lielakajiem aktivu apjomiem. Neskatoties uz to, ka kopgja Eiropas banku filialu statistika (attéls
2.2.) rada starp robezu banku darbibas kritumu, atsevisko banku dati rada atskirigo tendenci. No
2000. Iidz 2011. gadam starptautiska aktivitate notika vienmériga tempa. Dazam no Eiropas
bankam ir starp robezu operaciju limenis ir tuvu 50% no kopgjiem aktiviem. Eiropas banku
darbiba Eiropas regiona, var tikt raksturota, ka stabila, laika posma no 2000.gada lidz
2011.gadam. to ipatsvars no kopgjiem banku aktiviem vidgjais raditajs bija ap 20%, un
2011.gada sasniedza 23%.. Eiropas banku starptautiska darbiba arpus Eiropas, sasniedzot 28% no
kopgja aktivu apjoma un mainija tendenci uz lejupslidi, Eiropas banku filiales arvalstis mainija
strat€giju un noléma aiziet no tirgus, pieméram Vacu un Danu bankas aizvéra savas
parstavniecibas ASV, samazinot starptautisko aktivu Tpatsvara raditaju lidz 24%. Tas ir
nestandarts veids ka apskatits starptautisko banku darbibu atdalot Eiropas sektoru no Pasaules,

nemot vera, ka analizetas tiek Eiropas Bankas un to darbiba viet€ja tirgli un starptautiska.

* Schoenmaker D., Peek T.. The state of baking sector in Europe. OECD. 2014. p.35 (P.15) Pieejams:
http://www.oecd.org/officialdocuments/publicdisplaydocumentpdf/?cote=ECO/WKP(2013)94&docLanguage=En
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Gandriz tris ceturtdalas no kop&jiem Eiropas Savienibas aktiviem ir izveidoti euro zona,
uz 2012.gada datiem, un sastadita 33.6 triljonu. eiro savukart vid&ji vel viena ceturtdala no
kopgjie aktiviem, kas sasktada 12.8 triljonus euro koncentrgjas Lielbritanija. ®

Statistika parada, kop&jam banku filialu un parstavniecibu skaitam Eiropa ir tendence
samazinatiem. Samazinas ar1 arvalstu kapitala raditajs pret kop€ja bankas aktivu apjomu, tas arT ir
saistits ar arvalstu banku darbibas samazinajumu Eiropas teritorija. Strukturalie indeksi rada, ka,
pedgjos gados lielakaja dala ES dél viet€jo kreditu iestazu filialu aizieSanas no tirgus, darbinieku
skaita kriSanas tendence turpinas. 2013. gada beigas ES bija ap 200,000 vietgjo kredita iestazu

filialu.®

0 European Banking Federation. European Banking sector. 2012.p.11. . Pieejams:

http://www.ebf-fbe.eu/uploads/FF2012.pdf

61

European Central Bank. Bank Branches in EU countries. 2014. Pieejams:
https://www.ecb.europa.eu/press/pr/date/2014/html/pr140711.en.html
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2.3. Latvijas komercbanku, kas orient€jas uz nerezidentu klientiem, darbiba un to vieta valsts
ekonomiskaja struktura

Baltijas valstu finansu sektors ir viens no atvértakajiem sektoriem, globali. Baltijas valstu
ekonomikam ir raksturigs liels arvalstu tieSo investiciju Ipatsvars. Eiropas Savienibas integracijas
rezultata, Baltijas valstis ciesSi sadarbojas un tirgojas sava starpa ka ar1 ar citam Eiropas valstim.
Latvijas finanSu sektora dominé arvalstu bankas. Banku sektora var izdalit divus atsevisSkus
biznesa modelus: pirmais fokusgas uz Latvijas klientiem un otrais uz pakalpojumiem
nerezidentiem. Vairak ka puse (54%) no banku sektora aktiviem pieder arvalstu bankam, no
kuram lielaka dala ir no Norvégijas. Gandriz visas liclas bankas ir Skandinavijas banku filiales
vai nodalas, Igaunija un Lietuva, tas aiznem pat lidz 95% no kopgjiem banku aktiviem un
vietgjiem aizvedumiem®. Kop§ 2009. gada ES uzraudzibas noteikumi tika padariti stingraki.
Vienu no griittbam finansu sektora stabilitates uzturéSana izraisa relativi liela dala no nerezidentu
depozitiem banku sektora. 40% no IKP apjoma ir pielidzinami depozitu kopg&jiem apjomiem.
Lielaka dala no nerezidentu depozitiem Latvija ir Tslaicigi. Individuala kapitala pietickamibas
minimalie prasijumi var biit Iidz pat 20%, atkariba no nerezidentu dalas Bankas depozitos,
aizdevumos un $o raditaju pieauguma dinamikas ar likviditates raditaju lidz pat 60% (salidzinot
ar 30% regulatoru minimumu). Sis biznesa modelis, kas orientgjas uz valsts nerezidentu biznesu
ir liela méra noSkirts no viet§jas ekonomikas un tad€]l neapdraud viet§ja finanSu sektora

stabilitati.

2.1. tabula
Pamata indikatori Latvijas banku sektora. 2014.gads.

Bankas kas fokus€jas uz Bankas, kas fokus€jas uz

rezidentiem (%) nerezidentiem (%)
Kapitala  pietiekamibas 21.94 18.8
raditajs
Likviditates raditajs 45.9 81.8
62 KPMG, Banking Executive Survey, 2014. p.7 Pieejams:

http://www.kpmg.com/lv/en/issuesandinsights/articlespublications/press-releases/pages/banking-executive-survey-
2014.aspx

43


http://www.kpmg.com/lv/en/issuesandinsights/articlespublications/press-releases/pages/banking-executive-survey-2014.aspx
http://www.kpmg.com/lv/en/issuesandinsights/articlespublications/press-releases/pages/banking-executive-survey-2014.aspx

Latvijas banku akcionaru struktiira nozimiga loma ir arvalstu kapitalam — ta Tpatsvars
apmaksataja pamatkapitala 2015.gada sasniedza 85.5 % un taja domingja Skandinavu kapitals®.
Eiropas Ekonomikas zonas valstu meitas banku, So valstu filialu, ka ar1 Latvijas valsts bankas
galvenais darbibas veids ir rezidentu klientu kreditéSana, tadas bankas FKTK piedava klasificet,
ka rezidentu bankas, savukart paréjas bankas savu darbibu orient§juSas galvenokart uz
maksajumu  un  kreditéianas  pakalpojumu  snieg§anu  nerezidentu  klientiem. ®
FinanSu un Kapitala Tirgus komisija bankas, kuru nerezidentu depozitu dala parsniedz 20% no
bankas aktiviem, klasificé ka bankas, kas fokus€jas uz nerezidentiem. Apskatot Banku aktivu
struktiiru Latvija un var secinat, ka rezidentu un nerezidentu bankas principiali atSkiras péc
vairakam pozicijam. Rezidentu bankas liela dala no aktiviem ir veltita kreditiem viet€jiem
uznémumiem un majsaimniecibam, bet tam raditajam ir tendence nedaudz samazinaties, piecu
gadu griezuma lidz 2015.g. Nerezidentu bankam liela liela dala no aktiviem, 2015.g. tas

sasniedza gandriz 4.5. miljonus aizpemt vertspapiru noguldijumi un to apjoms piecu gadu

greizuma ir papilinajies, 2011.gada sastadot tikai 1.8 miljonus.

Pec OECD pétijuma par Latvijas ekonomiku (publicéts 2015.gada), no 2011. gada Latvijas
ekonomiskais pieaugums bija viens intensivakajiem Eiropa. Bet, neskatoties uz to, paliek liels
potencials ienakumu un labklajibas Iimena pieaugumam. 2013. gada IKP uz 1 iedzivotaju bija par
55% zemaks, neka vidgjie augstakie OEDC dalibvalstu raditaji. Pie Sodienas attistibas tempiem
biis nepiecieSama pusotra paaudze, lai panaktu to OECD dalibvalstu limeni, kuru raditajs ir virs
vidgjiem. Lai giitu maksimalus ieguvumus no Latvijas integracijas, javeic labaka biznesa vides
izveide, un cilvéku kapitala uzkraSanas procesu uzlaboSana. Tas prasa atteikties no ieejas
barjeram un uzlabot konkurences vidi. Starp 2000. un 2007. gadu vidgjais IKP pieaugums bija
10% gada. Relativi zemas procentu likmes, kreditu pieejamiba noveda pie straujas finansSu
sektora ekspansijas un lieliem kontu deficitiem ne-finansu sektora. Banku sektora aktivi pieauga
no 57% lidz 150% no IKP un privata sektora parads pieauga no 35% lidz 116%. Ekonomikas
lejupslide no 2007. lidz 2010. gadam izraisija IKP kritumu par 4. Kreditu apjoma pieaugums
apstajas 2009. gada starptautiskas finanSu krizes konteksta un strauja kapitala plismu
partraukSana palielinaja slodzi banku sistéma. Rezultata otra lielaka banka valsti, Parex, kuras

bitiska darfjjumu dala bija saistita ar nerezidentu pakalpojumiem tika nacionaliz&ta 2008. gada.

% Parskats par finanu un kapitala tirgu 2015.gada. Finansu un kapitala tirgus komisija. — [atsauce 12.04.2016].
Pieejams: http://www.fktk.Iv/attachments/article/5592/Q4 2015 L p%C4%81rskats 01.pdf

% Pparskats par finansu un kapitala tirgu 2014.gada. Finansu un kapitala tirgus komisija. — [atsauce 12.04.2016].
Pieejams: http://www.fktk.lv/texts files/Parskats Q4 2014.pdf
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Latvija pielagojas jaunajiem apstakliem operativi un efektivi, bet empirisko rezultatu
petijumi secina, ka augsts nestabilitates ITmenis samazina tendenci uz pieaugumu un labklajibu,
bitiski samazinot investicijas cilvéku kapitala, padarot ekonomiku ievainojamaku. Latvija ir 1pasi
paklauta ar&jas vides ietekmei saistiba ar tas cieSajiem sakariem ar kaiminu ekonomikam. Banku
sektora lielaka dala pieder arzemju kompanijam (lielakoties no Skandinavijas) un apméram s
(35%) no banku aktiviem sastav no nerezidentu depozitiem, kas paklauj finanSu sektoru riskiem,
saistitiem ar nestabilu klientu bazi. OECD pétijuma autori secina, ka Latvija atpaliek p&c

P . 65,
sekojoSiem parametriem

e Integracija;
e Inovaciju spgjas;

e Investicijas uz zinaSanam balstita kapitala.

2013. gada IKP izaugsme sasniedza 4.2%, kas bija viens no augstakajiem raditajiem
Eiropas Savieniba. Tas ir lielakoties pateicoties privato patérinu palielinaSanai, ko izraisija darba
tirgus attistiba. So izaugsmi arT stimul&ja majsaimniecibas sektora atjauninasana. No 2012. lidz
2013. gadam jauna uztur€Sanas atlauju izsniegSanas politika piesaistija investicijas 55 miljonu

Eiro apmera, kas ir 2% no IKP. Tas vienlaicigi palielindja nerezidentu aktivu ipatsvaru.

Banku sektora aktivi, sasniedzot 2010. gada savu virsotni (172% no IKP) , péc tam
samazinajas lidz 124% 2013. gada, ta ar1 nepietuvojoties ES vid€jam raditajam, kas ir 300% no

IKP. Kapitala pietickamibas un likviditates raditaji ir virs minimalajam prasibam.

% OECD Economic  Surveys Latvia, February 2015  Overviews, p. 8  Pieejams:
https://www.oecd.org/eco/surveys/Overview_Latvia_2015_Eng.pdf (skatits 04.03.2016)
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2.4 att. Kapitala pietiekamibas un likviditates raditaji % Latvija, 2004-2015.g.%°

autores adaptéts

P&dgjo 10 gadu laika Latvijas banku likviditates raditaji vidéji bija augstaki, neka minimala
regulatoru prasita likme. Savukart, ka var secinat no att€la 2.1. raditaji parsniedza minimalas
prasibas tikai 2013. gada un kop$ ta laika ir vérojama pozitiva tendence. Kops 2014. gada,
piedzivojot kreditu Tpaso popularitati, bankas padarija prasibas uz kreditu izsniegSanu striktakas.
Sava pétijuma secinajumos OECD atzimé stratégiskas intereses trikumu no aizdevgjiem $aja
segmenta. Rigas kapitala tirgus ir relativi mazs, taja darbojas ap 30 kompanijam kuru tirgus

kapitalizacijas ir zem 4% no valsts IKP (p&c datiem no 2012. gada).

Latvijas vide ir novértéta ka pievilciga vide bankam, kas orient&jas uz nerezidentu biznesu

vairaku iemeslu dél:

e Valsts geografiskais izvietojums - stratégiski izdevigs izvietojums starp Eiropas centru un
perspektiviem NVS tirgiem, Ziemeleiropas finansu centriem,;

e Daliba ES, kas prieks potencialajiem investoriem nozimé droSu un regularu finansu vidi;

e Spgja piedavat banku pakalpojumus vairakas valodas, tai skaita anglu un krievu,

e Kvalitativi pakalpojumi, kas atbilst miisdienu tendencé€m par konkur&tsp&jigu cenu.

% Finansu un kapitala tirgus komisijas raksts “Non-resident deposits with banks in Latvia” 2015.g. — [atsauce
14.04.2016]. Dati pieejami: http://www.fktk.lv/texts files/Nerezid_inogr_3-ENG.pdf
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Arzemju klientu struktiira sastav no 80% juridiskam personam, 16% privatpersonam, 4%

finanSu institiicijas un citi.

Finansu pakalpojumu eksports Latvija jau sakot no 1990. gadiem ienéma ievérojamu dalu
no finansu sistémas (vidgji 1% no IKP). 13 bankas ir orientetas uz finanSu pakalpojumu
sniegSanu arvalstu klientiem. Tadas bankas nerezidentu klientu depozitu dala no kopgjiem
aktiviem parsniedz 20%. Latvijas finanSu un kapitala tirgus komisija ir izstradajusi 1paSu
uzraudzibas programmu bankam, kas fokusgjas uz nerezidentu biznesu. Latvijas bankam, kuras
orient§jas uz arvalstu klientu apkalpoSanu, vid&jais kapitala pietickamibas raditajs ir 17%, pie
minimalam prasibam 8%. Vidgjais likviditates raditajs sastada 70%, pie regulatora prasibam
30%. Kopgjais nerezidentu depozitu apjoms Latvija sastada apméram 9 miljardus eiro, kas ir ap
40% no IKP. Bet $is raditajs nav augstakais raditajs vesturé. 2002. Gada tas sasniedza 54% no
IKP un kops ta laika 1idz 2009. gadam tas samazinajas. Lielako atzimi $aja perioda tas sasniedza
2009. gada, $aja gada nerezidentu depozitu Tpatsvars Latvija sasniedza 38% no IKP. Latvijai
atgiistot savus ekonomiskos tempus, sakot ar 2009. var noveérot pakapenisku pieaugumu

nerezidentu depozitu apjoma, ko parada FKTK apkopoti dati, kas ir attéloti att€la numurs 2.4.
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att. 2.4. Nerezidentu depozitu proporcija Latvija, % no IKP, 2001-2012 g. o7

autores adaptéts

Piem@ram, ja salidzina nerezidentu depozitus Latvija un Kipra, (valsts kuras ekonomika
liela méra ir atkariga no arzemnieku depozitiem) var secinat, ka Latvija §1 likme ir relativi zema
un Kipra uz 2013. gadu nerezidentu depoziti sastadija ap 22 miljardus Eiro, kas ir 140% no valsts

IKP®, bet Luksemburga tas parsniedz pat 800% no IKP. ®

Péc Rolanda Feldmana pétijuma rezultatiem, kurS ir analizgjies klientu apkalpoSanas
stratégijas izvéles Latvijas komercbankas, par galveno komercbankas darbibas nodro§inasanu
tiek uzskatita attiecibu veidoSanas ar klientiem. Te vadoSa loma ir ilgtermina sadarbibai starp
klientu un komercbanku. Ilgtermina sadarbiba ir ne tikai piedavato produktu, kreditu, un citu
finanSu instrumentu izmantoSanas ilguma, bet arT klienta lojalitate komercbankai, ko izsaka
atkartota pakalpojuma vai produkta iegade. R. Feldmanis sava darba piezime, ka komercbankas
darbibas pamata ir produktu un pakalpojumu piedavajums gala paterétajiem, lidz ar to klientu
apkalpoSanas stratégijas pamata ir uzdevums noteikt tos parametrus, kas nosaka klienta izvéli par
labu noteiktas komercbankas produktu un pakalpojumu izvélei. Pétijjuma rezultati rada, ka
nelielajas komercbankas nav paredzams bitisks finansials ieguvums, ievieSot klientu
apkalpoSanas vadibas risindjumus, balstoties uz atdéves aprékiniem no veiktajam investicijam. 7
Tas ir 1pasi pieméroti nelielam komercbankam, kuri orient&jas uz arvalstu tirgiem, kuriem darba
ar klientiem strategiski svariga ir stabilitate, kuriem nozimigi ir stradat ar klientu, atbalstit
sadarbibu ar konsultacijam. Nerezidentu banku biznesa modelis nodroSina labakus pelnit-sp&jas
raditajus, un to kapitala atdéves raditajs return on equity bija 17.9%, salidzinot ar 9.5% rezidentu
bankam. NR bankam pelnas pieaugumu galvenokart nodro§inaja tiro procentu ienakumu kapums
(par 23.5%) un ienakumu pieaugums no finanSu instrumentu tirdzniecibas darfjumiem (par

~64%). So banku kopgjie ienakumi auga par 11.4%, tomér palielinajas arT izdevumu apmérs (par

® Finan$u un kapitala tirgus komisijas raksts “Non-resident deposits with banks in Latvia” 2015.g. — [atsauce
11.04.2016]. Dati pieejami: http://lwww.fktk.lv/texts_files/Nerezid_inogr_3-ENG.pdf

% Finansu un kapitdla tirgus komisijas raksts “Non-resident deposits with banks in Latvia” 2015.g. — [atsauce
07.04.2016]. Dati pieiejami: http://www.fktk.Iv/texts files/Nerezid inogr 3-ENG.pdf

% Jakobsons A., Schaub W., Latvijas Konkurétspgjas Zinojums 2015 — [atsauce 07.04.2016.] Pieejams:
http://certusdomnica.lv/wp-content/uploads/2015/07/CertusZinojums 2015 6-nodala.pdf

" Feldmanis R. , Klientu apkalpo3anas stratégijas izvéle Latvijas komercbankas. Latvijas Universitates raksti,
2006.9., 207.s¢j.:Ekonomika, Ipp. 90 (Ipp. 81-90)
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1.1%), t.sk. komisijas izdevumi - par ~41% un administrativie izdevumi - par 6.4%.”" Attgla Nr.
X var redz&t kapitala atdevés dinamiku pédgjo gadu laika. Sis raditajs ir noteicosakais, novértgjot
Bankas darbibas efektivitati, péc to apliecina gan literatiira par strat€gisko planoSanu, gan
ekspertu viedoklis. Raditaju kritiz€, jo netiek nemts véra risku limenis, ko uznemas attiecigas
uznémums. Latvijas banku vid€jais kapitala atdéves raditajs salidzinot ar vid€jo Eiropas valstu,

kas sastada 1.6%'? pozitivi parada Latvijas banku industriju.

™ Finan$u un Kapitila tirgus komisija, Parskats par finansu un kapitala tirgu 2014.gada. — [atasuce 07.04.2016.]
Pieejams: http://www.fktk.Iv/attachments/article/5592/Q4 2015 L p%C4%81rskats 01.pdf
European Banking Barometer — 2015 EY. p.14. - [atsauce 08.04.2016.] Dati pieejami:
http://www.ey.com/Publication/vwLUAssets/EY -european-banking-barometer-2015/$FILE/EY-EBB-2015.pdf
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2.5. att. Banku sektora ROE dinamika (%) Latvija, 2012-2015.g. "
autores adaptéts
Latvija darbojas 26 banku iestades, no tiem 16 ir Latvijas bankasun 10 arvalstu  banku
filiales. Lielaka dala no Latvijas bankam izve€las savus pakalpojumus orientét uz arzemju

klientiem un sekot geografiskas ekspansijas stratégijai arzemes.

® Finan¥u un Kapitala tirgus komisija. Parskats par finandu un kapitala tirgu 2015. gada. — [atsauce ]. Dati
pieejami http://www.fktk.lv/attachments/article/5592/Q4 2015 L p%C4%81rskats 01.pdf
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3.PETIJUMS PAR STRATEGISKAS PLANOSANAS IETEKME UZ BANKAS
KOKURENTSPEJU, SNIEGUMU UN EFEKTIVITATI

Darba tresaja nodala, tiks apskatits pétijums par stratégijas planosanas ietekmi uz bankas

konkurétnespéju, snieguma raditajiem un darbibas efektivitati.

3.1.Stratégiskas planoSanas ietekme uz bankas filialu konkur&tnesp&ju, sniegumu un efektivitati,
Lielbritanijas banku piemers.
Savu pétfjumu, par bankas stratégijas formuléSanu un efektivitates noteikSanu, darba
autore izstradaja balstoties uz Lielbritanija veikto p&tijamu par stratégiskas planosanas ietekmi un

banku filialu konkurétnesp&ju, darbibas sniegumu un efektivitati.”*

L. Mountinho un P.Phillips konstatgja, ka trikst, uz empiriskiem datiem balstita
petijumu, kuru rezultata tiktu izstradatas rekomendacijas menedzeriem. Attistot So t€mu, raksta

autori parada a izmangojot neironu tiklu metodi, var uzlabot ekonomiskos snieguma rezultatus.

P&tijuma mérkis ir pieradit, ka organizacijam, kas uztur konkurétspgjigas prieksrocibas, ir
jaapzinas planosanas prakses ietekmi uz konkurétnesp&ju, kop&jo sniegumu, stratégisko
efektivitatt un marketinga efektivitati. Pirmkart, raksta ir izskatita zinatniska literatira par

planosanas un spieguma korelaciju, un menedzeru vietu stratégijas formulésana.

Baltoties uz literatiiras analizi ir noteikti pamata parametri kas ir bitiski stratégiskai
planoSanai. P&tjjuma modelis sastav no astoniem parametriem: Inovacijas, planoSana un budzets,
marketings, orientacija uz ilgtspgjigo attistibu,  konkurétspgja, stratégiskas planosSanas

efektivitate, sniegums, marketinga programmu efektivitate.

P&c biitibas noteiktie parametri ir lidzigie tiem ko piedavaja autori Kaplan R. S., and
David P. Norton, stratégiskas kartes modeli, kuri bija plasi aprakstiti iekeks€ja darba nodala.
Katrs no stratégiskiem blokiem, ko izdalija autori, bija apskatits detalizétak un sadalits uz

sastavdalam - faktoriem, struktiira ir apkopota tabula 3.1.

3.1.tabula

™ Mountinho L., Phillips P.. The impact of strategic planning on the competitiveness, performance and
effectiveness of bank branches: a neural network analysis, International Journal of Bank Marketing, 2002, vol. 20/3,
p.102-110
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Bankas stratégijas efektivitati ietekméjusie faktori !

5

Inovacijas
Jaunas vadibas Jauno tehnologiju Jauno “back- Jaunas pieejas Bankas uztvere
prakses ievieSana office” procediiru klientu (tels) salidzinajuma
implementacija apkalposana ar citam bankam
Marketings

Promociju akciju veicinasanas

filialu [iment

Jauno mérku noteikSana

Efektivitates noteikSana

specifiskam marketinga akcijam

Konkurence

Varbiutiba, ka

konkurence paliks asaka

Bankas ilgtspgjigas
konkurences

prieksrocibu panaksana

Korporativa stratégija
balstas uz konkurences

principiem

Filiales-parstavniecibas
giist uzticamu vietgjo

klientu bazi

PlanoSana

Vietgja biznesa vides

analize

Planos$anas procesa
elastigums

Klientu kontu

ienesiguma analize

Darbinieku snieguma

novertéSana

Orientacija uz ilgtspéjigu attistibu

Vides analize un to ietekme uz Lidzsvars starp ikdienas darbiem llgtermina tirgus attistibas merki

nakotnes vadibas sisttmam un stratégiskiem

Pétijuma izmantota metodologija — ekspertu intervijas, kvantitativo datu sanems$ana, un
analize ar neironu tiklu metodi. P&€tijuma piedalijas 58 Anglijas banku filialu menedzeri, kuru
uzdevums bija novertét piedavato faktoru nozimigumu stratégiskas planoSanas ietvaros., péc
piecu ballu skalas, kur 5 ir biitiskas nozime un 1 ne relativi mazaka nozime. Tad faktorus sadalija
péc diviem parametriem. Nosacijumi, kas ietekm& darbibas procesu, (input data) un tie kas
ietekmé darbibas rezultatus (input data). Pie pirmas kategorijas attiecinaja tadus parametrus ka

Inovacijas, PlanoSana, Marketings un Orientacija un ilgtsp€jigo attistibu. Pie otras kategorijas,

> Mountinho L., Phillips P.. The impact of strategic planning on the competitiveness, performance and

effectiveness of bank branches: a neural network analysis, International Journal of Bank Marketing, 2002, vol. 20/3,
p.102-110
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attiecigi, tika pieskaitas: konkurence, sniegums, ilgtsp&jiga domasana, strat€gijas planoSanas

efektivitate, marketinga efektivitate.
Parasts neirontikls sastav no:
e levad- datu (levad mezglu) slana, kas atbilst ievada vértibam;
e Izvadmezglu slana, kas atbilst izvada vertibam, rezultatiem vai prognozgjamam vertibam;

e Slépto faktoru slana, kas ir atkarigs no pirma slana ievad-faktoriem, un ietekmé rezultatus

faktorus.

Vairaki sléptie slani var biit pievienoti, bet parasti viens slanis ir pietickami, lai dotu modelim
nepiecieSamo reprezentacijas spéku. Sl€ptais slanis ir it ipasi interesants strat€gijas formulésanas
posma, jo to var uztvert ka sléptos mainigos, kuri var but aprakstiti, nemot veéra attiecigo
ievada/izvada mezglu semantiku. Konkréta pétijuma ietvaros, bija noteikts izveidot vienu
papildus slani. (sk.att.3.1). Péc grafika var redzet ka veidojas saiknes starp faktoriem. Konkréta

pettjuma autori izvelgjas paradit tikai pozitivus sakarus kuriem piemit ciesako sakaribu limenis.

Noteicot, ap programmas palidzibu saiknes no starp-faktoriem ar izejoSiem parametriem, (pec
sanemta svaru raditdja vert€§jumiem, to pozitivo vai negativo tendenci un sakaribu cieSamu
raditaju) petijuma autori identific€ja starp- faktorus, atkariba no ta, ar kadiem faktoriem notiek
korelacija. Pieméram, pirmam starp-faktoram ir noteikta cieSa atkariba no inovaciju faktora un
orientacijas uz ilgtsp&jigo attistibu, attiecigi tas ir identificets ka “ilgtsp&jigas inovacijas” faktors.
Otrais no cCetriem starp-faktoriem cie$i un pozitivi korele ar planoSanas un marketinga faktoru
kopam, un pétijuma autori nosaka to ka “vadibas efektivitates” faktoru. Orientacija uz ilgtsp&jigo
domasanu ietekme tikai vienu faktoru, kas tiek identificéts ka “ilgtsp&jiga domasana”, planoSana
un marketings izveido planoSanas un kontroles faktoru. Starp-faktoru noteikSana ir loti bitisks

posms pétijuma.

Nakamais posms ir analizét noteikto starp-faktoru ietekmi uz rezultatu raditajiem. Ka
redzams att€la, Vadibas efektivitate ietekm& konkurétnesp&ju, un strat€giskas planoSanas
efektivitati, ilgtsp&jigas inovacijas ciesi korel€ ar kop&jo bankas snieguma Iimeni un marketinga
efektivitateém. Kopgjo sniegumu ietekmé ar1 bankas ilgtsp€jigas domasSanas sp&jas. Planosanas un
kontroles pasakumi p&c pétijuma rezultatiem cieSi korele ar marketinga efektivitates raditajiem

un banku konkurétnespé&ju.
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. Orientacija uz
Inovacijas Planosana Marketings

ilgtsp&jigu
attistibu

Vadibas Ilgtsp&jigas Ilgtspejiga Plano$ana un
efektivitate inovacijas domasana kontrole
— - Stratégiskas
Konkurétsp&ja Sniegums planosanas Marketinga
efektivitate efektivitate

3.1. att. Sakaru tikls veidots péc neironu tiklu analizes rezultatiem °

Secinajumi no L. Mountinho un P.Phillips petijuma rezultatiem paradija, ka ilgtermina
inovacijas un korekts planosanas implementacijas un kontroles process var uzlabot marketinga
efektivitati. No $T seko, ka svarigs faktors ir tas, cik tirgus-orientéta ir stratégija. Galvenais
strat€gijas uzdevums ir atbild&t uz tirgus specifiskam vajadzibam un mainot savus pakalpojumus,
poziciju un imidzu p€c izveéleto tirgus segmentu nepiecieSamibam — nevis but orientetai uz
produktiem vai konkurentiem (parak aiznemta ar konkurentu apdzisanu, neparbaudot vai klientu

vajadzibas tiek apmierinatas).

Sis petijums uzsver dazadu planosanas prak$u parpemsanas un konceptualas problémas.
Neskatoties uz to, ka lielaka dala stratégiskas planosanas tiek veikta lai ietekmétu individualas
bankas grupa, konkurences prieksroka banku sektora tiek parsvara noteikta pakalpojumu
piegades punkta. PlanoSana ar1 ne vienmer sniedz prieksrocibas. Rezultati, sanemti no §1 neironu

tikla analizes rezultatiem, norada uz to, ka stratégisku perspektivu adoptésana ne vienmér noved

® Mountinho L., Phillips P.. The impact of strategic planning on the competitiveness, performance and
effectiveness of bank branches: a neural network analysis, International Journal of Bank Marketing, 2002, vol. 20/3,
p.102-110
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pie efektivakas ekonomiskas darbibas. Rezultati ar1 uzsver, ka bankam sakuma javeido skaidri
formulétus stratégiskos mérkus un péc tam janosaka savu resursu visefektivako izvietoSanas

veidu.

P&ttjuma autoru priekslikums ir izmantot So struktiiru bankas stratégijas konstrué$anai, un
vadliniju izstradaSanai. Ari stratégijas kastes metode, ko izstradaja Robert S. Kaplan, un David P.
Norton, kalpo stratégijas vadliniju identificéSanai un atbalsta stratégijas izveides procesu. Abas

metodes tiek izmantota ar Iidzigo faktoru kopu.
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3.2. Stratégiskas planosanas ietekme uz bankas konkurétnesp&ju, sniegumu un efektivitati,
Latvijas Bankas X piemérs.

Sava pétifjuma struktiiru darba autore izvelgjas veidot péc L. Mountinho un P.Phillips
pétijuma pieméra, kas tika aprakstits iepriek$€ja nodala. pétijuma mérkis ir analiz&t stratégijas
izveides procesa ietekmi uz bankas darbibas rezultatiem un noteikt faktorus kas ietekmé to
efektivitati, uz Latvijas bankas piem@ra. Respondentu grupa ir vienas bankas darbinieki, no
dazadam struktiirvientbam un ar dazadu l€mumu pienemsanas limeni. P&tijuma piedalijas 70
respondenti, (aptaujas anketas paraugs, pielikums Nr.2.) kuri lidzigi ka Anglijas banku filialu
vaditaji, novertéja katra faktora buitisko nozimi stratégiska planos$ana un to ietekmi uz bankas

darbibas efektivitati, Latvijas komercbanku griezuma.

Pétijuma datu analizei bija izveléta MatLab programma (no Matrix Laboratory) kas ir
skaitloSanas un programmésanas vide ar savu iebiivéto programmeésanas valodu, ko izstradajusi
kompanija MathWorks. Ta lauj buvet grafikus, apstradat datus, implementgt algoritmus, veidot

lietotaja saskarnes datu manipulacijam un sazinaties ar citu programmatiiru.

Viens no MatLab pieejamajiem moduliem ir Neural Network Toolbox - riku kopa, kas lauj
izmantot dazadus algoritmus, tiklu tipus un topografijas lai veidotu maksligos neironu tiklus

—— e — g - _v . .. 4. 77
masinmacibam, datu apstradei, prognozesanai un citiem meérkiem.

Lai realizét analizi tika izveléts Levenberg-Marquardt algoritms. Tas ir viens no standarta
algoritmiem ko piedava programma un ir piemetos $ada tipa rezultatu analizei, jo rezultati,
savaktas atbildes ir relativi lidzigie sava starpa un dati ir savakti manuali, kas izsledz “trokSnpainus

datus”.’

Darba autores pétijuma uzdevums bija noteikt starp-faktoru vienu slani, kas sastavetu no cetriem
faktoriem, kurus ietekmé sakontgji faktori un savukart, starp-faktori ietekmé darbibas rezultatu

nosakosus faktorus.

" MathWorks. — [atsauce 12.05.2016.]. Pieejams: http://www.mathworks.com/products/matlab/features.html
"®pacriosHaBanme. Anroput™ JleBenbepra-Mapxksapra. - [atsauce] Pieejams:
http://www.machinelearning.ru/wiki/index.php?title=%D0%90%D0%BB%D0%B3%D0%BE%D1%80%D0%B8D1
%82%D0%BC_%D0%9B%D0%B5%D0%B2%D0%B5%D0%BD%D0%B1%D0%B5%D1%80%D0%B3%D0%B
0-%D0%9C%D0%B0%D1%80%D0%BA%D0%B2%D0%B0%D1%80%D0%B4%D1%82%D0%B0
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3.1. att. Faktoru sakaru tikls veidots péc neironu tiklu analizes rezultatiem

Apkopojot pétijuma rezultatus, var secinat, ka butiskais faktors, stratégiskas planoSanas
ietvaros, péc bankas X darbinieku uzskatiem ir planosanas faktors. Pirmais noskaidrotais starp-
faktors ir vadibas efektivitates faktors. No ta péc bankas darbinieku domam ir liela méra atkarigs
bankas kopgjie snieguma rezultati, stratégijas planosanas efektivitate un marketinga efektivitate.
Otrais noteiktais faktors ir ilgtsp&jigas inovacijas, ari 1so interviju laika ar bankas darbiniekiem,
izpildot pétijuma anketas izkristaliz&jas kopg&jais viedoklis, ka inovacijas un jauno tehnologiju
implement€Sana ir loti biitisks parametrs apskatot banka attistibu. Darba autore apzinas, ka
inovativas pieejas izmantoSana ir loti biitiska, tomer uz kop&ja fona, noverte to zemak par tadiem
faktoriem ar darbibas kontrole un planosana. Atzime ari to, ka tadai pieejai piemit lielaks riska
limenis, pieredze rada, ka ne Katrs inovativs risinajums attaisnojas un atmaksajas. Ari apskatot
inovativas izmainas iek$€jas procediras darba autore atzime, ka darbiniekiem potencialo darba
raziguma Iimena un efektivitates paaugstinaSanas perspektivas jabalans€, ar iesp&u, ka
parieSanas perioda ikdienas operacijas var klust laika un darbietilpigakas, jo vajadzes pielagoties
jauno procediru nosacijumiem. Ilgtsp€jigas inovacijas ir otrais faktors noteikts ar neironu tiklu
modeli, apkopojot bankas darbinieku anketas datus, un §is faktors pec biitibas ir lidzigs, faktoram

ko noteica palijumu rezultata analiz&jot Lielbritanijas bankas. TreSais starp- faktors izriet no
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planosanas, tas nozime ka to visvairak ietekmé planoSanas faktoru bloks, kas stratégijas
formul&$anas ietvaros, lauj to noteikt ka, stratggijas izpildes kontroles faktoru. Saja posma var
konstatét atSkiribu starp Latvijas un Lielbritanijas banku darbinieku pieeju. Lielbritanijas
parstavji Saja faktora ietvera klat ilgtsp&jiguma aspektu. Ceturtais faktors ir saistits ar bankas
orientaciju uz ilgtsp&jigo attistibu un marketinga pasakumiem, faktors tika noteikts ka bankas t€ls
un ilgtsp&jiga attistiba. Sis faktors ciesi ietekmé bankas konkurétnesp&ju, snieguma raditajus, un

stratégiskas planosanas efektivitates limeni.

Analizgjot pétijuma rezultatus, var secinat, ka bankai X, veidojot stratégiju, ir japievers
primaro uzmanibu vadibas efektivitates nodroSinajumam, tas seko bankas t€la veidoSanas un

uzturéSanai pasakumi un inovaciju implementésana.

Bitiskakie stratégijas efektivitates faktori, péc pétijuma rezultatiem ir snieguma raditaju
pozicijas, tam seko stratégiskas planoSanas efektivitate, un konkurétsp&ja un tikai péc tam

marketinga efektivitates faktors.

Apdokojot divas stratégijas izveides, implementéSanas un novértéSanas metodes, ar
Nortona un Kaplana stratégijas kartes palidzibu un ar faktoru sakaru tiklu, veidoto pamatojoties
uz aptaujas rezultatiem, analiz€tiem ar neironu tiklu metodes palidzibu, darba autore saskatija
principialas kopigas pazimes abam metodém. Pieméram abas metodes analize balstas uz
vienadam pamata bankas darbibas fokusa pozicijam, (attiecibas ar klientu, marketinga
efektivitate, darba raZzigums, ilgtermina attistibas planosana, inovacijas) un to faktoru savstarp&ju
sakari ir vizuali att€loti lai atvieglot analizes procesu. Stratégijas kartes metodes ietvaros ir
iesp&jams noteikt esoSos raditajus un planotos raditaju Iimenus, bet metode tiek kritizéta, jo ir
abstrakta un triikst pamatojuma kvantitativiem datiem. Izv€loties sekot $ai metodei, ir piepemts
palauties uz atbildigo personu, kuri nodarbojas ar stratégijas formuléSanu profesionalitati un
viziju. Savukart Mountinho un Phillips piedavata iesp&ju iesaistit strat€gijas formuléSanas
procesa visus darbiniekus, kas palidz izprast stratégiju visus darbinieku limenos, un metodes
petijuma rezultati sniegs trukstoSo kvantitativo aspektu. Darba autore secina, ka abas metodes ir
iespéjams kombinét, stratégijas kartes modeli papildinot ar faktoru sakariem, sanemtiem no

darbinieku aptaujas rezultatiem, analizéties péc Mountinho un Phillipsa piedavatas metodes.
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3.3 Ekspertu intervijas rezultatu apkopojums par banku stratégijam, izejot uz aréjiem tirgiem,
strat€gijas formul€Sanas procesu un to efektivitates noteiksana, p&c Latvijas un starptautisko
banku praksém.

Ekspertu intervija piedalijas Cetri eksperti. Ekspertu atlasi noteica vinu pieredze banku
sfera un darba pienakumi saistiba ar regionalo banku attistibu, jo geografiska ekspansija, ka
banku darbibas paplasinasanas veids, ka komercbankas stratégija ir popularakais un butiskakais
ilgtsp&jigas attistibas ietvaros. Svariga arl ekspertu pieredze sadarbiba ar bankam, kas savu
darbibu oriente¢ uz nerezidentu klientu apkalpoSanu, jo zinatniskas literatiiras, pétijumu un
Latvijas banku vides analize paradija cik komplic&tai un uz geografisko ekspansiju orientétai un
elastigai ir jabiit strat€gijai, kas radija nepiecieSamibu un interesi So aspektu izpétit dzilak,
pielietojot ekspertu intervijas metodi. Papildus faktors, kas ietekm&ja ekspertu izlasi, ir tas, ka
tieSi nerezidentu banku darbibas paplaSinaSana uz argjiem tirgiem ir aktuals temats Latvijas

komercbankam, kuriem §1 darba ietvaros tiks adreséti priekslikumi.

Visi eksperti strada banku sféra un ir guvusi tur nopietnus panakumus. Attiecigi ekspertu
intervijas analizes uzdevums bija noskaidrot par stratégijas izveides un implementéSanas
procesiem banka un detalizétak apskatit geografiskas ekspansijas stratégiju. Katrs no ekspertiem
nodarbojas ar atSkirigu geografisko virzienu attistibu. Piem&ram Dimitri Danielnko, jau vairak
neka 20 gadus strada banku sektora, un 18 gadus darbojas tiesi biznesa attistibas apaks-sektora.
10 gadus stradaja HSBC banka global relationship manager amata un Bank of America — Merrill
Lynch, head of corporate banking& finansing, senior Director Londona. Intervija vin$ ipasSi
uzsvera inovativas domasanas nepiecieSamibu, risku analizi un cilvéku kapitala faktoru. Viktorija
Kolosova, banku sektora darbojas jau 10 gadus, strada korporativa biznesa attistibas nodala un
Sobrid nodarbinata AS Expobank (Latvijas banka) filiale Honkonga. Sava intervijas uzsvéra
cilvécisko attiecibu nozimi sadarbibas nodibinasana. Rolands Legzdins$ strada banku sektora jau
vairak par 25 gadiem, AS Swedbank — nerezidentu apkalpoSanas dalas vaditajs, AS Trasta
Komercbanka - Starpregionalas attistibas dalas un AS Expobank — Individualas apkalpos$anas
dalas vaditajs. Sava darba attista sadarbibu par bankas parstavniecibam Krievija, un klientu
piesaisti no NVS un ES wvalstim. Sava intervija uzsvéra finanSu indikatoru ka darbibas
efektivitates noteikSanas veidu un sp&ju konkréti sniegt priekstatu attieciba uz progresu. Ugis
Latsons 20 gadus darbojas banku sektora, sakot ar 2002.gadu, Cetrus gadus ienéma AS Latvijas
Krajbanka Valdes Prieks$sédétaja vietnieka amatu, un jau seSus gadus ienem AS Expobank

Kipras filiales vaditaja amatu un stratégisko projektu attistibas direktora amatu.
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Pirms iverstas diskusijas par attistibas iesp&jam, nemot véra, ka visi eksperti strada jau
darbojosas organizacijas, intervijas ietvaros autors grib&ja noskaidrot, ka vispar var novertet
bankas darbibu un to efektivitati. Diskutjot par So jautajumu, pamata atbilde bija skatities uz
banku pelnit-sp€jas un finansu raditajiem, tadiem ka kapitala atdeve (ROE) un aktivu atdeve
(ROA), par kuriem jau ir darba rakstits, valstu banku sektorus raksturojuma. Klat pie Siem
raditajiem eksperti noradija tadus raditajus ka tiro procentu ienakumu ienesigums, tiro procentu
ienakumu attiecibu pret videjiem aktiviem un efektivitates koeficientu, pamatdarbibas izdevumu

attieciba pret pamatdarbibas ienakumiem.

Sobrid, ja bankas Sustainable return on equity indikators parsniedz 10% tas jau ir skaitas
veiksmigi. Faktori kas ietekmé to rezultatu ir tie kas atSkir banku no konkurentiem, bankas
pozicija pret konkurentiem un sp&ja paplasinas kleitu klastu un atdzit tirgus attistibu. Jo klientam
nav bitiski kas veic sadarbibu, bet ir butiski vai tas ir atrak, izdevigas, kvalitativak neka pie
konkurentiem. Pie vienadiem nosacijumiem, kas piepemsim, pastav tirgi, jisu banka attistas
atrak par konkurentiem un izprot tirgus tendences. Kas no klientu viedokla padara jiisu

institiciju unikalo.

Lai atbildes uz jautajumu ka, var novertét bankas darbibas efektivitati, sakuma ir japrecize,
no kura skatupunkta §is jautajums ir jaapskata. Akcionars, kuru uztrauc nakotnes pelnas
perspektivas, klients kuram interesé tekoSa situacija, vai darbinieks, kur§ analizé savas
perspektivas konkréta iestade. Bankas efektivitates analize ir komplicéts process. Piem&ram,
masinbiivnieciba ir iesp&jams noteikt vienas masinas izmaksas, nepiecieSamo laiku un viena

kludas ietekmi, pieméram ar Six Sigma metodi. Banku sektora analogiskas metodes nav.

Apskatot $o jautajumu no nedaudz citas pozicijas, bija minéti ari Management accounting
sistémas, ko izmanto menedZeri lai sekotu Iidzi ikdienas panakumiem un piepemtu ikdieniSkus
lémumus. Sist€émas palidz izpildit kontroles funkcijas apstradajot ikdienas finansialo un
statistisko informaciju. Novertét darbibu var no dazadiem aspektiem, tai skaita no geografiska
virziena, vai no biznesa virziena. Vadot biznesu ar nerezidentiem ipasi svarigs noveért&juma
aspekts ir péc klientu piesaistes kritérija (pieméram, uz katru klientu menedZzeri vai analiz€jot

konkréta klienta menedzera darbibu).

VEl viena metode nodro$ina analizi no kvalitativas puses - KPI (key preformance inicator).

Metode kas palidz novértét darbinieku sniegumu un efektivitati, un sastav no sakuma posma un
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rezultatu analizes. Sakuma posma ir jaizstrada v€lamie krit€riji un jaieplano rezultati, tad
jasalidzina rezultatus, kam seko analize, kadi ir iemesli kap€c netika sasniegti vai tika parsniegti
ieplanotie raditaji. To var ietekm@t ar&jas vides faktori, galvenie no tiem ir tadi ka tirgus
situacijas vai regulatora prasibas, un ieksgjie faktori, pakalpojumu kvalitate, darbinieku

profesionalitaté, banku sist€émas kvantitate un atbilstiba.

Iepazistoties ar stratégijas izveides un realizacijas procesu, darba autoram bija svarigi
uzzinat ekspertu viedokli, balstoties uz darba pieredzi attieciba par to, cik ilga laika ir sagaidami
rezultati no jaunas stratégijas (ar piebildi, ka banka jau darbojas un ir pienemts lémums paplaSinat
darbibu). Viena no konkrétakajam atbildém kas tika sanemta, noteica, ka, ja tris gadu laika, kop$
projekta realizacijas sakumstadijas nav izdevies sasniegt break even, tad var uzskatit, ka strateégija
ir izgazusies. Jaunas stratégijas izveide var biit jauna produkta izstrade un ievie$ana, jaunas
geografiskas lokacijas atvérsana, filiales vai parstavniecibas dibinasana, veidojot ekspansiju jauna
tirgl. Vispirms tiek izstradas biznesa plans, kas péc bitibas, $aja konkrétaja gadijuma ir
stratégijas izveide, kuras ietvaros ir veikta tirgus izp&te, tiek izstradati stratégiskie faktori,
izstradati kvalitativie un kvantitativie mérki. Tradicionali tas ir 3 gadu plans. P&c pieredzes,
pamata divu, tris gadu laika pelpa sak parsniegt izdevumus. Dazas bankas, piem&ram AS
Expobank, ir iek$&ji noteikts 18 ménesu laika periods, péc kura jau plano sagaidit rezultatus, kas

ir Joti ambiciozs piegajiens.

To stratégijas TstenoSanas bridi ar var sakt skaitit péc dazadiem parametriem, piem&ram
kas sakas operacionala dala, vai kad ir sasniegts break even, izdevumu un ienémumi lidzsvarojas,
un sasniegts punkts, kad izmaksas atmaksajas ar ienémumiem. Bet no praktiskas puses ir biitibas
pec 1espgjas atrak gut operacionalo pelnu. Vienotas atbildes nav un nevar bit, jo daudz ir atkarigs
no produkta vai pakalpojumu specifikas, var iecerét izveidot tirdzniecibas platformu, var
vienkarsi sniegt konsultaciju pakalpojumus, un sagatavoSanas process biis principiali atSkirigs,
lidz ar to ari laika periods realizacijai noteikts citas kategorijas. Bet veidojot jauno projektu,
atbildigie par strat€giju saskano to ari ar gada budzeta planu, lai projekta sakumstadijas
izdevumiem biitu paredz&ta kompensacija no citiem iep€émumu avotiem, kas neitraliz&tu radusas
izmaksas. To var nosaukt par shock absorbing pasakumiem, kas finala finansu bilance palidzes
palikt ar pozitivo zimi. Mérkis ir ievieSot jaunu stratégiju, garantét akcionaram stabila ROE

limena saglabasanu.
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Dazam stratégijam piemit ne tikai finansialo /kvalitativo raditaju sasnieg$anas uzdevumi,
bet arT kvalitativas vertibas palielinaSanas uzdevums. Piem&ram bankas klatbiuitnes pieteikSana
kada no Pasaules finansu tirgiem, kas labvéligi ietekme institiicijas reputaciju un péc biitibas
pilda marketinga funkciju. Bet, ja tas darbojas 1slaicigi, tad tas ir virspuséji, laika perspektiva

tam tom@r ir jabut “piepilditam ar saturu”, vajag pieradit, ka tas rada taustamu labumu.

Dimitri Danilenko, pie jautajuma par laika posmu kura stratégijas var sagaidit rezultatus no
plana ievieSanas, pieziméja, ka iek$€ji nav noteikta konkréta planoSanas metode, sadarbojoties
dazadam struktiirvienibam. Piem&ram , kartibu balstis uz organizacijas kulttiru, un to atskiribam
starptautiska griezuma, kas ietekmé stratégijas izstrades procesu. Lai paskaidrot $o fenomenu,
Danileko pieveda pieméru no realas bankas prakses. Kinas (ISBC) banka piedalijas sadarbibas
projekta kopa ar banku no Dienvidafrikas (Standart Bank of South Africa). Viena no pirmajam
tikSanas reizém, abu banku parstavjiem bija nepiecieSams paradit savu viziju par projekta nakotni
un piedavat attistibas planu. Dienvidafrikas banka prezentéja 3-5 gadu stratégiju un
izmaksu/pelnas struktiru. Kinas bankas menedzeri izstradaja planu uz 100 gadiem. Tas parada
cik dazada var biit uztvere par vienu uzdevumu un ari to, kados dazados parametros bankas plano

savus ilgtsp&jigos projektus.

Pastav vel neatgrieSanas punkta faktors, tos punktus ir janosaka projekta izstradaSanas
sakumstadija, lai labak orienteties projekta istenoSanas prognozes izpilde un efektivitates
raditajos. Noteiktus punktus var pielagot atklatiba no izmainam tirgt, izmainam likumdoSana. Ar1
klat pie finanSu bilances naca komentars, ka Bankai ir produkti un pakalpojumi, kas péc biitibas

nenes ienakumus, un ir subsidéjami, bet tiem ir nemateriala vertiba. Un tos ir pienemami uzturét.

Banku stratégijas izstrade ir iesp&jams parnemt citu banku prakses, macities no tam, vai pat
méginat nokopét. Banku bizness ir ciesi saistits ar konkréto cilvéku profesionalitati, 1idz ar to,

eksperti secina, ka var kopét veiksmes stastus, bet ta nekad nebiis pilnigi preciza kopija.

Eiropas banku praksé ir veiksmigs piemérs no Polijas. Banka Alior tika izveidota péc
Polijas bankas BPH, apvienosanas ar GE Money Bank Polska 2009.gada. Tam sekoja
menedzmenta 1@mums partraukt darbu banka ar jauno valdi un uzsakt savu banku. Viens no
privatiem investoriem, bija ar mieru investét sakumkapitala 200 milj. eiro, un atbalstija So ideju.

Ta izveidojas Alior bank, kas Sobrid ir Polijas lielako banku desmitnieka.
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Darba jau tika apspriests sckojoSs stratégiju sadalfjums tadas kategorijas ka offencive,
defencive un rationalizational. P&c ekspertu viedokla, bankas stratégijas piederibu pie katras no
§Tm grupam nosaka argjas vides situaciju analize, konkurentu analize un resursi, konkrétu cilvéku
pieredze. Savas parstavétas iestades stratégiju eksperti raksturoja ka racionalu resursu zina, kas
kontrol€ savu riska apetiti, bet ar gatavibu, atseviskos virzienos, neizjaucot kopgjo piesardzibas
politiku, realizét atseviSkus offencive projektus, atseviskos laukos. Pieméram eksperimentgjot,
piedavajot savus pakalpojumus dazados regionos, gan izveértéjot potencialos tirgus, gan
darbinicku profesionalitati. Izstradajot stratégiju jamak kombinét elementus, atrast niSu, bet
atseviskos projektos paradit lidera spé&jas. Turklat var pievietot inovativo kategoriju, kas bus
dzivotspgjigs noteicosais pamata faktors un ieklaus sevi visus ieprickSmin&tos elementus. Bankas
var pazaud@t niSu, var pazaudet lidera pozicijas, ja nenodroSinas nepartrauktu attistibu, ja nebis

inovativas.

Nakamais bitiskais aspekts, pastiprinati apspriezot bankas geografiskas ekspansijas
iespgjas ir konkrétas realizacijas veida noteikSana. Piem&ram, agenti ir 1&takais pardosanas
kanals. Agenti parstav banku un piesaista klientus, bet nav konkrétas bankas darbinieki, vini
darbojas ka starpnieki un parzina bankas normativas prasibas, intereses konkréta lokacija,
pakalpojumu klastu un specifiku un, protams, parzin savu parstavéto klientu prasibas un vietgjo
biznesa specifiku. Tadu kanalu ir visatrak izveidot. Pakalpojumu izplatiSanai caur agentiem, ka
klientu loka paplaSinaSanas veidam piemit arT trikumi. Bankai nav tieSas saiknes ar klientu,
agents ne vienmér un ne operativi var atbildét uz bankas jautagjumiem, par klienta izpé&ti.
Nakamais ltmenis ir parstavniecibas atvérSana un filidles dibinasana. Tas prasa lielas investicijas,
bet parada bankas nopietnos nodomus attieciba uz konkréto tirgu, kura ta ir ienakusi un plano
darboties. Eksperti kas piedalijas p&tijuma pauda principiali vienotu viedokli, ka labakais veids ir
kombinét Sadus darbibas paplasinasanas vaidus. Filiale nostiprina bankas pozicijas konkréta
lokacija, filiales darbinieki arT nodarbojas ar attiecibu veido$anu un uzturéSanu ar agentiem. Ipasi,
tas ir redzams Kipra ka atzim&ja Ugis Latsons, kuram ir liela pieredze Kipras banku sektora. Tur
ir izveidojusies 1pasa biznesa sféra kura lielu lomu spélé biznesa starpnieku institiicijas, kas ir
sertificétas, tie ir regulatora parraudziba un ar to nodarbojas ari profesionalas organizacijas.
Filiale sadarbojas ar agentiem komunic€jot uz vietas ar viet§jiem parstavjiem. Iemantojot
vairakus pakalpojumu izplatiSanas kanalus ir aptverts plasaks potencialo klientu loks un agenti un

filiales, parstavniecibas nekonkure sava starpa.
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Katra valsti ir sava specifika kas janem véra ieejot tirgu, un japieméero riku kombinacijas,
kas efektivak veicinas un ietekm@s veiksmigu geografisko ekspansiju. Dazas valstis bas
pietickami izplatit pakalpojumu ar agentiem un dazas ir jadibina filiale, kas raditu papildus
pievienoto veértibu un simbolizétu stabilaku klatesamibas faktoru. Filiale ir augsti profesionalu
darbinieku kopums, kuri sp&j sniegt dazadu profila finanSu pakalpojumus un sniegt klientam

nepiecieSamas konsultacijas.

Nakamais aspekts, kas tika apspriests, kas seko péc 1@muma par filiales dibinasanu, attiecas
uz darbiniekiem, kas stradas filialés un parstavés banku. Eksperti apsprieda divus piegajienus §1s
situacijas atrisinasanai: veidot komandas no viet&jiem specialistiem, kuri parzina vietgja biznesa
darfjumu specifiku, cilvéku mentalitati, kulturas, tradicijas, uzvedibas normu ipaSibas. Vai
piesaistit bankas darbiniekus, kuri labi orient€jas starptautiska biznesa vid€, parzin bankas
specifiskas prasibas, pakalpojumu klastu, struktiiru, stratégiju, stratégiskas intereses, darbibas
principus un t.t. Apkopojot ekspertu viedokli var secinat, ka stratégiski pareizi butu veidot jaukto
darbinieku komandu, kas sastavés no bankas specialistiem un vietgjiem banku biznesa
pieredz&jusiem ekspertiem. Viennozimigi, katra jauna geografiska vieta ir savas Tpatnibas,
mentalitate un kultiira, tas ka cilveki ir pieradusi veikt darbus, realizét biznesu. Bankas filiale ir
dala no bankas struktiiras, tas nav meitas uzgpémums un lidz ar to, ja banka grib veidot
ilgtsp€jigas attiecibas filiale ir jabiit viet€jiem specialistiem. Rolands Legdzin$ piezimgja, ka
neskatoties uz to, ka izmantot viet€jos specialistus ir racionals 1émums, tacu ir jabit ar stingrai
kontrolei no mates bankas puses. To var realizét pieredz€jis un uzticams bankas menedzeris. Ir
gadijumi, kad vietgjiem specialistiem ir parlieku plass pilnvarojums, kas var kaitét bankas
efektivitates raditajiem un reputacijai. Viktorija Kolosova pastastija, ka pati ir $adas stratégijas
labs piemérs, vinu deleggja ilgstosam komandéjumam Honkonga, pateicoties vinas panakumiem
un pieredzei banka, izcilam komunikacijas sp€am, valodu zinaSanam, darba pieredzei ar
starptautiskiem klientiem un vinas viens no kolégiem Honkonga ir Dr.Jhoseph Chan, kur$ jau
vairak ka 30 gadus strada banku sektora Honkonga un bija iesaistits starptautiskos biznesa

projektos. Kopa vini veido komandas bazi un katrs atbild par savu priekSrocibu realizé€Sanu.

Bankas strategijai ir jabiit vienotai. Ipasi ja apskata Latvijas bankas, kas parsvara ir nelielas
bankas, cilvéku skaits, kuri sadarbojas sava starpa, ir tik maz, un ja kaut dazi saks stradat
nepareiza virziena, tas var destruktivi ietekmé&t apkart€jus, jo visi ir iesaistiti 1€mumu

pienemsanas procesa. Atskirties var darbinieku 1émumu pienemsanas limeni, bet stratégijai jabit
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vienotai. Ja nav vienotas un izskaidrotas stratégijas, darbinickiem darba procesa rodas jautajumi,
kuru atrisinasana prasa papildus laiku. Izn@mumi, darbinieki uz kuriem tas attiecas mazaka mera,
nav pielaujami. Tas attiecas arT uz misiju, bankas misija jazina visiem, lai ta sp&tu sinhronizéti
darboties. Ir stingras vadlinijas, péc kuram vajadz€tu orienteties, 1pasi tas jaieveéro cilvékiem

saistitiem ar pardoSanu.

Interviju nobeiguma, ekspertiem tika prasits noteikt Latvijas komercbanku, kura orientgjas
uz nerezidentu apkalposanu un Latvijas banku sektoru kopuma attistibas posmu, p&c industrijas
dzives cikla modela. Visi eksperti atzina, ka piesatinajuma faze jau ir pagajusi, un banku sektors
tuvojas norieta fazei. Ekonomiskas situacijas ipatnibas, piem&ram sankciju reZims, atlika ieieSanu

nakama stadija. Bet kopuma Latvijas banku sektors jau pariet uz norieta posmu.
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10.

SECINAJUMI

Bankas stratégija - tas darbibas konceptualais pamats, kas nosaka prioritaros mérkus,
uzdevumus un to panakSanas veidus. Stratégija kalpo ka orientieris stratégisko svarigu
lémumu pienemsanai banku vaditajiem un menedzeriem, kas attiecas uz nakotnes tirgiem,
produktiem, organizacijas struktiiru, ienakumiem, risku profilu.

Banku pakalpojumu izplatiSanas kanali dalas uz divam grupam, tieSie un netieSie kanali.
Banku filiales un parstavniecibas ir tieSo bankas izplatiSanas kanalu veids.

Stratégijas kontroles efektivitate ir liela méra atkariga no ta, vai bankas darbinieki
apzinas, cik svarigi ir ikdienas darba ievérot stratégijas vadlinijas.

Lielakas Eiropas bankas, vidgji 25 procentus no kop€jo aktivu apjoma izdala darbibas
paplasinasanai arvalstis, Eiropas regiona valstis un vidgjie 20 procentus darbibas arpus
Eiropas robezam.

Lielaka dala no Latvijas komercbankam izvélas piedavat savus pakalpojumus valsts
nerezidentiem, izmanto geografiskas ekspansijas stratégiju un ka iznakums, arzemju
depozitu patsvars banku sektora ir saméra liels, 40% no valsts IKP.

Latvijas banku sektora akttvu pret valsts IKP vidgji sastada 120 procentus, kas ir uz pusi
zemak, neka vid€jais Eiropas valstu ltmenis, kas vid€ji sastada 300 procentus no valsts
IKP.

Vidgji kapitala pietieckamibas un likviditates raditaji Latvijas bankam uz 2015.gada bija
augstaki neka vidgjie Eiropas banku raditaji.

Baltijas valstu finansu sektors ir viens no atvértakajiem sektoriem Pasaulé. Latvijas banku
sektora vide ir labvéliga nerezidentu banku attistibai, pateicoties tadiem faktoriem Kka,
geografiskais izvietojums, daliba Eiropas Savieniba, sp&ja piedavat pakalpojumus
vairakas valodas, tai skaita anglu un krievu, kvalitativo pakalpojumu sniegSana, kas
atbilsts starptautiskajiem standartiem.

Pétijuma par strat€giskas planosanas ietekmi uz bankas konkurétsp&ju, darbibas sniegumu
un efektivitati, kura piedalijas Latvijas komercbankas X darbinieki, rezultati parada, ka
butiskakie faktori stratégiskas planosanas ietvaros ir vadibas efektivitate, bankas t€ls un
ilgtsp€jigas inovacijas, kas ietekmé& bankas kop€jus snieguma raditajus, konkurétsp&ju,
stratégiskas planosanas efektivitati un bankas marketinga efektivitati.

Komercbankam izstradajot attistibas stratégiju, liclakas efektivitates panaksanai jaizmanto

Nortona un Kaplana stratégijas kartes metodi komplekta ar p&tijuma par stratégiskas

66



11.

12.

13.

14.

15.

16.

planosanas ietekmes uz bankas konkurétsp€ju rezulteétiem, sanemtiem apskatamas bankas
ietvaros.

Rezultatus no jaunas stratégijas virziena implement€Sanas, ir pienemts, ka banka plano
sagaidit videji pec 18 meneSiem péc projekta uzsakSanas, tas ir laiks kad raditajiem ir
jasasniedz “break even” punkts. Piezime, dati ir aktuali vidéjam un mazam bankam.
Izstradajot jauno bankas strat€giju, mérkis ir garantet akcionariem stabilo kapitala atdéves
raditaja [Tmeni, kompensgjot izdevumus jaunam projektam ar esoSiem pelnas avotiem,
nepalielinot riska Itmeni.

Péc ekspertu viedokla, bankas stratégijai jabut vienotai, nevienas darbinieckam nav
pilnvaras pienpemt stratégiski svarigo lémumu, ja tas nesaskan ar bankas noteikto
stratégiju. Izplatit, izskaidrot un kontrol&t tas istenoSanu ir bankas Valdes pienakums.

Ir iesp&jams bankas pakalpojumu izplatiSanas kanalus geografiskas ekspansijas stratégijas
uzdevumu izpildisanai izmantot agentu pakalpojumu kopa ar filialu stratégiju, jo katrai
metodei ir savas priekSrocibas un trukumi, bet tie nekonkure sava starpa.

Dibinot bankas filiali arvalstis ir v€lams darbinieku komandu veidot no vietgjiem
specialistiem, kuri parzin viet&jo finans$u darijumu specifiku un bankas darbiniekiem no
izcelsmes valsts, kuri parzin bankas struktiiru, pakalpojumu klastu un ver veikt
uzraudzibas un vadiSanas funkcijas.

Latvijas banku sektors norieta stadija Sobrid tuvojas norieta posmam péc industrijas

dzives cikla analizes.
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PRIEKSLIKUMI

Darba autore iepazinas ar bankas stratégiju izstrades procesiem, faktoriem kas iectekmé
stratégijas efektivitati un izsaka Latvijas komercbanku vaditajiem un Latvijas Komercbanku

asociacijas Padomes locekliem sekojoSos priekslikumus:

e Izmantot stratégijas kartes metodi bankas strat€gijas izstrades, kontroles un rezultatu
analiz€s procesa;

e Stratégijas implementéSanas efektivitates paaugstinaSanai, strat€gijas izstrades procesa
iesaistit visus bankas hierarhijas slanus, lai veicinat izpratni par ilgtspgjigiem mérkiem,
misiju un uzdevumiem. To ir iesp&jams realizét izmantojot strat€gijas kartes metodi un
apvienojot ar p&tijuma par stratégiskas planosanas ietekme uz bankas konkurétnesp&ju,
sniegumu un efektivitati sanemtiem rezultatiem apskatamas bankas ietvaros. Tas palidzes
vizuali att€lot stratégiju un to ietekm&joso faktoru savstarpgjo sakaribu, iepazistinat
bankas darbinieckus ar stratégijam vadlinijam un misiju, un izmantot to stratégijas

efektivitates analize.
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http://www.machinelearning.ru/wiki/index.php?title=%D0%90%D0%BB%D0%B3%D0%BE%D1%80%D0%B8D1%82%D0%BC_%D0%9B%D0%B5%D0%B2%D0%B5%D0%BD%D0%B1%D0%B5%D1%80%D0%B3%D0%B0-%D0%9C%D0%B0%D1%80%D0%BA%D0%B2%D0%B0%D1%80%D0%B4%D1%82%D0%B0
http://www.machinelearning.ru/wiki/index.php?title=%D0%90%D0%BB%D0%B3%D0%BE%D1%80%D0%B8D1%82%D0%BC_%D0%9B%D0%B5%D0%B2%D0%B5%D0%BD%D0%B1%D0%B5%D1%80%D0%B3%D0%B0-%D0%9C%D0%B0%D1%80%D0%BA%D0%B2%D0%B0%D1%80%D0%B4%D1%82%D0%B0

Pielikumi

1.pielikums.

Ekspertu -intervijas jautajumi

e Ka var novertét Bankas darbibas efektivitati?

e Kas Jusuprat ir stratégijas efektivitates nosako$ie faktori, un cik atri banku sféra ir
iesp&jams sagaidit atdevi no jaunas stratégijas?

e Vai jiisuprat ir iespgjams macities vai nokopét citu Banku veiksmes stastus?

e Viens veids ka raksturot Bankas darbibas stratégiju ir — offencive, defencive,
rationalization kas un cik liela méra, jusuprat, nosaka Bankas izv€li un no ka tas ir
atkarigs? (argja vide, konkurenti, resursu pieejamiba? )

e Vai Bankas izcelsmes valstij, un kultiras Ipatnibam ir nozimiga ietekme izejot uz argjiem
tirgiem? Nodibinot jauno filiali arzemes, labak darbiniekus komandu veidot no vietgjiem
specialistiem, kuri parzin viet§jo tirgu un valodu, vai no komand& Bankas esoSos
specialistus, kuri parzin pakalpojumus un Bankas specifiku?

e Kadas jusuprat ir bankas ilgtsp&jigas geografiskas ekspansijas priekSrocibas pa veidiem,
agenti, parstavniecibas, filiales?

e Vai bankas strat€gijai ir jabut obligati vienotai vai dazam nodalam var iedot vairak
brivibas lémumu pienemsana? Piem&ram investiciju vai pardoSanas nodalai.

e Kada attistibas posma Jusuprat atrodas Latvijas banku tirgus? (péc dzives cikla modela,
sk.zéak). Cik atri ir sagaidams nakamais posms?

e Vai Jiis sava darba konsult&jaties ar literatiiras avotiem, apliikojiet piedavatas teorijas, vai

aktualus peétijumus? Kadus avotus Jis izmantojiet?
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Attistibas Izaugsmes Piesatinajuma Brieduma Norieta

stadija stadija stadija stadija stadija

Nedaudzi aktivi | Augoss lielitaju Pieaug Patérétaju Klientu skaita
lietotaji skaits pakalpojumu/produktu piesatinajums sarukums
Dazi savstarpgji | Cina par tirgus atlase lemaksu Konkurentu
konkurenti dalu Vajako izkonkurés$ana samazinajums

Industrijas dzives cikls
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Aptaujas anketas paraugs

2.pielikums

Ludzu novertet faktora
nozimigumu péc S
ballu skalas (kur 5 ir
biitiska nozime un 1-
nav nozimes) bankas
stratégiska plano$ana

Efektivitates noteiksana
specifiskam marketinga
akcijam

Rezultati

Stratégiskas planoSanas
efektivitate

Marketinga efektivitate

Inovacijas

Jaunas vadibas prakses

Jauno tehnologiju ievieSana

Orientacija uz
ilgtspejigu attistibu

Vides analize un to ietekme
uz nakotnes vadibas
sisttmam

Lidzsvars starp ikdienas
darbiem un stratégiskiem

ilgtermina tirgus attistibas
mérki

Jauno “back-office”
procediru implementacija

Jaunas pieejas klientu
apkalposana

Bankas uztvere (t€ls)
salidzinajuma ar citam
bankam

PlanoSana

Vietgja biznesa vides
analize

Planos$anas procesa
fleksabilitate- elastigums

Klientu kontu ienesiguma
analize

Konkurence

Varbutiba, ka konkurence
paliks asaka

Bankas ilgtsp&jigas
konkurences prieksrocibu
panaksana

Korporativa stratégija
balstas uz konkurences
principiem

Filiales-parstavniecibas
giist uzticamu vietgjo
klientu bazi

Darbinieku snieguma
novertésana

Marketings

Promociju akciju
veicinasanas filialu Itment

Jauno mérku noteikSana

Sniegums
(performance)

Kopgja snieguma Itmena
paaugstinasanas

Lielakas tirgus dalas
parnemSana

Jauno tehnologiju
implement&Sana
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Petijuma rezultati p&c Neironu tiklu modela analizes

3.pielikums

Orientacija uz
Igtspgjigo
SVARI Inovacijas Planosana Marketings attistibu
Vadibas efektivitate -0,9007 0,7094 -0,1837 -0,6414
Ilgtsp&jigas inovacijas 1,5211 1,1642 -0,9258 -0,64
Ilgtsp&jiga domasana -0,6981 0,7824 -1,4336 -0,6207
Planosana un kontrole -0,7123 -1,163 1,1608 0,7892
Vadibas Ilgtspejigas Ilgtspejiga Planosana un
SVARI efektivitate inovacijas domasana kontrole
Konkurence -0,4202 0,4558 -0,1239 0,4639
Sniegums 1,2388 0,0594 -0,9083 0,3581
Stratégiska planosana 0,23 -0,0421 -0,7142 0,2903
Marketinga efektivitate 0,3519 -0,2697 -0,1343 -0,3835
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